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Introduccién
En Mexico y el mundo, las organizaciones se han ido transformando debido a distintas presiones

econdmicas, financieras, sociales, ambientales, politicas, etc. Al comienzo de la pandemia del COVID
en 2020, los gobiernos, personas y organizaciones trataron de adoptar diversas medidas para adaptarse
al entorno, pero se presentaron disfuncionamientos en su estructura organizacional debido a la

dificultad de planificacion, toma de decision y control de actividades.

Este contexto provocd la agudizacion de los problemas, provocando desestabilizaciones internas tales
como la confusion de los roles de trabajo, la desmotivacion, el ausentismo, la incertidumbre, la baja
aceptacion de los cambios, entre otros factores. La situacion generé un desempefio bajo en el &mbito
social y econémico, ya que mas de un millon de organizaciones desaparecieron y se produjo una
disminucion de 12 millones de puestos de trabajo, de conformidad con el INEGI (2020, p.3). La
actividad industrial disminuyé un 30%, todos los sectores se vieron afectados por la pandemia, el PIB

se contrajo un 8,3% Y cerca de 24 millones de empleos estaban en peligro de desaparecer.

La presente situacion fue un desafio para las organizaciones a nivel econdémico, social, politico y
técnico, ya que altero sus planes y objetivos; la tension se incrementé cuando la pandemia se vio
prolongada por varios meses y se tenian que tomar decisiones que implicaban inversion en tecnologia,
cierre temporal y reasignacion de recursos. Esto provocd un aumento de los disfuncionamientos
relacionados con la organizacion del trabajo, la gestion del tiempo, la estrategia, las competencias

individuales y las condiciones del trabajo.

La crisis sanitaria fue un ejemplo del impacto de los cambios en las organizaciones, ya que impulsé la
adopcién de nuevas modalidades de trabajo en funcién del puesto para continuar con algunas de sus
operaciones a pesar de las dificultades del entorno. Muchas personas cambiaron el modelo tradicional
de trabajo a uno remoto usando el trabajo en casa, el teletrabajo y el trabajo en linea. Se descubrié que
no habia suficientes recursos y habilidades para trabajar en linea. A pesar de estas circunstancias, las
organizaciones tuvieron la oportunidad de adaptarse a los cambios internos y externos en el contexto

mencionado, una cuestion es saber como lograron sobrevivir y a que costo-beneficio.

La resiliencia organizacional se relaciona con la capacidad de respuesta, la creatividad, la cultura y el
aprendizaje, lo cual se fundamenta en los comportamientos humanos. Las personas comparten
espacios, tiempos de trabajo, reglas, tecnologia, mision, valores, actividades y buscan la manera de

integrarse y sobrevivir en situaciones dificiles. En la opinién de Salgado (2012), la Resiliencia
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Organizacional depende de la resiliencia individual de su personal y de las comunidades ligadas a ella

en una relacion simbidtica (p.31).

La resiliencia es una capacidad organizacional dindmica®, al asimilar su entorno y reconfigurar la
interaccidon entre estructuras y comportamientos; en este contexto los diversos cambios en el mundo
ponen a prueba la adaptacion, el desempefio social y el desempefio econdmico?. Algunas
organizaciones logran pasar de un proceso a un estado resiliente lo cual implica tener atributos o pilares
que tienen que ver con la adaptacion y manejo del cambio, la proactividad, innovacion, disposicion de
recursos, aprendizaje y conocimiento del entorno de acuerdo con Rodriguez (2019, p.70-71). Existen
otras organizaciones que han ido superando problemas, pero su vulnerabilidad es mas elevada si no
asimilan las experiencias de crisis anteriores en procesos de aprendizaje, de modo que la resiliencia
organizacional es una forma de adquirir conocimiento, mejorar la socializacion y alcanzar la

adaptacion.

La presente investigacion estudio la resiliencia organizacional en tres diferentes organizaciones, la
primera dedicada a la fabricacion de aditivos, la segunda a la elaboracion de productos artesanales y la
promocion turistica y una tercera dedicada a brindar un servicio educativo. Las organizaciones de
estudio entraron en la categoria de pequefia empresa® de acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion,
(2009) a partir del nimero de empleados®. Los motivos para estudiar estas organizaciones se debieron a
que la Direccién mostraba un interés particular y que afirmaba disponer de un soporte de recursos
humano con caracteristicas resilientes como creatividad, iniciativa, motivacion, identidad, autoestima,
entre otras que dirigen su comportamiento y que a su vez pueden influir en aspectos como la
adaptacion, disposicion al cambio, una cultura de cooperacion, conectividad y cohesion. De este modo,
se comprende que las organizaciones deben ser estudiadas con atencion para entender como ocurren las
cosas y qué factores internos y externos intervienen en su flexibilidad y adaptacion al entorno, es decir,

en su capacidad organizacional resiliente (COR).

El estudio posibilitd la realizacion de un andlisis minucioso de como se lleva a cabo el proceso de

resiliencia y qué elementos intervinieron en el mismo; una base importante fueron los postulados de

* Implican adaptacion y cambio, para construir, integrar o reconfigurar otros recursos y capacidades (Grant, 1991, p. 136).

2 Segtin Savall & Zardet ((2009):
El desempefio social “fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-fisio-sociologica, de la satisfaccion de los actores, clientes, productores de la organizacion en su vida profesional” (p.
469).
Y el desempefio econdmico “es la utilizacion racional a corto y largo plazo de los recursos de la organizacion, en el sentido de la racionalidad socioecondmica, que es
multidimensional y tiene en cuenta criterios psico-sociologicos y antropologicos para definir la finalidad de la accion economica. (p.469).

3 La CONDUSEF ha clasificado a las PyMEs en México dependiendo el niimero de empleados, las empresas medianas de comercio tienen de 31 a 100 empleados, las de servicios de 51a 100y las de

industria de 51 a 250.
“ Para fines de esta investigacion se referird a estas empresas como organizaciones o casos de estudio.
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sistemas complejos adaptativos, la gestion socioeconémica y el ciclo adaptativo mencionados por
Holling y Gunderson en 2002 para comprender el objeto de estudio desde una perspectiva

multidisciplinaria entre ciencias de gestion, estudios organizacionales y ciencias administrativas.

El instrumento de arranque de la tesis ®consisti6 en la definicion de tres elementos, el primero es la
pregunta de investigacion que es: ;Qué camino sigue la transferencia de conocimiento y experiencia
para que la Competencia de Resiliencia Individual (CRI) se transforme en una capacidad

organizacional resiliente (COR)?

El segundo elemento fue describir la hipotesis minimal y maximal®, la primera plantea que el paso de
una competencia individual a una capacidad organizacional sigue el camino de la socializacion y el
aprendizaje organizacional donde las caracteristicas del individuo son trasferidas a la organizacion via
un proceso de socializacion a través de la extension o construccion de una red de apoyo entre la

organizacion y el individuo resiliente.

Por otro lado, la segunda hipotesis propone desde la teoria, que proceso de conversion de las
Competencias Individuales resilientes (CRI) a una Capacidad Organizacional resiliente (COR) se
asemeja al “ciclo adaptativo” de cuatro etapas mencionado por Holling & Gunderson (2002) que son
crecimiento, conservacion, liberacion y reorganizacion. Las etapas fueron interpretadas en un inicio por
Walker et al (2006, citados en Castillo Villanueva, L & Veldzquez -Torres, 2015). Respetando el origen
de la teoria, en el anexo A-3 se hace una propuesta de lo que acontece en el ciclo tomando en cuenta
que la organizacion se contempla como un sistema socio ecoldgico (SSE) y complejo que tiene tres
propiedades emergentes: potencial, control interno y resiliencia. El propdsito de ambas hipotesis es
contrastar la teoria con lo que sucede en la realidad a través de la intervencion en tres organizaciones

mencionadas anteriormente.

El tercer elemento del instrumento de arranque fue definir el objetivo general cuyo fin fue describir y
explicar cual es el proceso que transforma la Competencia de Resiliencia Individual (CRI) en una
capacidad organizacional resiliente (COR) para generar un Esquema descriptivo; este se logro a través

de los objetivos de investigacion y de caso de estudio®.

5

(ver Anexo A-6).
6 Parafraseando a Savall & Zardet ( 2011), la hipotesis minimal es aquella que responde a la pregunta de investigacion desde lo que sucede en la organizacién y la hipotesis maximal es la respuesta basada
desde la reflexion teorica de diversos autores.
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Es de esta manera que la investigacion se constituye de seis capitulos. El capitulo uno tiene como
objetivo hacer una reflexion tedrica que permita comprender la dindmica organizacional iniciando con
la Resiliencia organizacional donde se estudia la resiliencia de los individuos y qué factores la
potencian, de tal modo que hay una influencia de la resiliencia individual para la formacion de la
resiliencia organizacional; donde ambos desarrollan caracteristicas que contribuyen a la sobrevivencia,
flexibilidad y adaptacion del entorno. También se considera el estudio de la teoria de gestion
socioecondmica de empresas y organizaciones desarrollada por Savall en 1975, la cual contribuye a
comprender de manera mas profunda la interaccion entre las estructuras y comportamientos en la
organizacion, a través de una base solida, en la cual se examina también la relevancia del desempefio

economico y social y la relacion con la resiliencia.

El siguiente capitulo analiza los sistemas complejos adaptativos (SCA) y su relacion con la resiliencia y
la teoria de gestion socioecondmica. Mas adelante se estudia la importancia del talento humano y
colectivo para comprender como afectan factores de corte emocional y psicologico el desempeiio

laboral y el comportamiento de los individuos en la organizacion.

Los otros temas estudiados del marco teérico fueron el cambio organizacional junto con el de la
cultura, comportamiento y aprendizaje organizacional. Estos se estudiaron como un soporte para
comprender el fenomeno de resiliencia, el entorno de las tres organizaciones y la actuacion de los

individuos’.

El segundo capitulo es la metodologia de investigacion, la cual describe la construccion de la
investigacion haciendo uso de una metodologia de investigacion cualitativa’ y cuantitativa para los

fenomenos de las ciencias de gestion.

La estrategia metodologica seguida para esta tesis que se compone de tres fases: a) la recopilacion, b) el
procesamiento y c) el andlisis de la informacion. La tesis tuvo un alcance de tipo descriptivo-
exploratorio y de acuerdo con el nivel y andlisis de informacion la investigacion es de tipo cuali y
cuantitativa. Aluden Zavall & Zardet (2011) que hay diversas estrategias de acceso a los datos como:
casos de estudio, investigacidon experimental, accion-investigacion, investigacion de intervencion y

observacion participativa (p.25).

7 “Son tnicos por sus estrategias de acceso a datos sobre la realidad que, en la mayoria de los casos, incluye la recopilacion de datos primarios, recolectados en el campo mediante la presencia fisica del
investigador dentro de la organizacion” (Savall & Zardet, 2011, p.23).
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En esta investigacion se toma en cuenta los casos de estudio, el cual se encuentra como capitulo 3. Este
es un apartado extenso que se divide en tres partes: la primera donde se describe el contexto social,
econdémico, politico y sanitario de las MiPymes que en esta tesis se refiere a las organizaciones de
estudio; en la segunda parte se agrega informacion especifica de las organizaciones y en la tercera
parte se detallan los resultados obtenidos a través de tablas y figuras que describen: a) los dominios de
accion con mayor disfuncionamientos, b) matriz de convergencias especificas, que son el
reconocimiento de los mismos problemas por diferentes grupos de control, c¢) canasta de soluciones
propuestas para la mejora y d) esquemas de resiliencia. Los casos de estudio emplearon la metodologia
de gestion socioecondomica que de acuerdo con Savall & Zardet (2009) “es un modelo de gestion
integral que relaciona la parte social y el desempeio econdomico de una organizacion” (p. 90). Esta
herramienta permiti6 realizar el diagnostico a la organizacion obteniendo informacion que en contraste

con la teoria fueron insumos para el disefio de los esquemas de resiliencia.

En el capitulo cuatro “Discusion”, se analizan los resultados de los tres casos de estudio (del capitulo 3)
es decir, se discute la causa raiz de los disfuncionamientos y si los Esquemas de Resiliencias
propuestos siguieron el ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) con base a una proximidad
baja, media y alta. Asimismo, se debate si el proceso de resiliencia que se siguieron en los tres casos de
estudio sigue o no el camino de la socializacion y el aprendizaje organizacional, el cual transmite las
caracteristicas del individuo a la organizacion mediante un proceso de socializacién a través de la
extension o construccion de una red de apoyo entre la organizacion y el individuo resiliente, tal como

se sugiere en la hipotesis minimal.

Dentro de los hallazgos se encontrd6 que ninguna organizacion estaba preparada para los cambios que
provocaron la pandemia del COVID-9, en todas ellas fue diferente la forma de actuar y de sobrevivir.
Los tres casos de investigacion son evidencia de lo relevante que deberian ser adoptar estrategias
sociales alineadas con estrategias econOmicas en los objetivos de las organizaciones, ya que el

potencial humano es un factor energético fundamental.

En el capitulo cinco Conclusion, se describe ampliamente la respuesta de la pregunta de investigacion,
que en dos casos de estudio el proceso de formacion de la capacidad resiliente fue mediante una

socializacion, colaboracion, adaptacion y aprendizaje de las personas, no asi en el tercer caso. Se
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alcanzaron los objetivos al estudiar y comprender el proceso resiliente de las tres organizaciones, donde
la adaptacion al cambio dependi6 de la socializacion entre individuos y organizacion, asi como de la

constante interaccion entre estructuras organizacionales y comportamientos humanos.

En este capitulo también se presenta una propuesta: la Nueva Agenda de Investigacion (NAI), la cual
surge del estudio del fendmeno de resiliencia organizacional, esta sugiere investigar otras lineas como
son las redes de colaboracion en la organizacion, el desempefio social, la empatia organizacional, la
cultura y su relacion con la cohesion interna y variables internas que afectan la resiliencia individual
como fueron: factores psico-emocionales, comportamientos, motivacion, compromiso, humor, sentido

de pertinencia, trabajo colectivo, entre otras.

Finalmente, el capitulo seis solo refiere a anexos de los capitulos.
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Capitulo 1
Marco Teorico



1. Marco Teorico.

Objetivo. Es hacer una reflexion tedrica en torno al objeto de estudio: la resiliencia organizacional. Se
divide en cinco grandes temas, el primero explica el concepto de resiliencia desde diferentes teorias
hasta abordar el concepto de la organizacion resiliente y las caracteristicas de las personas resilientes;
esto brinda informaciéon para describir como se da el proceso de desarrollo de una capacidad
organizacional resiliente. El segundo tema trata de explicar los sistemas complejos adaptativos (SCA) a
partir de dos teorias: la de Holling y Gunderson (2002) y la de Holland (2004). El tercer tema describe
la importancia del talento humano con relacion a la influencia de su comportamiento y aptitudes para

mejorar el desempefio laboral.

El cuarto tema, refiere al cambio organizacional en el orden de explicar cudles son las fuerzas que
promueven el cambio en la organizacidon y que otras provocan la resistencia al cambio. En este mismo
se aborda la influencia de la cultura y el comportamiento organizacionales. El quinto tema es el
aprendizaje organizacional donde se describe el proceso de aprendizaje, su importancia en la

organizacion, y que factores son promotores de este.

1.1.Resiliencia organizacional
El concepto de resiliencia organizacional es complejo ya que involucran la adaptacion, el aprendizaje,
la estabilidad y sobrevivencia, pero existe una serie de elementos que inciden en el mismo como son la

dindmica de las organizaciones, comportamientos personales, normas y reglas.

Este capitulo trata en un primer momento comprender desde diversas teorias qué es la resiliencia, en un
segundo momento se describe que elementos intervienen en la formacion de una Competencia
Individual Resiliente (CIR) y que factores la promueven en las personas , en el tercer momento se trata
de descubrir como se forma la Capacidad Organizacional Resiliente (COR) a partir del conocimiento
de lo que es la organizacion resiliente y su relacion con los comportamientos humanos para después
hacer el analisis de los recursos y capacidades organizacionales con el fin de descubrir que diversos
elementos que promueven esta capacidad organizacional llamada Resiliencia. De tal manera que el

concepto ira tomando forma a través de todo este marco de investigacion.
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1.1.1. Resiliencia: conceptos desde diversas disciplinas.

El concepto de resiliencia inicio en la fisica en términos de la resistencia de un cuerpo ante un choque;
después paso a las ciencias sociales como una capacidad del ser humano para sobrevivir y desarrollarse
en su medio. Este apartado trata de hacer un recorrido sobre las definiciones mas importantes de la

resiliencia hasta la definicion de la resiliencia organizacional.

1.1.1.1.Desde la fisica
El concepto de resiliencia surge de la fisica en relacion con “la resistencia de los materiales, asi como
con la capacidad de recuperacion de los mismos al ser sometidos a diferentes presiones y fuerzas,

plantea (Garcia, Garcia, & Lopez, 2016, p.5).

Por otro lado, Oriol (2012) menciona que en el mundo fisico la resiliencia seria “sindnimo de
elasticidad o flotabilidad y expresaria la capacidad de un cuerpo para recuperar su estado o posicion
original una vez que dejen de actuar aquellas fuerzas que tienden a deformarlo, desplazarlo o

sumergirlo” (p.1).

1.1.1.2.Desde la termodinamica
Segun Monroy & Palacios (2011), el término de resiliencia es originalmente utilizado en la
termodindamica y se define como “capacidad de un cuerpo para recuperar su tamafio y forma original

después de ser comprimido, doblado o estirado” (p.3).

1.1.1.3.Desde las ciencias biologicas
Citando a Monroy & Palacios (2011) “es la capacidad de un ecosistema u organismo para regresar a la

estabilidad al sufrir una alteracion” (p.3)

1.1.1.4.Desde los sistemas socio-ecoldgicos.

De acuerdo con Holling (1973, como se citd en Calvente, 2007), quien introdujo el concepto en la

literatura ecoldgica para comprender la dindmica de los ecosistemas, la resiliencia “hace hincapié en las
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condiciones del sistema complejo alejado de la estabilidad donde las inestabilidades pueden

transformar al mismo”. De tal modo que:

La resiliencia es medida por la magnitud de perturbaciones que pueden ser absorbidas por el

sistema antes de que sea reorganizado con diferentes variables y procesos. (p. 1)

1.1.1.5.Desde lo social

Desde el punto de vista de Monroy & Palacios (2011), en un inicio, las investigaciones con fines
biopsicosociales no usaban el término de resiliencia sino de invulnerabilidad. Sin embargo, como el
concepto de resiliencia es dinamico, es decir que se puede presentar en diferentes momentos; por lo

tanto, se define el termino como:

La resistencia relativa a las experiencias psicosociales de riesgo. También como un proceso de
afrontamiento ante la adversidad, cambio u oportunidad que resulta en la identificacion, fortificacion y
enriquecimiento de las cualidades resilientes o de los factores protectores. La resiliencia involucra

procesos genéticos, bioldgicos, psicoldgicos y probablemente también dinamicos. (p.3).

1.1.1.6.Desde la psicologia organizacional.

Desde la psicologia organizacional tal como menciona Spencer & Spencer (1993, como se menciona en
Pifieros, 2013) la resiliencia encausa a la resiliencia como “la capacidad de afrontar situaciones criticas,
es decir, sobreponerse con agilidad a situaciones cambiantes y en altos niveles de presion” (p.8). Tales
habilidades mencionadas ya son requeridas en la organizacion durante el proceso de gestion de talento

humano y se consideran como competencias laborales transversales para las organizaciones.

De acuerdo a la representacién en forma de iceberg planteado por Spencer & Spencer (1993, como se
citd en Pifieros, 2013), la resiliencia de la organizacion se relaciona a partir del conjunto de capacidades

que posee el personal y se presentan en forma transversal e invisible en un iceberg (p.10).

EI SABER Y EL SABER HACER estan en la cima del iceberg, puesto que se desarrollan a través del

entrenamiento, pueden ser visibles estas competencias, sin embargo, en la profundidad del iceberg se
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encuentra el rol social, la imagen de si mismo de la cada persona, sus rasgos, motivos, etc.; estos son

mas complejos en su desarrollo ya que se dan a lo largo del tiempo y forman parte del SABER SER.

Figura No.1. Modelo de Iceberg.

Parte Visible 5l s s

Conocimiento

: Autocomprension
Farte Mo Visible

Rasgos de
Personalidad

Motivaciones

Nota: Adaptado de Spencer & Spencer (1993, citado por Pifieros, 2013) (p.10).

Por lo tanto, parafraseando a Pifieros (2013) la resiliencia en la organizacion también puede ser
estudiada como una capacidad para sobreponerse a situaciones adversas ya que existe una parte no
visible que se relaciona con el rol social de las personas y una parte que le permite crear habilidades y
competencias; es decir el saber ser influye en el ser y saber hacer creando capacidades, habilidades y

competencia

1.1.1.7.Desde la psiquiatria y salud mental
De acuerdo con Cabanyes Truffino (2010) la resiliencia es “una capacidad de las personas para lograr
resistir o recuperarse de situaciones traumaticas, privacion extrema, de amenaza grave 0 de estrés

importante” (p.1).

Segun el autor, el concepto de resiliencia despertd gran interés por el estudio de las variables

involucradas, las que contribuyen en su desarrollo y potenciacion de la misma.
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Para diversos autores la resiliencia no es un concepto definible por un Unico indicador y requiere la

inclusion de distintos dominios y diferentes ambitos de expresion.

1.1.1.8.Resiliencia ecoldgica
Refiere a sistemas agropecuarios que tengan la ‘“capacidad de soportar perturbaciones o estres,
ecolégicos, tales como una sequia prolongada, o conmociones como un tanque de plagas” (Muller,

1996, p.44).

1.1.1.9.Resiliencia econoémica.

Quiza es la definicion que se asemeja a la resiliencia definida como “la capacidad de soportar estrés
prolongado, tal como un incremento continuo en los precios de los insumos, 0 una conmocion, tal
como la subita caida del precio de un producto, y retornar a su rentabilidad original” (Muller, 1996,

p.44).

1.1.1.10. Desde otras ciencias

El término resiliencia se utiliza en una amplia variedad de campos que incluyen la ecologia, la
metalurgia, la psicologia individual y organizacional, la gestion de la cadena de suministro, la gestion
estratégica y la ingenieria de seguridad, entre otros; en todos estos campos el concepto de resiliencia
estd estrechamente relacionado con la capacidad de un elemento para volver a un estado estable
después de una interrupcion. Esto lo expresa Bhamra, Dani & Burnard (2011, mencionado por
Quifionez & Prado, 2017) (p.492).

1.1.2. Resiliencia individual

En este apartado se analiza como se da el proceso de formacion de una competencia individual
resiliente de un individuo ante diversas situaciones de crisis provocadas por su entorno: familiar,

laboral, salud, ambiente, etc.
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1.1.2.1. La resiliencia en las personas.
Para Rutter (citado por Cabanyes Truffino, 2010) define la resiliencia como:

El fendmeno por el que los individuos alcanzan relativamente buenos resultados a pesar de estar
expuestos a experiencias adversas». No representa la inmunidad o impermeabilidad al trauma sino la

capacidad de recuperarse en las experiencias adversas.

Algunos autores consideran que la resiliencia no representa, necesariamente, resistencia absoluta, sino
que, mas bien, hace referencia a la recuperacion, asi la resiliencia se opone a vulnerabilidad, pero

abarca todos los dominios de la competencia personal (emocional, cognitiva y social). (p.146).

De acuerdo con el autor la resiliencia puede ser modulada por factores de riesgo y de proteccion. Los
factores de riesgo representan las variables personales y del entorno que aumentan la probabilidad de
respuestas negativas en las situaciones adversas. Por su parte, los factores de proteccion son el conjunto
de variables, del sujeto y del contexto, que potencian la capacidad de resistir a los conflictos y de
manejar el estrés. El efecto de estos factores se manifiesta cuando el riesgo estd presente, actuando

como compensadores (modulacién, disminucién o eliminacion) (P.147).

Sin embargo, Bowlby (citado por Puerta & Visquez, 2012) la defini6 como” resorte moral, cualidad de

una persona que no se desanima, que no se deja abatir” (p.2).

Para algunos autores han utilizado el termino de resiliencia como una competencia, en algunos sistemas
de competencias se identifica una denominada “capacidad de recuperacion”; la resiliencia siguiendo a
Atehortua (2002) es definida en termino de capacidad de recuperarse ante frustraciones o fracasos. Esta
competencia es utilizada en areas de las empresas como una fuente de motivacion a la tarea y al

resultado inmediato. Una persona con alta resiliencia tendra mayor capacidad de recuperacion (p.49).

De acuerdo con Orozco (2015) la resiliencia “es la combinacion de una serie de factores que
interactlian entre si ante un sujeto en ocasiones de riesgo con escasa tolerancia al fracaso que le

permiten salir adelante superar la situacion y salir fortalecidos” (p.102).

25



Con lo anteriormente expuesto, la resiliencia podria verse como un estimulo de los individuos ante
situaciones adversas, pero también como un rasgo de personalidad. Dentro de las organizaciones es

descubierto el proceso resiliente.

En la perspectiva de rasgos Waugh, Fredrickson, & Taylor en 2008 hablan de la resiliencia del yo (ego
resiliente) como un rasgo que refleja la habilidad individual para adaptarse a los cambios ambientales,
destacando entre estas la identificacion de oportunidades, adaptacion a las restricciones y crecimiento
tras la adversidad; por otro lado también se considera que la resiliencia esta vinculada a las situaciones
adversas, siendo un proceso de aprendizaje, cambiante segun el contexto, dentro de un continuo

vulnerabilidad-resiliencia, asociado a factores de riesgo y de proteccion (p.1035).

En adicion, Knight en 2007 planteo un constructo tridimensional de la resiliencia que lleva a entenderla
como un estado (¢qué es y como identificarla?), una condicion (¢qué se puede hacer sobre ella?) y una
practica (¢,como llegar a ella?). Del proceso de desarrollo de la resiliencia. ¢es una habilidad innata o

adquirida? ¢La pueden tener todos? ;Se mantiene estable o cambia con el paso del tiempo? (p. 545).

En esta tesis, a través de los casos de estudio se va a tratar de comprender como se da la resiliencia
entre la organizacion y los individuos. De tal forma que se podra describir si es una condicién, una

practica o un proceso.

Sugiere Cabanyes Truffino (2010) que entre los factores que potencian la resiliencia para promover una
salud mental y desarrollo de competencias socioemocionales son: la familia, el autocontrol,
experiencias positivas y negativas, los logros, autoestima, sentido del humor, esperanza, el entorno
como un factor relevante en el desarrollo del personal y bienestar familiar para crear una capacidad
resiliente (p.148).

Sefialo Grotberg (1995, citada en Garcia & Dominguez, 2012) que la resiliencia como la capacidad del

ser humano para hacer frente a las adversidades de la vida, superarlas e inclusive, ser transformado por
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ellas (p.66). Sostiene ademés que un factor de Resiliencia seria contar con un ser querido que brinde

amor incondicional, lo cual no actua directamente en contra de ningan factor

de riesgo, pero si desarrolla una fortaleza intrapsiquica.

Estas definiciones estudiadas dejan claro que la resiliencia ha sido abordada desde diversas teorias,
cada una ha retomado aquellos elementos que sirven para su explicacion, sin embargo, en las
organizaciones es un elemento que se construye al sufrir una serie de cambios. Como ya se mencion6
en un inicio las organizaciones modelan el comportamiento humano a través de la serie de normas que
tienen para llevar a cabo sus procesos. De tal modo que los disfuncionamientos presentes pueden
aumentar ante diversas situaciones de cambios, por ello el grado de resiliencia tanto del personal como

de la organizacion se ve afectado.

Los autores Mateu, Garcia, Gil, & Caballer (2009) mencionan que para producir los procesos de

resiliencia se requiere una interaccion de factores de proteccion como de riesgo,
Los factores de riesgo son:

1)Una situacion perturbadora: trastornos psicolégicos o conductas adictivas de los padres, muerte de
alguno de los padres o larga separacion de la persona que cuida al nifio en los primeros afios de su vida

(figura de apego).

2) Factores sociales y ambientales: como el paro de los padres, la pobreza o la ausencia de dinero en el

hogar.
3)Problemas cronicos de salud en el entorno cercano del nifio,

4)Las catastrofes naturales y las sociales, como por ejemplo el caso de una guerra (p.237).

El estudio de la resiliencia de las personas puede establecerse de acuerdo a espacio-tiempo-situacion,
del cual el individuo es nuevo o ya tiene experiencias previas. Para llegar a formar una capacidad, en

este caso “resiliente” los individuos ya se encuentran en un contexto que implica un factor de riesgo.
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Este andlisis permiti6 estudiar a la resiliencia como una capacidad que poseen las personas para resistir
y recuperarse de situaciones amenazantes y puede tomar forma de rasgo, estado o proceso. En los casos
de estudio se estudié la influencia de los comportamientos y como amortiguaron la adversidad

permitiendo el desarrollo de conductas resilientes.

1.1.2.2.Caracteristicas de las personas resilientes y su potenciadores.

Esta parte trata de comprender como se da el proceso resiliente en las personas en un contexto de crisis
como fue de la pandemia del COVID-19. También se estudia la influencia de la salud mental,

socioemocional y el soporte social en el proceso de la formacion de la capacidad resiliente.

Expresa Cabanyes Trufino (2010) que la resiliencia puede ser modulada por factores de proteccion y
factores de riesgo. Lo factores de proteccion son un conjunto de variables del sujeto y del contexto que
potencializan la capacidad de resistir a las crisis y por otro lado los factores de riesgo son los que

aumentan la probabilidad de respuesta no deseable en situaciones adversas (p.146).

Menciona también que hay un vinculo en la forma de afrontar las adversidades y el desarrollo de la
capacidad resiliente. A través de las conductas saludables y de un soporte social se puede “amortiguar”
el contexto de crisis. Afiade que la construccion de la resiliencia  tiene también el propoésito de
promover la salud mental y desarrollo de competencias socioemocionales. (Cabanyes Trufino, 2010,
p.148).

Desde la posicion de diversos autores Atehortua (2002) destaca que hay siete factores que caracterizan

a la resiliencia a nivel personal:

l. Introspeccion. La capacidad de autocritica, es decir de observarse a si mismo y al entorno, hacer

cuestionamientos profundos y dar respuestas honestas.
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. Independencia. La capacidad para ver objetivamente los problemas o las situaciones, establecer

limites sin dejarse apasionar o influenciar por sus propios mapas.

1. Relacién. La capacidad para brindar, sostener y establecer relaciones de confianza y solidaridad

fuertes y de largo plazo con otras personas 0 grupos.

IV. Iniciativa. La capacidad para autoexigirse, apersonarse de su responsabilidad, de sus decisiones

y consecuencias.

V. Humor. La capacidad de afrontar las situaciones en forma ludica y divertida, encontrando en la

crisis una fuente de inspiracion.

VI.  Creatividad. La capacidad de establecer y crear orden y nuevos modelos a partir de la

confusion.

VII. Moralidad. Dar sentido trascendente a las actuaciones, dando y deseando a otros el bien propio.
(p.49-50).

Todos estos conforman un sistema de proteccion que fortalece el analisis y la toma de decisiones, pero
sobre todo crea un soporte para enfrentar la crisis por parte de un individuo o un grupo, la siguiente

figura representa lo anterior.

Figura No. 2. Factores que apoyan la resiliencia individual.
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Introspeccion Independencia

Relacion

Moralidad

Iniciativa

Creatividad
Humor

Nota: adaptado del articulo “Resiliencia otra perspectiva de las experiencias sociales y personales

dentro de la empresa” (p. 49-50), por Atehortua, 2002, en la revista de Estudios gerenciales.

En la opinién de Orozco (2015), el humor social fomenta un cambio en la perspectiva de vida de los
individuos, ayudandolos a tolerar situaciones adversas del diario acontecer personal, laboral y social.

Por lo tanto, es importante desarrollar esta “competencia” como una estrategia.

Pero Wolin & Wolin (1992, citado en Perez, M, Gil, & A., 2009) distribuye las caracteristicas

resilientes en cuatro componentes que llama pilares:

m Competencia social: habilidades sociales, autoestima, empatia, humor, flexibles y adaptables a los

cambios, moralidad, creatividad, optimismo. Habilidades prosociales.

m Resolucion de problemas (iniciativa): habilidad para pensar en abstracto reflexiva y flexiblemente y

la posibilidad de buscar soluciones alternativas.
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m Autonomia (autodisciplina, independencia, locus de control interno): se refiere al sentido de la propia
identidad, la habilidad para poder actuar independientemente y al control de elementos del propio

ambiente.

m Expectativas positivas de futuro (autoeficacia, expectativas saludables, direccion hacia objetivos,
sentido de la anticipacion y de la coherencia, fe en un futuro mejor y capacidad de pensamiento critico
(p.239-240).

Figura No. 3. Componentes de resiliencia personal.

Resolucién de
problemas

Componentes
Competencia dela

e ~ . Autonomia
socia Resiliencia

personal

Expectativas
positivas

Nota: Elaboracion Propia a partir de Pérez, M, Gil, & A., (2009).

El mismo autor sostiene que numerosos estudios han estudiado que cualidades poseen los individuos
resilientes. En este sentido los hermanos Wolin y Wolin (1992) encontraron en su estudio que ha siete
cualidades que tienen las personas resilientes esquematizaron en una “mandala de resiliencia” la cual

puede representarse también de esta forma.
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Figura No. 4. Cualidades resilientes.
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Nota: Adaptado del Modelo de mandala de Wolin y Wolin (1992, citado en Perez, M, Gil, & A., 2009,
p-8)

Los autores mencionados en este apartado coinciden en las cualidades que tienen las personas
resilientes. Retomando los factores de bienestar psicologico y los de la inteligencia emocional
observamos que hay una relacion entre estas y las caracteristicas resilientes. Por tal motivo, en las
organizaciones hay una influencia en el desempefio laboral de todo lo que hemos estado estudiando y
que tiene que ver con ese comportamiento humano (habilidades y aptitudes). La siguiente figura hace

énfasis en esta relacion.
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Figura No. 5. Relacion de elementos que podrian propiciar la Competencia Individual Resiliente (CIR).
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Nota: Elaboracion propia, a partir del estudio de las cualidades resilientes.

Para llegar a abordar el estudio del proceso de resiliencia organizacional fue necesario comprender las
cualidades resilientes de las personas en un primer lugar para llegar a definir que el Talento Humano si
es un factor clave para las transformaciones que lleva a cabo la organizacion sobre su entorno y que su
desarrollo y comportamientos merecieron ser estudiados ampliamente. Ahora bien, el siguiente paso es

abordar el estudio de la organizacion resiliente.

1.1.3. Laorganizacion resiliente
Existen varios factores que caracterizan a una organizacion como resiliente entre ellos destaca la
adaptacion, la flexibilidad, el aprendizaje y creatividad. Los siguientes puntos explican como lo

abordan diversos autores: como una competencia, un conjunto de caracteristicas y hasta una forma de
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vida; cada uno ayudara a comprender como se da el proceso de formacion de la COR en capitulos

posteriores.

1.1.3.1. La resiliencia organizacional una construccion colectiva

En la opinion de Salgado C. M. (2012), la resiliencia de una organizacion depende de la resiliencia
individual de su personal y de las comunidades ligadas a ella en una relacion simbidtica. Como
resultado de esta interaccion de doble via, una organizacion a su vez participa en el fortalecimiento de
las capacidades de resistencia de dichas comunidades. Dicho autor refiere que el desafio proviene de
una “sensaciéon de la resiliencia como una capacidad omnipresente” que genera a los individuos la

percepcion de enfrentar un problema de gran amplitud (p.31)
Para Navarro, Luciani, & Juca (2017):

La resiliencia organizacional es una competencia clave de toda organizacion, pero sobre todo de la alta
gerencia, por ello es fundamental promoverla a través del desarrollo y evolucion de aspectos personales

como la autoestima, €tica y autorregulacion emocional.

El CEO debe poseer la habilidad necesaria para orientar a los grupos humanos en una direccidon
determinada, sobre todo cuando la empresa se encuentra en un proceso de resiliencia; debe inspirar
valores de accion y anticipar escenarios de desarrollo, establecer objetivos, dar adecuado seguimiento y

retroalimentacion para conseguir recuperarse de las adversidades (p.168)

Por consiguiente, los elementos como la inteligencia emocional, comportamientos, factores
psicologicos deben ser del interés de todos los individuos de la organizacion desde los altos mandos

hasta los grupos de trabajo.

En 2016 el Banco Asiatico de Desarrollo (ADB), define a la resiliencia organizacional como “el
resultado de la capacidad de una organizacion para anticipar y responder a los riesgos relacionados con
las interrupciones y su capacidad de adaptarse a circunstancias complejas o cambiantes en condiciones

de incertidumbre” (p.2).

Por su parte, en 2017, el informe de Organizacion Internacional de Normalizaciéon en su norma 22316

plantea:

La resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion para absorber y adaptarse en un

entorno cambiante para que pueda cumplir sus objetivos y para sobrevivir y prosperar.
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Las organizaciones mas resilientes pueden anticipar y responder a las amenazas y oportunidades, que

surgen de cambios repentinos o graduales en su contexto interno y externo.

La manera de interpretar las crisis y de responder a ellas es una fuente de construccion individual y

colectiva de la cual depende la capacidad organizacional resiliente (COR).

Consideran Crozier & Friedberg (1990) que “la accion colectiva es creada por los actores relativamente

auténomos con sus recursos y capacidades particulares, para resolver los problemas” (p.19).

Las organizaciones deben tener la capacidad de responder a un ambiente de cambio constante,
ciertamente algunas organizaciones no logran salir victoriosas ante sus situaciones adversas, otras, por
el contrario, se sobreponen; ahora bien, la investigacion ayudara a comprender como lo logran hacer y

si contaron o no caracteristicas resilientes.

Segiin Medina Salgado (2012) las organizaciones sometidas a una mayor resiliencia desarrollan

caracteristicas que las hacen distintas de otras empresas, las cuales son:

1.Tener una forma de vida organizacional de esfuerzo constante, orientado a generar una mayor

resistencia a las catastrofes.

2.Presentan un buen conocimiento de la situacion, de las amenazas y oportunidades enfrentadas  por
la organizacion, a través del seguimiento activo de las sefiales fuertes y débiles provenientes del

contexto.

3.Poseen un fuerte compromiso encaminado a la identificacion proactiva y la gestion de las

vulnerabilidades clave.

4.Presentan una cultura promotora de sus capacidades de adaptacion, agilidad e innovacion dentro de la

organizacion (p.32).

Por su parte Robb (2000) distingue cuatro caracteristicas esenciales para que una empresa sea

resiliente:

1. Capacidad de crear y disolver estructuras.
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2. Proporcionar seguridad (no necesariamente estabilidad) en medio del cambio.

3. Gestionar las consecuencias emocionales de la transformacion continua y el cambio: la ansiedad y el

dolor.
4. Aprender, desarrollarse y crecer (p.27).

Sin embargo, el autor Saavedra (2005) expone cinco caracteristicas de los ambientes laborales

resilientes:

1. Son instituciones que se perciben como dependientes de la dinamica humana y por tanto debera

poner atencion a los estados psicologicos y fisicos de sus integrantes.

2. Son instituciones que, si bien no son impermeables a las tensiones externas e internas, saben
sobreponerse en situaciones de crisis, buscando en sus propios trabajadores los recursos y

potencialidades que le permitan seguir adelante.

3. Son instituciones que estaran atentas a los cambios ambientales y por tanto reaccionaran
oportunamente frente a las exigencias del entorno, siendo capaces de renovarse y ajustarse a las nuevas

demandas.

4. Son instituciones innovadoras y creativas, que valoran las capacidades de sus trabajadores y

tomaran en cuenta sus aportes (p.7).

5. Son instituciones democraticas, que valoran lo colectivo, la transparencia en el proceso

comunicacional, la participacion en la toma de decisiones y creen en sus trabajadores.

Analizando lo postulado entre Saavedra, Salgado, Navarro, Luciani, & Juca y Robb, hay similitudes de
lo que son las organizaciones resilientes como la atencion al entorno, capacidad de respuesta,
creatividad, cultura, aprendizaje; todo ello se mueve en torno a los comportamientos humanos. Durante
el estudio se descubre la manera en como influyo la gestion del talento humano en el contexto de la

pandemia sobre la capacidad resiliente.
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1.1.3.2.Pilares de la organizacion resiliente.

Segun Sambrano (2012, mencionado por Orozco, 2015), los pilares de la resiliencia organizacional son:
Autoestima colectiva

Identidad cultural

Moralidad o ética

Humor social (p.102-103).

Cada una se relaciona con el comportamiento y con la interaccion entre las personas dentro de la

organizacion.

Teniendo en cuenta el estudio de Angarita (2015), “la adaptacion positiva de la organizacion frente a un
contexto hostil depende en gran medida de la cohesion e identificacion que tienen sus integrantes con la
organizacion” en si la identidad colectiva (p.81). Agrega que esta caracteristica es variable en cada

individuo y por lo tanto podria variar a nivel organizacional en momentos de crisis.

La siguiente tabla es un recuento de varios autores, donde algunos las describen como bases de la
resiliencia, otros como pilares de la resiliencia y otros como los factores protectores® de un contexto

problematico (Angrita, 2015, p.33).

Tabla No. 1. Factores/bases/pilares de la resiliencia.

Autor Factores protectores/Bases/Pilares

Melillo & Suarez (2001), Cortés (2010) Independencia, introspeccion, capacidad de
relacionarse, iniciativa, humor, creatividad, moralidad

y autoestima consistente

Grotberg (2006) Confianza, autonomia, iniciativa, aplicacion e
identidad
Garcia et al. (2014) “la satisfaccion con la vida, el optimismo, los afectos

positivos, la autoeficacia, la autoestima, el apoyo

social, los estilos de afrontamiento, o la personalidad.

Nota. Tomado de Angarita (2015), Trabajo de investigacion “La identidad colectiva en los procesos de

resiliencia”, p. 34.

8 Son aquellos que potencialmente disminuyen la probabilidad de caer en un comportamiento de riesgo segin Amar (2002, citado por Angarita, 2015)
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Cada uno de estos factores se relacionan con el comportamiento individual que llevan a cabo las
personas dentro de la organizacidén y a su vez con la interaccion del medio ambiente. Por lo tanto, la

resiliencia de una organizacion si tiene un caracter social.

En adicion, Rodriguez (2019) expresa que la organizacion resiliente tiene atributos o capacidades que
tienen que ver con el adaptacion y manejo del cambio, la proactividad, innovacion, disposicion de

recursos, aprendizaje, conocimiento del entorno principalmente (p.70-71)

Lo que postulan Sambrano (2012) y Angarita (2015) es particularmente importante porque ambos
tienen similitudes de ideas de la importancia que radican en la relacion de la resiliencia individual y la
resiliencia organizacional. Lo que sigue es conocer o describir como se da ese proceso que se estudia

en esta tesis.

1.1.3.3.Desarrollo de una capacidad organizacional

Con la literatura analizada de los anteriores capitulos, podemos enfatizar que hay una de las
competencias de las personas que refiere a la recuperacion ante ambientes y situaciones adversas, esta
es la “Resiliencia” (en adelante denominada capacidad individual resiliente (CIR)) que desde una
Optica organizacional debe ser un elemento estratégico para mantener una estabilidad y adaptacion de
una organizacion. La resiliencia organizacional tiene base en el comportamiento humano como un

“cemento social”, en el contexto y en las interacciones internas y externas con el exterior.
Algunos de los elementos descubiertos en el analisis tedrico fueron:

Desarrollo y evaluacion de aspectos personales como: ética, auto regulacion de emociones y

autoestima.

Creacion de capacidades de independencia, introspeccion, relaciones de confianza, iniciativa, humor,
creatividad y moralidad. Todos con relacion al crecimiento y desarrollo humano atendiendo estados

fisicos y psicologicos.

Disefio de estrategias que promuevan actitudes y conductas como confianza, autonomia, identidad,

satisfaccion con la vida, optimismo, autoestima, apoyo social y colectivo.

Por lo tanto, este capitulo aborda desde la teoria qué son las capacidades organizacionales y qué son las
competencias individuales; esto es como una base para describir como se da el proceso de una

capacidad organizacional resiliente (COR).
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1.1.3.4. Las competencias individuales: desarrollo y caracteristicas

El Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion Profesional
(CINTEFOR) en 2020 afirma que una competencia laboral es “una capacidad efectiva para llevar a
cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral no es una

probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo; es una capacidad real y demostrada”.

Para Suarez, Dust, & Sanchez (2007) las competencias, se constituyen en la contextualizacion de las
capacidades, las cuales se expresan a través de determinadas cualidades que refleja el sujeto en el
desempetio de tareas que representan algin grado de dificultad, y que le exigen, por consiguiente, la

recontextualizacion y reorganizacion de sus saberes (p.35).

Los autores Sanchez & Herrera (2016) anaden que las competencias tienen su origen en el dmbito

laboral; sus caracteristicas son:
* Son adaptables a las personas de forma individual o grupal.

 Involucran conocimientos, saberes; habilidades, saber-hacer; actitudes y conductas saber estar y

saber-ser, integrados entre si.
* No separables desarrollo y aprendizaje continuo, unido a la experiencia.
* Constituye un capital o potencial de actuacion (p. 142).

Las competencias tienen dos dimensiones: i) las de desarrollo técnico — profesional®, y ii) de desarrollo

socio — personal®®.

En este sentido, las competencias socio-personales tienen una similitud a lo que estudiamos en
capitulos anteriores con respecto a la resiliencia individual y sus caracteristicas ya que en ambas hay
situaciones de adversidad que demandan habilidades y destrezas en lo operativo y en lo social. De
manera similar la competencia y la resiliencia individual involucran aprendizaje, habilidades, actitudes,

conductas, en si el comportamiento humano que se habia estudiado en el capitulo 1.2.

La siguiente figura describe esta relacion.

9 También denominadas funcionales, son aquellas que se encuentran alrededor de conocimientos y procedimientos relacionados con un érea profesional. Aqui se conjuga el saber y saber-hacer, para realizar
un trabajo especializado.

10 Socio-personal referentes a las competencias genéricas en la empresa, son las que la sociedad demanda para que los individuos se enfrenten a situaciones complejas en diferentes areas de su vida. Las
empresas no estan ajenas a estos cambios, ya se encuentran integradas por seres humanos, que tienen habilidades y destrezas, que realizan actividades complejas.
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Figura No. 6. Relacion Competencia laboral-Comportamiento-Resiliencia Individual.
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Sugieren Suarez, Dust, & Sanchez (2007) que la competencia esta conformada a partir de cuatro
componentes cognitivos, metacognitivos, motivacionales y cualidades de la personalidad que
condicionan la actuacion competente del sujeto. El primero integra bases de conocimiento conceptual,
el segundo integra la reflexion que posibilita la planeacion, control, evaluacion y correccion, el tercero
enfatiza en ser un dinamizador de competencias y necesidades, intereses, expectativas en si la actitud.
El altimo refiere a los valores que se asumen por ejemplo perseverancia, compromiso, honestidad,

entre otros que determinan la actuacion de los individuos (p.35-36).

Las competencias las construye y expresa el sujeto y la capacidad es la actividad que realiza a través de

la competencia adquirida.

En esta analogia la siguiente figura presente el desarrollo posible de una competencia laboral.
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Figura No. 7. Desarrollo de competencia laboral.
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Nota. Elaboracion propia, a partir de la propuesta de Suarez, Dusu, & Sanchez (2007).

Este analisis refuerza que la construccion de una competencia individual, como seria la resiliencia
individual si involucra elementos personales como las habilidades, aptitudes, inteligencia emocional,

bienestar psicologico, identidad colectiva, todos en conjunto son cualidades de las personas resilientes.

En el estudio de “Recursos y capacidades empresariales” Grant (1991, mencionados por Suarez &
Ibarra, 2002) menciona la importancia de reconocer los recursos y capacidades de la organizacion, ya

que esto es una ventaja competitiva (p. 71-72).

Figura No.8. Esquema de la Teoria de Recursos y capacidades.
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Nota: Tomado de Sanchez & Herrera, 2016, p.140.
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El recurso o talento humano es entonces, un elemento clave que debe observarse para el estudio de la
resiliencia. Si la organizacion tiene recursos y capacidades dificiles de sustituir podra tener dicha
ventaja, en palabras de Sdnchez & Herrera (1016) se deben valorar e identificarlos. Por lo tanto, las

competencias individuales siendo un recurso influyen en el desarrollo de la capacidad organizacional.

1.1.3.5.Definicion de capacidad organizacional y caracteristicas.

El objetivo de este punto es entender que es una capacidad organizacional y si la resiliencia puede ser
considerara como tal de tal forma que el concepto de capacidades organizacionales se ha desarrollado
ampliamente en el campo de la estrategia organizacional; desde el punto de vista de Davila (2013,
mencionado por Apodaca, Maldonado, & Maynez, 2016) “son rutinas que en su conjunto ofrecen a la
gerencia de la organizacion elementos para solucionar problemas o adecuar situaciones que promuevan
el logro de metas y objetivos, mismas que evolucionan con el tiempo mediante un proceso de

aprendizaje” (p. 70)

La capacidad organizacional es una “rutina de alto nivel (o coleccion de rutinas) que en conjunto con el
proceso de asignacion y combinacion de los insumos ofrece a la gerencia de la organizacion

alternativas de decision para producir salidas (outputs) de un determinado tipo” (Winter, 2000, p. 983).

Las capacidades son el resultado la gestion de un grupo de diferentes recursos, utilizando procesos
. . . . . . o, . 11
organizativos para alcanzar un fin; y se clasifican en operativas y dindmicas **. de acuerdo con Grant

(1991 citado por Sanchez & Herrera, 2016, (p.136)).

Desde la posicion de Pérez & Toro (2015) los individuos en la organizacion crean y desarrollan
habilidades y destrezas cuando asimilan el conocimiento de su entorno. En su trabajo de investigacion
bibliografica concluyen que el reconocimiento de las capacidades es vital para la sostenibilidad de las

organizaciones y de su misma estrategia.
La presente figura muestra la relacion de la capacidad y la organizacion.

Figura No 9. Capacidad organizacional

1 Las capacidades operativas refieren a la realizacion de una actividad y las capacidades las capacidades dinamicas implican adaptacion y cambio, para construir, integrar o reconfigurar otros recursos y
capacidades (Grant, 1991, p. 136).
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Nota: Elaboracion propia a partir de Winter (2000) y Dévila (2013)

Para Prhalad & Hamel (1990, citados por Suarez & Ibarra, 2002) las capacidades “fundamentales” de
la organizacién para implementar estrategias son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la

organizacion, en especial el modo de coordinar diversas técnicas de produccion (p. 72).

Por su parte, los autores Bueno & Morcillo (1997, citados en Henao & Londofio, 2012) a las
capacidades organizacionales las expresan como competencias; a las “competencias distintivas” o
“nucleares” afiaden que son habilidades que contribuyen al valor agregado al producto, es decir que son
percibidas por el cliente, se diferencias de sus competidores y se aplica a varis lineas de producto. Estas

a su vez son “exclusivas”, otros autores las llaman competencias clave y se clasifican en:
Competencia estratégica.

Competencia tecnologica.

Competencia de personal.

Competencia organizativa (p.209).
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Las estratégicas, se asocian a la mision y objetivos ademas de la gestion de recursos y capacidades. Las
tecnologicas, refieren a la capacidad de fabricar y disefiar que tiene la organizacion; por su parte las
competencias personales son aptitudes, habilidades y comportamientos. Por ultimo, las organizativas

coordina capacidades, recursos y rutinas de la organizacion.

Entonces, la resiliencia organizacional si se puede estudiar como una capacidad organizacional al
relacionar el concepto con la solucidon de problemas, logro de objetivos, aprendizaje, gestion de los
mismos recursos, adaptacion al cambio, etc. La organizacion tiene capacidades dindmicas, y también

operativas que llevan a cabo las personas.

1.1.3.6.Relacion de la capacidad y resiliencia organizacionales.

La resiliencia organizacional es un término que tiene que ver con atencion al entorno, capacidad de
respuesta, creatividad, cultura, aprendizaje; todo ello se mueve en torno a los comportamientos
humanos. Los apartados anteriores brindaron informacion para comprender que la resiliencia
organizacional se puede estudiar como una capacidad organizacional ya que en un estado de crisis o
adversidad es un terreno que mediante los diversos recursos (tangibles, intangibles. humanos)
interaccionan con las diversas capacidades que tiene la organizacion en cuanto a soluciéon de

problemas, logro de objetivos, aprendizaje, gestion de los mismos recursos, adaptacion al cambio, etc.

La organizacion tiene capacidades de tipo dindmico y operativo, en todas influyen fuertemente las
personas como motor de tal forma que ambos estan socializando y trabajando mutuamente. La presente

figura trata de interpretar lo anteriormente dicho.

Figura No. 10. La resiliencia como capacidad organizacional.
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Nota: Elaboracion propia, a partir de Bueno & Morcillo (1997, citados en Henao & Londofio, 2012)

Si la organizacidn tiene recursos y capacidades dificiles de sustituir podra tener diversas ventajas, en
este orden de ideas la capacidad organizacional resiliente es un elemento que le permitira la adaptacion
al cambio como una ventaja afiadida. En palabras de Sanchez & Herrera (2016) tanto recursos y
capacidades se deben valorar e identificarlos Todo lo mencionado anteriormente refuerza el interés del

estudio del proceso de desarrollo de la capacidad organizacional resiliente.

Por un lado, hemos estudiado que el desarrollo de competencias individuales requiere del
conocimiento, reflexion, actitud y valores. También hemos estudiado que la influencia del
comportamiento humano influye en la dinamica de las organizaciones. En adicion, se estudio que los
elementos que propician una competencia resiliente son una mezcla entre identidad colectiva,

habilidades, aptitudes, cualidades resilientes, inteligencia emocional y bienestar psicoldgico.

Toda esta informacion estudiada brinda un acercamiento de como podria ser tedéricamente es el proceso
de formacion de una Capacidad organizacional resiliente, en términos generales dicho proceso en

palabras de la autora de tesis se describe como sigue:

La COR se da por medio de la socializacion entre la organizacion y los individuos en un
contexto de crisis o adversidad del entorno. Los comportamientos humanos influyen en este

desarrollo, asi como las capacidades (estratégicas, tecnologicas, personales y organizativas) de
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la organizacion. Es posible que las personas presenten conductas resilientes, lo cual representa

una ventaja para la adaptacion.

Cabe mencionar que para comprender este proceso en la realidad se van a estudiar tres organizaciones
como “casos de estudio”. Estas organizaciones atravesaron por la crisis sanitaria de la pandemia del
COVID-19, cada una cuenta con caracteristicas que han puesto a prueba su adaptacion al entorno para

supervivencia en el mercado.

En ese contexto representan una oportunidad para estudiar el fendmeno de la resiliencia organizacional
desde la perspectiva de los sistemas complejos adaptativos y de la teoria de gestidn socioecondmica.
Ambas teorias conforman un marco para entender a las organizaciones como un sistema cambiante y
complejo y por otro lado se estudia interaccion entre estructuras y comportamientos organizacionales.
Los aportes de ambas teorias fueron cruciales para desarrollar los esquemas de resiliencia y contestar la

pregunta de investigacion.

1.1.4. La resiliencia organizacional desde la perspectiva del Management Socioeconomico.

Este capitulo trata de estudiar la relacién de dos perspectivas de estudio para el proceso de formacion
de la Resiliencia organizacional: los sistemas complejos adaptativos y la teoria de gestion
socioecondmica. Esta ultima es utilizada como una herramienta de diagndstico organizacional, por lo
tanto, se describen conceptos de esta como qué son los difuncionamientos, los costos ocultos y la

importancia del potencial humano.

1.1.4.1.Conexion del Management socioecondémico y los SCA con la Capacidad Organizacional

Resiliente (COR) como una estrategia econdmica y social.

La teoria de gestion socioecondmica de las organizaciones privilegia el papel del potencial humano. La
teoria sostiene que la cohesion interna es “Una predisposicion de los individuos y de los grupos que

tienden a sincronizarse y a cooperar” (Savall & Zardet, 2015, p. 59).

Parafraseando a Savall & Zardet (2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la

dimension social de la empresa y su desempefio economico que comprende métodos de gestion global
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y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano

y largo plazo.

Anaden Savall y Zardet (2014, como se cit6 en Solis & Castaingts, 2021) que en esta teoria “se enfatiza
en el aumento de capacidades y habilidades de las personas, en una mayor organicidad de las relaciones
entre actores asentada en la comunicacién, negociacion y acuerdos, con el fin de establecer Contratos

socialmente aceptables” (p.829).12

Sugieren Savall & Zardet (2009) que la mejora del desempefio econdmico de una organizacion puede
ser posible, sin recursos financieros nuevos (externos), gracias a una mejor interaccion de sus

estructuras y sus comportamientos. La siguiente figura explica el planteamiento anterior.

Figura No. 11. El funcionamiento de la organizacion de acuerdo a la Gestion Socioecondmica.

Desempefio social
(grado de
| satisfaccion de los

actores internos y
externos)

' ¥

l l

Estructuras —* Comportamientos — —-{ Disfuncionamientos

organizacion
individuos

_______________________________

v

Desempefio
npe — —| Costos Ocultos
econdmico

Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009, Universidad

Autonoma Metropolitana.

Segun Savall & Zardet (2009), desde la perspectiva de la gestion socioecondmica, el funcionamiento de
la organizacion estd condicionado por la continua interaccidn entre las estructuras y los
comportamientos. Cuando el funcionamiento real diverge del funcionamiento deseado
(ortofuncionamiento), se originan “disfuncionamientos” que en la gestidn socioecondmica se clasifican

en seis familias: las condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la comunicacidon-coordinacion-

12 Los contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el desempeio y que son
acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica” (p.32).
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concertacion, la gestion del tiempo, la formacion integrada, y la aplicacion de la estrategia. Todos

estos disfuncionamientos generan costos para la organizacion que son “ocultos!®”.

El estudio de las organizaciones desde un enfoque de Sistemas Complejos Adaptativos (SCA) apoyado
con una perspectiva del management socioecondmico permite profundizar el estudio de diversos
fend6menos que suceden dentro de la organizacion como es el proceso de formacion de la Resiliencia
organizacional, ya que involucra la complejidad, dindmica, desempefio econdémico, social, entorno,

actores, energia, disfunciones, comportamientos y estructuras que sugiere la gestion socioecondmica.

El uso de ambos enfoques se centra en estudiar e intervenir en las organizaciones desde un analisis
sistémico, dindmico y practico a través del diagndstico de disfuncionamientos, por un lado, pero

también desde su complejidad como sistema socio ecoldogico como se menciona en el capitulo 1.2.

Tener en cuenta ambos dos enfoques complementan el estudio y conocimiento del fenémeno de
Resiliencia organizacional, ya que no solo se diagnostica los disfuncionamientos, las consecuencias
economicas y sociales, sino también el proceso de respuesta que la organizacion mantuvo antes,

durante y después de las turbulencias del entorno.

Parafraseando a Villalba Puerta (2011), las organizaciones como SCA son estructuras disipativas, es
decir, son organizaciones influenciadas por el entorno social y ecologico. Por su parte Salgado (2012)
sefiala que la resiliencia de una organizacidon depende de la resiliencia de los individuos que ahi
trabajan y de las comunidades que se relacionan con la organizacion, esta red de colaboraciones

fortalece la capacidad resiliente.

La siguiente figura muestra las relaciones entre los elementos de la organizacion desde la teoria de
gestion socioecondomica y los SCA para complementar el estudio del fendmeno de la resiliencia

organizacional.

13De acuerdo con Fuente especificada no vilida. los costos ocultos, los costos son los no identificados o mal identificados por la contabilidad de los disfuncionamientos soportados por la empresa
(ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion del personal, falta de calidad, sub-productividad directa)
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Figura No. 12. Dindmica organizacional para el estudio de la resiliencia organizacional desde la teoria
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Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009,

Universidad Auténoma Metropolitana.

Por lo tanto, la resiliencia organizacional estudiada a partir de ambas perspectivas (Sistemas complejos
adaptativos y Gestion socioecondmica) brinda un camino de comprension profundo del proceso de
formacion de la capacidad organizacional resiliente, ya que, por un lado, la organizacion se estudia
como un sistema social y ecoldgico que tiene las caracteristicas de ser disipativa, compleja, viva,
desequilibrada, cambiante y, por otro lado, se adapta, aprende, reorganiza y reconfigura para alcanzar

un estado alineado y nuevamente estar preparada para el entorno.

Los capitulos 1.2 y 1.3 contienen informacién ampliada sobre la complejidad y adaptacion
organizacional, asi como del comportamiento humano (habilidades, competencias, inteligencias

emocionales, psicologia, etc.) y su influencia sobre el proceso resiliente de la organizacion.

1.1.4.2.Disfuncionamientos de acuerdo con la teoria de gestion socioeconémica.
Este apartado, tratara de explicar varios conceptos clave en la teoria de gestion socioecondémica con

base a lo sostenido por Savall & Zardet (2009). En forma general, se explica a la teoria de gestion
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socioeconomica como un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la
organizacion y su desempeio econdmico que comprende métodos de gestion global y se apoyan sobre
el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.
Por otro lado, en la estrategia socioeconomica se define conjuntamente los objetivos econdmicos y
sociales al mismo nivel de la actividad estratégica, con orientacion en dos sentidos: obtener resultados

econdmicos y desarrollar la confianza en las organizaciones.

Por lo anterior es necesario definir que el atrofiamiento de estructuras y comportamientos afecta en el
funcionamiento de la organizacion. Se conoce como “disfuncionamientos” o desviaciones de una
organizacion cuando difiere el funcionamiento deseado (ortofuncionamiento) y el funcionamiento real
de la organizacion. Los disfuncionamientos se clasifican en seis familias: las condiciones de trabajo, la
organizacion del trabajo, la comunicacidon-coordinacidon-concertacion, la gestion del tiempo, la
formacion integrada, y la aplicacion de la estrategia. que generan costos para la organizacion; €stos en
su mayoria, son costos ocultos’. El analisis de los costos ocultos implica cinco indicadores
socioeconomicos, tres referidos a la dominante social (el ausentismo, los accidentes laborales y la
rotacion del personal), y dos a la dominante econdmica: la calidad de los productos (bienes y servicios),

y la productividad directa (cantidades producidas).

Una organizacion que reduce regularmente sus costos ocultos, y en consecuencia apoya la reduccion de
disfuncionamientos va a crecer su fuerza estratégica para el logro de sus objetivos. Esto se explica en la
figura no. 20 del SIOFHE (Sistema de Informacion Operacional y Funcional Humanamente Integrada y

Estimulada).

Figura no. 13. EI SIOFHE. (Sistema de Informacién Operacional y Funcional Humanamente Integrada

y Estimulada)

14De acuerdo con (Savall y otros, 2008) los costos ocultos, los costos son los no identificados o mal identificados por la contabilidad de los disfuncionamientos soportados por la empresa (ausentismo,
accidentes de trabajo, rotacion del personal, falta de calidad, sub-productividad directa)

50



1: Antes de la intervencion. 2: Después de la intervencion.
Diagnistico socio-econdmico de las organizaciones
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Nota: Tomado de Savall & Zardet (2009, p.133).

Lo anterior busca que la organizacion tenga estrategias socioeconomicas donde se logre definir
conjuntamente objetivos econdmicos y objetivos sociales, en el mismo nivel de la actividad estratégica,

ya que unas son el medio para alcanzar las otras. En este orden de ideas sostenidas por Savall & Zardet
(2009) se afiade lo siguiente:

v’ Se justifica que el talento humano, es un recurso importante que a través de sus competencias

crean valor agregado a la organizacion.

Se confirma que el potencial humano, con su energia son capaces de modificar el entorno de la
organizacion.

Los comportamientos son una base fundamental para el éxito de sus estrategias.
El balance y estabilidad es también entre organizacion e individuos. Ya que como menciona los
autores Savall & Zardet (2009):
El desempetio social es de un grado elevado cuando se obtiene, para un colaborador o
para un grupo de colaboradores, un ajuste lo més perfecto posible entre la oferta por

parte del personal de aptitudes y de expectativas (proyectos) y la demanda de aptitudes y

la satisfaccion de expectativas (proyectos) por parte de la organizacion.
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1.1.4.3.Costos ocultos.

Sostiene (Savall, Zardet, & Bonnet, 2008) que los costos ocultos son “el poder informal de los
individuos de la organizacién que se expresa a través de los comportamientos disfuncionales”. Esto
quiere decir que el céalculo de los costos ocultos es dificilmente cuantificados y controlados, pero sobre
todo reconocidos. Los autores enfatizan que son también una reserva de desempeios potenciales que se
represente en un importe salarial. Si la organizacion los calcula y reconoce, podrd implementar

acciones para controlar y evitar el aumento de estos.

Los costos ocultos se clasifican en dos categorias: visibles (repartidos en rubros contables) y ocultos
(no estan identificados, controlados, cuantificados en la contabilidad). El bajo desempefio de una
organizacion tiene relacion con la pérdida de clientes a causa de una deficiencia del servicio: calidad,
tiempos de entrega, etc., el reducir el bajo desempefio implica implementar una serie de acciones que

favorezcan y garanticen las deficiencias mencionadas.

El analisis de los costos ocultos implica el conocimiento de cinco indicadores socioecondmicos, tres
referidos a la dominante social (el ausentismo, los accidentes laborales y la rotacion del personal), y
dos a la dominante econdémica: la calidad de los productos (bienes y servicios), y la productividad

directa (cantidades producidas).

Segun (Savall & Zardet, 2009) sefialan que “el nivel de los disfuncionamientos y de los costos ocultos
de una organizacion permite calificar su debilidad estratégica; sin embargo, la reduccion de sus costos
ocultos, demuestra que la organizacion ha incrementado su fuerza estratégica gracias a su energia
interna, factor clave de la transformacion que lleva a cabo la organizacion estratega sobre su entorno y
de su capacidad a crear valor afnadido.” Por lo tanto, el conocimiento de costos ocultos brindara
informacion para proponer una serie de acciones de mejora que permitan hacer un balance equilibrado
entre el desempefio social y el desempefio econdmico a través del incremento de la energia potencial

transformado en acciones estratégicas.

La identificacion de los costos ocultos inicia mediante un diagndstico socioecondémico a través de
entrevistas al personal, andlisis documental, observacion directa de los expertos y frecuencias de todos
aquellos disfuncionamientos que después se agrupan en 6 dominios de accidn para proceder con el

calculo de los costos ocultos.
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En esta tesis, no se calcularon los costos ocultos, pero si se llevd a cabo el diagnostico socioeconémico
para identificar los disfuncionamientos de cada una de las tres organizaciones. Se debe agregar que el
diagnostico también ayudo a conocer como se dio el proceso de desarrollo de la resiliencia

organizacional. De las principales fases del diagndstico fueron las siguientes:

I.  Entrevistas con el personal (de todos los niveles)
[I.  Observacion de procesos
I1l.  Analisis de documentos de la organizacion
IVV.  Recorridos guiados por una autoridad
V.  Puntos de vista personal anotados para el estudio.
VI.  Investigacion del entorno de la organizacion debido a la crisis sanitaria del COVID19.

VIl.  Reflexiones tedricas del objeto de estudio.

Esto apoyaron la comprension del desarrollo de la capacidad resiliente de las organizaciones

contrastando con las teorias que se estudiaron en todo el marco teodrico.

1.1.4.4. Desarrollo del potencial humano.
Savall y Zardet (2009) quienes plantean que la teoria socioecondmica de las organizaciones define una
gestion global de la organizacion y se funda sobre el desarrollo del potencial humano como palanca

primordial del mejoramiento de su desempefio econémico.

Su teoria menciona que gestionar recursos o talento humanos tiene el desafio de administrar y animar
equipos y redes de personas. De tal modo que las acciones realizadas por una organizacion son
llamadas “inversion inmaterial” a condicidon de que dichas acciones sean durables, sostenidas y

escalonadas en el tiempo y que generen efectos solidos y no volatiles en las organizaciones.

De acuerdo con Crozier (mencionado por Zavall & Zardet, 2009):

“La inversion Inmaterial es una necesidad para todas las empresas y se logra a través de la formacion y

la experiencia” (p.55).
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Midler (citado por Savall & Zardet, 2009) subraya la importancia de esta inversidn inmaterial
especialmente en la competencia técnica de los individuos son indispensables para anticipar los

fenomenos.

Lo anterior sustenta que los individuos y la organizacion deben estar en constante interaccion y acuerdo
mutuo. No bastara con que las organizaciones tengan estrategias econdmicas sino también sociales. La

teoria de gestion socioecondmica las denomina estrategias socioeconémicas.

Todo actor de la organizacidon (interno o externo) tiene un potencial, pero su autonomia y su iniciativa
aumentan cuando su campo de accion esta mejor estructurado y mas organizado en interaccidén con sus

diferentes entornos.

Durante este apartado, se estudi6 algunas generalidades valiosas de la gestion socioecondmica, sin
embargo, la descripcion de la herramienta de diagndstico se hizo en capitulos posteriores. Queda claro
que la influencia del entorno interno y externo incide en la reaccion de los individuos para buscar la
adaptacion y resiliencia. Ahora es necesario estudiar por que las organizaciones se estudian como un

sistema complejo y que similitudes tiene con la resiliencia.

1.2.La Complejidad y adaptacion de las organizaciones.

En México, las organizaciones enfrentan constantemente diversos cambios, la pandemia reciente, el
cambio climatico y otros fenomenos como las guerras han originado que las organizaciones deban
encontrar nuevas formas de produccion, de consumo, distribucion intercambio y compra de materiales

para produccion, esto implica reestructurar las organizaciones.

En este contexto las organizaciones viven en un entorno de riesgo global derivado de crisis diversas,
consecuencia de las interacciones y realimentaciones de diversos problemas politicos, sociales,
economicos, ambientales y de salud en diferentes escalas. Todo esto requiere ser estudiado desde una
perspectiva interdisciplinaria que ayude a comprender de manera integral la complejidad del medio y la

organizacion.
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El enfoque de los Sistemas Complejos Adaptativos en adelante (SCA) describe la dindmica de una
organizacion que para efectos de este estudio se definird como un sistema socio-ecolégico'® donde a
partir de la metafora del Ciclo Adaptativo, la Panaquia y las propiedades de los SCA se aborda la

comprension y estudio del fendmeno de Resiliencia Organizacional (RO).

Este capitulo aborda a profundidad los sistemas complejos adaptativos su comportamiento en tiempos
de cambio. Se describen también las propiedades y caracteristicas de estos sistemas para que en otro
momento se analice la relacion con el fendmeno de resiliencia organizacional y la teoria de gestion

socioecondmica.

1.2.1. Los sistemas complejos adaptativos (SCA) .

De acuerdo con Corrons (2016) “el concepto de sistema complejo parte de tres teorias: la teoria general
de sistemas (TGS), el enfoque sistémico y el pensamiento complejo, siendo un sistema complejo como
aquel que no se puede descomponer, sus partes no pueden ser aisladas ni modificadas
independientemente unas de otras, hay red de interrelaciones y flujos de energia entre los elementos

que lo conforman” (p. 44).

Afade también que los sistemas complejos pueden regularse, estabilizarse frente a fluctuaciones de
factores externos y tener propiedades que ayudan para alcanzar la estabilidad. Por ejemplo, los
ecosistemas naturales, los organizamos vivos y las economias de los paises se estudian como sistemas
complejos. De tal modo que aquellos sistemas capaces de autoorganizarse y aprender durante procesos

ciclicos han sido denominados “Sistemas complejos Adaptativos (SCA)” (Corrons, (2016, p. 45).

En esta busqueda exhaustiva, existen muchas otras teorias que tratan de explicar la complejidad de los
sistemas, la tabla del apartado de Anexos Capitulo 1, titulada: Teorias de los Sistemas complejos,

sintetiza algunas ideas de diversos autores que explican la complejidad de los sistemas.

En base a este analisis de ideas, se considera conceptualizar y analizar en términos de Sistemas
Complejos Adaptativos en adelante SCA a todos aquellos fendmenos y procesos bioldgicos, sociales y

culturales. Para fines del estudio de la Resiliencia Organizacional, se enfatizard en dos teorias de

15 Raskin (2006, como se cit6 en Castillo & Velizquez, 2015) afirma que:

Un sistema socio-ecoldgico es una compleja estructura que puede ser analizada considerando el subsistema social y el subsistema ecoldgico. El primero conformado de comportamientos e ideas, donde los
primeros incluyen a las instituciones politicas, econémicas y sociales, y a la tecnologia; y las ideas incluyen los valores, conocimiento, ideologia, espiritualidad, artes y cultura. Mientras tanto, el subsistema
ecoldgico incluye todos los ecosistemas, minerales, hidrologia, clima, procesos fisicos, quimicos y biolégicos de la bidsfera.
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estudio de SCA: 1) La teoria de Holland que establece siete caracteristicas generales, comunes a todos
los SCA que son fundamentales para comprenderlos y 2) La teoria de Holling y Gunderson,
refiriéndose al ciclo adaptativo y la dindmica de los SCA. Esta tltima es retomada para conocer la

proximidad de tres casos de estudio al ciclo adaptativo que se plantea en la hipotesis.

La razdn para enfatizar en estas teorias es que en ambas se retoman caracteristicas clave de las otras y
coinciden en que la organizacién es un sistema cuyo comportamiento es de un SCA con agentes
interactuando continuamente, son sistemas dindmicos y con gran cantidad de energia que buscan
estabilidad y la adaptacion. Un aporte importante es que en el ciclo adaptativo de Holling y Gunderson

el sistema, siempre esta en constante cambio en diferente escala espacio-tiempo.

1.2.1.1.Los SCA, De acuerdo con Holling y Gunderson

El término adaptativo de los SCA ha servido como base a toda una corriente investigadora, sustentada
en la teoria del ciclo adaptativo mencionado por Holling, (2001). Su teoria se basa en que los SCA, (en
particular los ecosistemas) nunca se encuentran estaticos, sino que tienden a moverse a través de cuatro
etapas recurrentes que, en su conjunto, se denominan ciclo adaptativo, como el que se muestra en la

figura 1.

Figura no. 14. Ciclo adaptativo.
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Nota: Tomado de “Panarquia Monetaria” (p. 46) por A. Connors, 2016, Oikonomics, no.6 a partir de
Holling y Gunderson (2002).

A continuacién, se explica cada etapa del ciclo adaptativo en base a lo definido por Holling &
Gunderson (2002):
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i) Etapa de explotacion (r): Se incrementa el potencial del sistema®® y su vulnerabilidad a las
inestabilidades como consecuencia del aumento del control interno y la rigidez de conexiones entre

componentes.

ii) Etapa de conservacion (K): La acumulacién de potencial crea un aumento de riqueza disponible
para aquellas estructuras con la capacidad de adquirirla, almacenarla y utilizarla. EIl incremento en

complejidad se traduce en un crecimiento en estructura, control interno y vulnerabilidad.

ii1)Etapa de liberacion (€): La incertidumbre es muy grande y el control es débil y confuso. Las
acciones tradicionales son inefectivas, credndose un espacio perfecto para la reorganizacion y la

incorporacion de nuevos modelos.

iv) Etapa de reorganizacion (a): Representa el terreno ideal para la incorporacion de la novedad,

preparando el ambiente para una nueva etapa de crecimiento.

El ciclo adaptativo ademas esta ordenado en un eje tridimensional que representa las tres propiedades
emergentes basicas de un sistema complejo segun Holling C. (2001, p.395), y se mencionan a

continuacion.

I) Potencial: Entendido como el abanico de opciones a futuro del sistema (conjunto de recursos y

activos disponibles).

16 En un sistema econémico o social, el potencial acumulado puede consistir de habilidades, redes de relaciones humanas, y confianza mutua que va creciendo conforme se avanza en este bucle (Holling y
Gunderson, 2002, p.34-35).
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I) Control interno: Se refiere al grado de conexion entre las variables internas y los procesos del
sistema, asi como a la fuerza de union entre ellos. Representa el grado en el que un sistema puede

controlar su propio destino, siendo un indicador de la cohesion interna.

[11) Resiliencia (R): Es una medida de la vulnerabilidad del sistema a choques inesperados e
impredecibles. Cuanto mas resiliente sea un sistema, menos vulnerable serd a las turbulencias y

factores que lo amenacen. Un aspecto clave de esta propiedad es la capacidad adaptativa del sistema.

Este ciclo adaptativo es por lo tanto una metéafora para describir cuatro fases que ocurren de manera
comun en los procesos de cambio de los sistemas complejos como resultado de su dinamica interna e

influencia externa: crecimiento, conservacion, liberacion o destruccion creativa y reorganizacion.

Es posible que muchos sistemas se muevan en estas cuatro fases descritas como ciclo adaptativo,

incluyendo los ecosistemas, sistemas sociales, sistemas institucionales y sistemas socio-ecologicos.

Esta tesis considera a las organizaciones como uno de esos sistemas y aborda el fendmeno Resiliencia

Organizacional como parte de los sistemas complejos.

En adicion a lo que proponen los autores Holling y Gunderson, el ciclo adaptativo incorpora una
dimension dinamica y temporal de un sistema complejo, en este caso de un sistema como lo es la
organizacion. La “panarquia” de acuerdo con Holling ( 2001) es una dimensién espacial que reconoce
la existencia de ciclos adaptativos a diferentes escalas temporales y las interrelaciones entre ellos. La

siguiente figura hace referencia a la panarquia de dichos ciclos.
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Figura No. 15. Panarquia de Ciclos adaptativos
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Nota: Tomado de “Panarquia Monetaria” (p. 46) por A. Connors, 2016, Oikonomics, no.6

Holling, Gunderson y Peterson (2002, como se cit6 en Castillo & Velazquez, 2015) crearon la palabra
panarquia para capturar la naturaleza adaptativa y evolucionaria de los ciclos adaptativos que se
encuentran anidados uno con otros a través de escalas espacio-temporales; por ende un sistema cuyo
comportamiento sigue el ciclo adaptativo en sus cuatro fases y tiene las propiedades de control interno,
potencial y resiliencia que brindan un camino de soporte para transitar en diversos espacios-tiempos; en
dicho sistema los aprendizajes adquiridos en la fase anterior llevan continuidad en la siguiente fase y

asi sucesivamente (p.18)

De manera resumida esta teoria enfatiza en lo dindmicos que son los SCA, es decir las organizaciones.
El ciclo estudiado se retoma en los resultados y discusion de los casos de estudio ya que fue planteado

como parte de la hipétesis.
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1.2.1.2.Los SCA de acuerdo con la teoria de Holland.
La teoria del siguiente punto hace un aporte al explicar c6mo se comporta el interior de ese sistema a
través de las interacciones, energia, agentes, etiquetas, disipaciones etc. De esta forma se analiza que

ambas propuestas tedricas se complementan para la comprension de las organizaciones como SCA.

“Los sistemas complejos adaptativos, nunca se estabilizan, nunca llegan a una estabilidad, estan

continuamente produciendo nuevos elementos, especies, mecanismos y estan en movimiento” de

acuerdo (Holland, 2012, p. 229)

Holland (2004, como se citd en Castaings, 2015), caracterizd a los SCA por tener cuatro propiedades

béasicas y tres mecanismos comunes que se describen en la siguiente tabla.

Tabla No. 2. Propiedades y mecanismos de los SCA

Propiedades bésicas

1.Desagregacion y agregacion. Los Sistemas complejos, (SC) se pueden
descomponer en sistemas mas simples, lo cual implica un juego “combinatorio”
de las siguientes caracteristicas:

a) Simplificar los SC en clasificaciones mas simples.

b) Recombinaciones de categorias. Las categorias obtenidas en el primer paso se
pueden recombinar y obtener otros SC.

¢) Determinacién de rasgos relevantes e irrelevantes. Distinguir las relaciones y
los elementos que son clave de los que juegan un papel secundario.

d) Los agregados pueden actuar como agentes de nivel superior (meta-agentes)

2.No linealidad. El todo no es igual a la suma de las partes.

3.Flujos. En los SCA hay flujos a través de redes de nodos y conectores. Se
encuentra el punto de partida Ilamado nodo, luego vine la relacién entre nodos
que se lleva a cabo por medio de un conector y finalmente el nodo inicial se liga
a un recurso por medio de un conector.

Nodo—conector—recurso

Los nodos son agentes en el caso social, se tienen que identificar unos a otros
por medio de identificadores o marbetes.

Los sistemas de flujo tienen dos propiedades:

12 Propiedad. Efecto multiplicador del sistema.

22 Propiedad. Efecto de reciclaje, ejemplo: los recursos econémicos, agua,
hierro, desperdicios se pueden reciclar y utilizar varias veces

4.Diversidad. Pueden ser de 4 tipos: de configuracién (de organizaciones o
mercados que los hacen diferentes, etc.), de tipos (actores, mercancias,
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Mecanismos comunes

1.ldentificadores. Los agentes, actores 0 nodos se ponen etiquetas o
marbetes. Implica marcas, simbolos, lo cual permite observar y
actuar, discriminar, especializarse, cooperar, etc.

2.Modelos internos al sistema. Refiere a las anticipaciones y
prediccion.

Trata de mirar hacia algin estado deseado. Tomar acciones que
anticipan consecuencias implica un modelo interno efectivo.

3.Bloques de construccién. Derivados de la desagregacion y
agregacion. Es una capacidad de descomponer en bloques y luego
hacer combinaciones de esos blogues. Con diferentes piezas o
bloques se pueden reconstruir objetos diferentes entre si. Se trata de
objetos y de ideas.



mercados), de reglas a seguir y de conexiones.

Al Cambiar la diversidad, nuevos agentes ocupan el nicho desocupado por
agentes muertos o removidos.

Nota: Esta tabla describe brevemente las propiedades y mecanismos de los SCA, de acuerdo con

Holland (2004, como se citd en Castaings, 2015).

Segun (Holland H. , 2004) existen 3 elementos clave de esta adaptabilidad o plasticidad que

manifiestan los SCA que a continuacion se resume en la siguiente tabla:

Tabla No. 3. Elementos para lograr la adaptabilidad de un SCA.

1.Un sistema de desempefio. 2. Adaptacion por asignacion de 3. Adaptacion por el descubrimiento de reglas.
premios y castigos

Corresponde a las habilidades de los agentes y a los ~ Las acciones realizadas reciben por El actor o agente actla en inicio aleatoriamente y

cambios producidos por la adaptacion. parte del sistema premios o castigos. selecciona las reglas probadas y puede generar otras
reglas complejas.

Para que las reglas sean exitosas deben usar una  Hay reglas que se hacen mas Utiles por

misma sintaxis para describir a todos los agentes de ~ dar mas premios y menos castigos y

los SCA. viceversa; y también hay reglas para
La sintaxis debe servir para todas las interacciones = construir reglas, reglas genéricas y de
entre agentes. excepcion.

Debe existir un procedimiento para modificar
adaptativamente las reglas.
El agente se desempefia de acuerdo con la regla.

Lo anterior conduce a lo que se denomind (Castaings, 2012) como “aptitud o habilidad para la
reproduccion de un actor dentro de un sistema determinado” p. 304. Es decir, una adaptacion al
sistema, sus reglas, consecuencias de las acciones presentes y futuras y también una construccion de

experiencias.

Dicho autor alude que esta aptitud o habilidad es eficaz en un sistema en ese espacio temporal; sin
embargo, si el sistema cambia, la habilidad adquirida anteriormente puede ser ineficaz, ya no es
funcional para el nuevo orden. Lo cual supone pensar cuales serian las nuevas habilidades para lograr

la adaptacion y permanencia en el sistema.
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Otra caracteristica importante en los SCA es la necesidad de energia. Holland ya describié una

propiedad de Flujos en los sistemas, y estos para realizarse requieren de energia.

De acuerdo con (Castaingts Teillery, 2015) un sistema es una fuente mixta de energias, que son

necesarias para funcionar; destaca diversos tipos de energias, entre ellas:

La energia social proviene del proceso social a que estan sujetas las personas, son los impulsos sociales

y la fuerza que tiene una sociedad para cohesionarse y reproducirse.

La energia motivacional refiere a los impulsos individuales que llevan a la persona a realizar una

accion cualquiera. Esta energia esta relacionada con el espiritu de cada persona.

En la energia simbolica, los simbolos actian como disipadores y conductores de energia al impulsar

una accion social o individual. (Castaings, 2015, p.306).

La propuesta resume que si la energia bioldgica es aquella que necesitan las células y todos los seres
vivos para realizar sus funciones biolégicas y mantenerse con vida por lo tanto toda accion social,

simbdlica o motivacional requiere de esta energia.

Esta caracteristica energética de los sistemas resalta:

-Que no siguen un proceso para mantenerse estables, estan alejadas de este mismo.

-Se disipan debido a que la energia que contienen se desvanece y por lo tanto requieren nueva energia

para compensarse. Esto lo hacen por el contacto con el entorno.

-El requerimiento de energia y la disipacion de esta crean un orden y un caos a la vez.
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Sin embargo, Castaings (2015) ha concluido que “la complejidad es ordenada y desordenada y es

también una caracteristica de un sistema que existe” (p. 307).

Si la teoria de Halland enfatiza en la dinamica interna del sistema y la complejidad de esta para realizar
una tarea y buscar un balance que compense a la vez su forma de adaptacién; lo mismo sucede en la
organizacion donde existen diversos procesos, recursos y actores que en su conjunto se organizan para
llevar a cabo una actividad siguiendo diversas reglas o procedimientos autorizados para el

cumplimiento de este fin.

No obstante, hay una cantidad de energias social, motivacional, simbélica y biologia que fluye y se

disipa dentro y fuera de la organizacion; la cual hace posible el movimiento continuo de este SCA.

Se puede resumir que la teoria de Holling y Gunderson junto con la teoria de Holland, son
complementarias. Por un lado, se trata de explicar a los SCA en un terreno de cuatro fases en escalas de
espacio y tiempo; y por otro lado se explica de una forma mas interna como se comporta el interior de

ese sistema a través de las interacciones, energia, agentes, etiquetas, disipaciones etc.

Las dos teorias explican los cambios y las fluctuaciones que afectan un SCA, como lo es la
organizacion ya que abarcan el comportamiento de los agentes, la complejidad de procesos, reglas y

recursos, asi como las interacciones, disipacion de energias, tiempos, espacios, cambios diversos etc.

De este modo, el fendmeno de resiliencia organizacional es estudiado desde los SCA por que tiene
elementos como la adaptacion, reorganizacion, la busqueda de estabilidad, energias disipadas, sistema,
actores etc., que hacen que la resiliencia de un sistema complejo se potencie con la diversidad y las

interconexiones e interacciones en tiempos de problemas o cambios.

1.2.2. Caracteristicas de la organizacion como SCA

Este tema aborda el estudio de una organizacidon con caracteristicas, propiedades y similitudes de los
SCA a través del analisis de diversos autores.

La expresion de sistema complejo adaptativo tiene un amplio soporte en la biologia, en donde la

adaptacion no solo implica acomodacion sino también evolucion, (Bohérquez Arévalo, 2013, p. 259).
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Gran variedad de autores ha estudiado las semejanzas de los SCA con sistemas sociales, bioldgicos y
econdomicos. Considerando la organizacion como un sistema socio ecoléogico (SSE), donde el sistema
social y el sistema ecologico son uno solo y las interacciones entre ambos es dinamica y como enfatiza
Cer6n, Fernandez, Figueroa, & Restrepo (2019) los SSE presentan aspectos como resiliencia,
vulnerabilidad, adaptacion y robustez; por tal razon su estudio y comprension se aproximan al de los

SCA.Y

Una organizacion presenta un cardcter dindmico como el de los SCA ya que existe una interaccion
entre naturaleza-sociedad, su acoplamiento causa impactos y perturbaciones entre ellos. Otros ejemplos
de SSE que también se entienden como SCA son los diversos tipos de industrias, ciudades, sistemas

productivos, economias, sistemas de salud, ciudades, regiones etc.

Parafraseando a Castillo & Velazquez, (2015) los sistemas complejos adaptativos (SCA) al ser
interdependientes, no lineales, con retroalimentaciones en diferentes niveles para autoorganizarse y
lograr la adaptacion se alinean a los sistemas de su entorno como son la politica, economia, entorno

social, etc. (p.12).

De tal modo que entre mas complejo sea el sistema mayor es la incertidumbre; por lo tanto, una
organizacion conformada por una variedad de actores internos y externos, con estructuras y
procedimientos diversos y con las interacciones constantes con su entorno la vuelve un sistema cada

vez mas complejo.

Montouri (2008, como se citdé en Castillo & Velazquez (2015) sugiere que el proceso de
autoorganizacion en sistemas dindmicos y abiertos (refiriendo a una organizacion) es como auto-eco-
re-organizacion, ya que el sistema complejo depende de su entorno para auto-organizarse, y una

organizacion de cualquier indole siempre esta reorganizandose en diferentes espacios y tiempos.

La siguiente tabla enfatiza en la relacion entre las caracteristicas, propiedades y principios de los SCA

como elemento de estudio de las organizaciones analizados por diversos autores.

Tabla No. 4. Fundamentos Generales de los SCA mencionados por diversos autores, como un elemento

de estudio de las organizaciones.

17 De acuerdo con Salas & Rios, (2011) “los sistemas socio ecologicos se consideren sistemas complejos adaptativos, pues son sistemas que ante estas interacciones se reajustan y auto-organizan
continuamente sin necesidad de un control centralizado” (p.137).
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STACEY (1995)

Propone el estudio de las
empresas considerando 2
propiedades fundamentales de los

CAS: a) inestabilidad limitada en
la que se plantea la coexistencia
de

estabilidad e inestabilidad como
condiciones de la dinamica
organizacional, y b) auto-
organizacidbn espontanea  que
emerge de las

interacciones que se presentan
entre los componentes del
sistema.

ANDERSON (1999)

Hay 4 caracteristicas de los SCA
que generan implicaciones en la
teoria organizacional:

-Agentes que conforman el
sistema que siguen estructuras
de conocimiento. Para llevar a
cabo una accion.

-Agentes conectados, el
comportamiento emerge de las
interacciones entre ellos “se
autoorganiza”

-Agentes que coevolucionan uno
a otro, la adaptacion individual
depende de los otros agentes,
siempre hay cambio.

MITLETON (2003)

Las organizaciones Pueden ser
analizadas a partir de estos
principios:

-Intercambio de informacion con
el entorno, el sistema se aleja de
la estabilidad y crea nueva
estructura y orden.

-Emergencia del orden a partir
de la auto-organizacion.

-Coevolucion de los sistemas.
Un elemento influye y es
influenciado por los demas.

-Exploracion de posibilidades y
generacion de variedad para la

HOLLAND (1992)

Caracteristicas de los SCA:

Marbetes. Interaccion — selectiva

construir agregados.

para

Flujos. Para explicar la interaccion entre
nodos de la red.

Modelos internos: para
patrones de comportamiento.

que surjan

No linealidad. “El comportamiento del
todo es mayor a suma de las partes”

Diversidad. Surgimiento de novedades por
interaccion de agentes.

Agregacion Bloques de construccion. De
categorias similares.

supervivencia.
-Nuevos agentes se forman por
recombinacion de elementos.
Las nuevas conexiones, su
fuerza y sefal evolucionan las
relaciones de los agentes.

-Interrelacion, interaccion e
interconectividad de los
elementos del sistema y de este
con el medio ambiente.

Nota: Informacion adaptada del articulo “La organizacion empresarial como SCA, tomado de

(Bohorquez Arévalo, 2013).

La tabla no. 3 brinda informacién que explica a las organizaciones con caracteristicas, propiedades y
similitudes de los SCA, es decir que operan entre orden y caos, alejandose de la estabilidad a pesar de
reglas y patrones ya establecidos; por lo tanto, buscan otros modos para lograr nuevamente la

estabilidad.

Asi mismo, “La organizacion es el espacio donde agentes internos y externos intercambian

conocimiento con otros agentes que se encuentran en la red o en el sistema” (Laihonen, 2006, p.36)

En adicion, Alaa (2009 mencionado por Bohdérquez Arévalo, 2013, p.262), propone 3 factores que

estimulan la emergencia organizacional®®:

-Factores Dinamicos. Interconexiones e interrelaciones entre los elementos del sistema social con el

ambiente.

-Factores Habilitadores de infraestructura. Son el soporte para que surja la emergencia (tangibles e

intangibles) alteraran la dindmica del sistema (jerarquia, liderazgo, estructura, aprendizaje, etc.)

18 LLa emergencia organizacional se concibe como un medio para intercambiar conocimiento entre agentes internos y externos del sistema, esto se logra a través de la comunicacion, el dialogo, la conectividad,
interrelacion, aprendizaje y procesos de retroalimentacion entre otros (Bohorquez, Arévalo 2013, p.262)
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-Factores De control. Elementos que aseguran el balance y previenen el caos: Reglas, Modelos de

estabilidad o balance.

Los anteriores factores, podrian explicar la dindmica de las organizaciones y los actores. En la teoria de
gestion socioecondmica de las organizaciones se privilegia el papel del potencial humano y sostiene
que la cohesion interna es “Una predisposicion de los individuos y de los grupos que tienden a

sincronizarse y a cooperar” (Savall & Zardet, 2015, p. 59) °.

Menciona Holland (1995) que los comportamientos de los agentes (es decir personas) estan
dictaminados por reglas, pero esto puede ser muy ambiguo en las organizaciones ya que el
conocimiento de las reglas no garantiza un comportamiento esperado durante las actividades debido a
que las estructuras y comportamientos estan en constante interaccion y se dan continuamente

disfuncionamientos de diversos tipos que se alejan del ideal (p. 6).

Destaca Bohorquez (2013), que una organizacion desde la optica de Sistemas Complejos adaptativos se
caracteriza por autoorganizarse y acoplarse al nuevo orden.; esta dindmica constituye una disipacion o
flujo constante de energia que aleja y se acerca de un estado donde existe este alineamiento o

estabilidad (p.259).

Sin duda, la organizacion tiene un caracter dindmico como el de los SCA, ya que existe una interaccion

entre naturaleza y sociedad; su acoplamiento causa impactos y perturbaciones entre ellos.

Considerando la organizacion como un sistema socio-ecologico (SSE), donde el sistema social y el
sistema ecologico son uno solo y las interacciones entre ambos son dindmicas como el de una sociedad
evolutiva y adaptativa con la necesidad de preservar los ecosistemas de los cuales depende la
estabilidad social; por tal razén, su estudio y comprension se aproximan al de los sistemas complejos

adaptativos de acuerdo con Cerodn et al (2019, p.99).

De acuerdo con Salas & Rios, (2011) “los sistemas socio ecoldgicos se consideren sistemas complejos
adaptativos (SCA), pues son sistemas que debido a las interacciones constantes se reajustan y

autoorganizan continuamente sin necesidad de un control centralizado” (p.137).

19 La gestion socioeconémica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio econdmico que comprende
métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.
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Este analisis tuvo un alto valor al comprender a la organizacion en su complejidad, de tal modo que
entre mas complejo sea el sistema mayor es la incertidumbre. La organizacion conformada por una
variedad de actores internos y externos, con estructuras y procedimientos diversos si como las

interacciones constantes con su entorno, es en si un sistema cada vez mas complejo.

1.2.3. El estudio de los SCA y el modelo de Gestion socioeconomica: similitudes e integracion en

el estudio de la resiliencia organizacional

Esta parte se centra en el analisis y discusion como se estudié el fendmeno de resiliencia con dos
teorias: SCA vy la teoria de gestidn socioecondmica donde cada una presenta caracteristicas que pueden

ser complementarias.

Esta tesis considera la propuesta creada en el ISEOR (el Institut de socio-économie des entreprises et
des organisations) como una herramienta de diagnostico organizacional llamada andlisis de gestion
socioecondmica que ha sido difundida por la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo). Este ha
recibido varios Premios en los Estados Unidos de América. En México de acuerdo con ISEOR (2023)
son mas de 30 empresas (Medianas y Pymes) y entidades publicas las que han aplicado el modelo de

gestion socioecondmica.?’

Dicho modelo de gestién socioeconémica permite estudiar a la organizacion a través de la dimension

social y su desempefio econémico.

En su teoria, Savall & Zardet definen que la mejora del desempeiio econdmico de una organizacion
puede ser posible, sin recursos financieros nuevos (externos), gracias a una mejor interaccion de sus
estructuras y sus comportamientos sin necesidad de invertir recursos econdmicos en procesos de
investigacion-intervencion (Savall & Zardet, 2009, p.121) como se mostr6 anteriormente en la figura

11.

Figura No. 11. El funcionamiento de la organizacion de acuerdo con la Gestion Socioecondmica.

20 E] Modelo socioecondmico de las Organizaciones es creado por el Dr. Henri Savall y desarrollado en el Instituto de Socio-Economia de las Empresas y de las Organizaciones (ISEOR) desde 1976.
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Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009,

Universidad Auténoma Metropolitana.

La teoria privilegia el papel del potencial humano y sostiene que la cohesion interna es “Una
predisposicion de los individuos y de los grupos que tienden a sincronizarse y a cooperar” (Savall &

Zardet, 2015, p. 59) 2%,

Se descubrid que la cohesion es uno de los principales factores de éxito de las estrategias proactivas y
endogenas; lo llaman como un zocalo de la organizacidon que posibilita el crecimiento del desempefio

estratégico sostenible de la organizacion, parafraseando a (Savall & Zardet, 2015).

Afirmaron Savall y Zardet (2014, como se citd en Solis & Castaingts, 2021) que en esta teoria “se
enfatiza en el aumento de capacidades y habilidades de las personas, en una mayor organicidad de las
relaciones entre actores asentada en la comunicacion, negociacion y acuerdos, con el fin de establecer

Contratos socialmente aceptables” (p.829) %2,

Por otro lado, Saval & Zardet, (2015) enfatizaron en que:

21 La gestion socioeconémica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio econémico que comprende
métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.

22 L os contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el desempefio y que son
acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica™ (p.32).
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El éxito de la estrategia externa de la organizacion es una funciéon de la intensidad de su

estrategia interna.

El nivel de desempeio externo de la organizacion es una funcion del grado de intensidad

de su cohesion interna.

La variaciéon del grado de cohesion tiene un efecto multiplicador (o efecto
palanca) en la variacion del nivel de rendimiento, por lo tanto, una duplicacion

del nivel de cohesion crea un rendimiento que aumenta mas del doble. (p.63).

Segun estos autores el funcionamiento real diverge del funcionamiento deseado (ortofuncionamiento),
se originan “disfuncionamientos” que en la gestion socioecondmica se clasifican en seis familias: las
condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la comunicacidon-coordinacidn-concertacion, la
gestion del tiempo, la formacion integrada, y la aplicacion de la estrategia. Todos estos

disfuncionamientos generan costos para la organizacion que son “ocultos®”.

El estudio de las organizaciones desde un enfoque de SCA apoyado con una perspectiva de la gestion
socioecondmica permite profundizar el estudio de diversos fendmenos que suceden dentro de la
organizacion como es el proceso de formacion de la Resiliencia organizacional, ya que involucra la
complejidad, dindmica, desempefio econdmico, social, entorno, actores, energia, disfunciones,

comportamientos, estructuras. 24

Tanto el enfoque de SCA como la gestion socioecondmica se centran en estudiar e intervenir en las
organizaciones desde un andlisis sistémico, dindmico y practico a través del diagnostico de

disfuncionamientos.

El diagnéstico de disfuncionamientos es una herramienta que permite estudiar y comprender la raiz de
los problemas de la organizacion, como son la gestion del tiempo, la comunicacion, coordinacion y
concertacion, la formacion integrada y la aplicacion de la estrategia. Estos problemas traen

consecuencias econdmicas y sociales que se manifiestan en los costos ocultos.

Ambos enfoques: el de sistemas complejos adaptativos y el de gestion socioeconémica se
complementan en el estudio y conocimiento para el fendémeno de Resiliencia organizacional, ya que no

solo se diagnostica los disfuncionamientos y sus consecuencias econémicas y sociales, sino también el

2De acuerdo con (Savall y otros, 2008) los costos ocultos, los costos son los no identificados o mal identificados por la contabilidad de los disfuncionamientos soportados por la empresa (ausentismo,
accidentes de trabajo, rotacion del personal, falta de calidad, sub-productividad directa)
24 De acuerdo con Solis & Castaingts, 2021 “la teoria socioeconémica se pueden incluir varios conceptos muy relacionados con los marcos referenciales a los sistemas complejos adaptativos™. (p.829)
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proceso de respuesta que la organizacion mantuvo antes, durante y después de las turbulencias del

entorno.

En el modelo de los autores Solis & Castaingts, (2021, p.832) al cual denominaron “Piedra angular de
estrategia a través de los sistemas complejos adaptativos™ (figura 16) donde las relaciones de orden y
desorden erosionan y colapsan la cohesion social interna como elemento central de la resiliencia

individual, grupal y colectiva. Afiaden que los procesos de adaptacion pueden ser de tres tipos:
-Integrativa, lo que proporciona estabilidad.
-Con poderes alternativos, lo que proporciona estabilidad con tensiones alternativas.

-Negativa con asenso a extremos, lo que proporciona conflicto con proceso autodestructivo.

(p.834).

Figura No. 16. Piedra angular de estrategia a través de los sistemas complejos adaptativos.
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Nota: Tomado de Trait¢é du management socio-économique/ La gestion socioecondomica de las

organizaciones, una metafora desde la Panarquia. (pags. 826-834). Solis & Castaingts, 2021

Parafraseando a Villalba Puerta (2011), las organizaciones como SCA estdn integradas por estructuras
disipativas influenciadas por el entorno social y ecologico; y, por otro lado, afadié Salgado (2012) la

resiliencia de una organizacion depende de la resiliencia de los individuos que ahi trabajan y de las
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comunidades que se relacionan con la organizacion, esta red de colaboraciones fortalece la capacidad
resiliente. La figura representa la complejidad organizacional para estudiar la resiliencia desde la

panarquia, los SCA y la gestion socioecondmica.

La siguiente figura fue disenada para mostrar la conexion y relaciones entre los elementos de la
organizacion desde la teoria de gestion socioecondmica y los SCA para estudiar el fendmeno de la

resiliencia organizacional.

Figura No. 17. Dindmica organizacional para el estudio de la resiliencia organizacional desde la teoria

de Gestion socioecondmica y los SCA.

La organizacion desde la TGS, los SCA y la resiliencia Organizacional

Actores que
aprenden, flujo de
ideas

Flujo constante de
energia, trabajo y
reutilizacion de
material y recursos

Sufren perdidas pero

Busca el equilibrio

se adaptan
nuevamente Se adapt
organizacion catand
Diversidad de ’—”:—“ T oféiﬁ?zigiﬁm
mercadog. actores, xtctonme =P ot ——tccrarracicn ¥ No son predecibles Resiliente
regias, insumos, (COR)
productos -
/ R No lineales
Sobrevive el mas
apto /
L

Disipan energia

Tienen interacciones
con agentes

Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009,

Universidad Autoénoma Metropolitana.

La inclusion de estas perspectivas (Sistemas complejos adaptativos y Gestion socioeconémica) brindo
un soporte en la comprension proceso de formacion de la capacidad organizacional resiliente, ya que,

por un lado, la organizacion se estudia como una estructura disipativa, compleja, viva, desequilibrada,
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cambiante y, por otro lado, se adapta, aprende, reorganiza y reconfigura para alcanzar la estabilidad y

nuevamente estar preparada para el entorno.

Las investigaciones de Morin (1994) en teorias de la complejidad indican que, si el desorden es todo
aquello irregular en una estructura o sistema y es dificil pronosticar la incertidumbre que se crea, por lo
tanto, la estructura es capaz de evolucionar a una mas compleja. En este sentido, las organizaciones
tienen estructuras y comportamientos como lo refiere la gestion socioeconoémica; si en diversas
situaciones de desestabilizacion del entorno interno y externo de la organizacion se crean

disfuncionamientos, también hay una oportunidad de evolucion a través de la adaptacion al cambio.

Ya se ha analizado, que el diagnostico de los disfuncionamientos permite estudiar la organizacion y
comprender la raiz de los problemas aunados a la organizacion en las condiciones de trabajo, la gestion
del tiempo, la comunicacion, coordinacion y concertacion, la formacion integrada y la aplicacion de la
estrategia. Estos problemas traen consecuencias econdmicas y sociales que se manifiestan en los costos

ocultos.

Segtin Savall & Zardet, (2009) “una organizacion que, en su estrategia, ha sabido otorgar un lugar
importante y un rol activo a su entorno interno, absorbe mucho mejor los golpes y tiene una fuerte

capacidad de sobrevivencia-desarrollo en respuesta a los estimulos del entorno externo” (p.101).

Algunas similitudes entre el enfoque de gestidon socioecondmico y la teoria de sistemas complejos

adaptativos son los siguientes:

Tabla No. 5. Similitudes del enfoque de Gestion socioecondmico y los SCA.

Desde Gestion socioeconémica es importante:

Desde Sistemas complejos adaptativos (SCA) por diversos autores:

Actores

Son capaces de actuar sobre su entorno y reestructurarlo.

Son unidades activas.

El desarrollo del potencial humano es importante para el desempeiio
econdmico.

Conocimiento del Entorno interno y externo en sus dos facetas: visibles
(superestructura) y ocultas (infraestructura).

La organizacion, descubre su capacidad de respuesta a estimulos del
entorno

Disfuncionamientos: son las divergencias entre el funcionamiento deseado
y el real.

Se generan costos ocultos: rotacion de personal, ausentismo, accidentes,
calidad y productividad.

El diagnostico de disfuncionamientos descubre la infraestructura es decir la
faceta oculta de la organizacion.

Los agentes:
Aprenden para adaptarse.
Interactaan

La organizacion durante la incertidumbre se adapta a su entorno.
Es compleja por las redes dindmicas de interacciones

A través de la autoorganizacion de los comportamientos individuales y
colectivos la organizacion se adapta al entorno.
Hay intercambio de informacion

En la dindmica organizacional hay estabilidad e inestabilidad
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Estrategias sociales y econdmicas

La resiliencia: es un fendomeno que se puede descubrir durante el
diagnostico socioecondmico en la faceta oculta y visible de la organizacion

Hay interrelacion, interaccion e interconectividad de los elementos

Las organizaciones se modifican a si mismas y aprenden

Siempre  hay inestabilidad, desestabilizacion, incertidumbre,
emergencia. Esto lleva a la organizacion a recrearse constantemente.

La resiliencia: Es un fendmeno que se presenta en las organizaciones
vistas como SCA, durante las perturbaciones, cambios y modificaciones

del entorno. Es una medida de vulnerabilidad del sistema. A menor
vulnerabilidad, mayor resiliencia.

Nota. Elaboracion propia a partir de la teoria de SCA y la teoria de Gestion socioecondmica.

Las similitudes y complementacion de estas teorias permiten un estudio integral de diversos fendmenos
que suceden dentro de la organizacion como es el proceso de formacion de la Resiliencia
organizacional ya que involucra la complejidad, dindmica, desempefio econdémico, social, entorno,

actores, energia, disfunciones, comportamientos, estructuras que existen en la misma.

1.3.Talento humano: El lado psicoldgico, colectivo y emocional de la organizacion.

Para comprender la dinamica organizacional es necesario reconocer que el “Talento humano” es un
elemento que puede cumplir diversas funciones tanto operativas como estratégicas, estas uUltimas le
permiten adquirir competencias individuales para innovar, crear soluciones, adaptarse y reflexionar

para la toma de decisiones. Este capitulo hace énfasis en la importancia de este talento.

Para que el talento humano alcance niveles de compromiso, competencias y comportamientos
adecuados a las necesidades de la organizacion debe reconocerse que el bienestar emocional y

psicoldgico en los individuos son importantes para incentivar el talento individual y colectivo.

Gran parte del capitulo trata de comprender que las organizaciones al pasar por momentos de cambio,
los individuos requieren estar psicologicamente fortalecidos para crear comportamientos y conductas
que conduzcan a crear una competencia de adaptacion, aprendizaje y flexibilidad que méas adelante se

resume en una competencia individual resiliente.
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El talento humano en adelante (TH) al ser auto eficaz, optimista, perseverante y resiliente conforman
un capital psicoldgico fortalecido para afrontar los cambios, resolver problemas diversos y mantenerse

s6lido frente a diversas fluctuaciones del medio.

1.3.1. Comprensioén del individuo

La organizacion, es un medio donde los individuos también adquieren aprendizajes y experiencias,
pero también comparten emociones y valores que interfieren en su forma de trabajo y
comportamientos. De tal modo que al reconocer esto, la organizacion deberd preparar el camino para
crear una cultura de trabajo alineada a la misién y vision organizacional donde todos adquieran

compromisos y responsabilidades con sentido de pertinencia.

Los individuos son estrategas activos que emiten estimulos sobre su entorno, recolectan informaciones
y las explotan hasta la puesta en practica. El individuo debe ser comprendido como un factor energético
esencial sostiene (Savall & Zardet, 2009, p.98). El individuo solo o en grupo si tiene la capacidad de

ser un agente que promueve el cambio.

Aluden Savall y Zardet que el medio para que un individuo active o cambie la evolucion de las
“estructuras de la organizacion” es a través de su conducta o comportamiento (p.101). Esta es una

afirmacion que corrobora la importancia de comprender a las personas en su totalidad.

El recurso humano o Talento Humano (TH) parafraseando a Sanchez & Herrera, (2016) es un
componente estratégico, que aporta un valor dnico a los procesos, dando origen a la ventaja

competitiva de la organizacidn en respuesta a los cambios del entorno.

El tener un TH preparado facilita el aprovechamiento de la infraestructura de la organizacion en cada
uno de los procesos que se realizan desde administrativos, operativos, comerciales, etc. Toda la energia
que emana de las personas para realizar un trabajo se configura en lo que llama Savall & Zardet
(2009) como potencial humano, el cual es un factor esencial con posibilidades de desarrollo constantes
(p.146).
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En este sentido la teoria de gestién socioeconémica en su estrategia concuerda en la importancia de

este.

Sostiene Bravo & Montoya (2013), que “el elemento motivacional y emocional es muy fuerte en el
fortalecimiento del talento humano” (p.7), explican que los individuos deben tener capacidades,
compromiso personal y activarse para concretar tareas. La falta de alguno de estos elementos lleva al
incumplimiento de las actividades, por tal motivo, se debe “potencializar” el TH para que la

organizacion alcance sus objetivos en tiempos esperados.

Es cierto que el talento humano es base para el funcionamiento de la organizacion, sin embargo, el
activar y potencializarlo a través de capacitacion y factores de bienestar que motiven el compromiso de
los individuos ayudara a que los procesos sean mas eficientes, sin embargo, en este trayecto se requiere
probablemente de tiempo, constancia, compromiso, dedicacion y quiza de alguna inversion econémica.
Menciona Garces (2016) que algunas organizaciones no muestran interés en brindar un adiestramiento
a los trabajadores sobre nuevas tendencias inherentes a su cargo, esto de alguna manera causa que el

personal se sienta desmotivado y poco calificado.

Paises como Japon, Corea del Sur y China han sido reconocidos por invertir en la capacitacion y
educacion del TH y con ello han alcanzado un mejor nivel desarrollo econdémico, sin embargo, hay una
parte que no queda clara y es la influencia del estado emocional y motivacional en el compromiso

laboral que méas adelante se abordara la importancia.

Ahora bien, la gestion del TH? es considerada como una administracion encargada de aprovechar al
méaximo el recurso humano con el que cuenta la organizacion. Este es parafraseando a (Gaspar-Castro,
F., 2021) como un proceso transversal de la organizacion, cuyas actividades y desarrollo afectan a

todas las areas.

25 “Gestion del Talento Humano: se entiende como el espacio que dan las empresas para atraer, motivar, idealizar y desarrollar a los profesionales mas competentes, més capaces, mas comprometidos y sobre
todo con capacidad para convertir el talento individual, a través de un proyecto, en Talento Organizativo; debe ser un profesional comprometido que pone en practica sus capacidades para obtener resultados
superiores en un entorno y organizacion determinados.” (Castro, 2018).
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Evidentemente, estamos en una era que dispone de diversas tecnologias e inteligencia artificial para
realizar diversas actividades, sin embargo, la actividad humana sigue siendo un elemento del que no se
puede prescindir del todo en una organizacién. Con todo esto, las organizaciones evidentemente
deberian tener una nueva forma de integrar y gestionar el TH en base a capacidades y factores
inherentes a la inteligencia emocional (IE)s; con el fin de lograr compromiso y buen desempefio

laboral.

Hoy las organizaciones tratan de mantenerse vigentes en el mercado a través de resultados y
cumplimiento de objetivos, sin embargo, hay un componente social que es el TH cuyas necesidades y

capacidades necesitan satisfacerse de alguna manera.

En este mismo contexto, el talento humano debe considerarse como un recurso que mueve Yy activa a
las organizaciones para permanecer en el mercado y tener un adecuado desempefio economico. Por tal
razon la organizacion deberd cuidar el desempefio social, es decir el buen funcionamiento de
estructuras organizacionales, tecnoldgicas, fisicas, asi las condiciones de trabajo funcionales,
organizacion efectiva de las funciones de los trabajadores, coordinacion, comunicacion y concertacion
orientada a incremento de acuerdos y claridad de diversas funciones y roles. En adicion, hay que tener
estrategias claras que motiven ambos desempefios: econdémico y social. Todo ello evoca hacia un TH
que se capacita y crea competencias individuales para el trabajo pero que también tiene elementos que
a la vista son invisibles pero que influyen en las conductas y aptitudes: como son las emociones y
rasgos psicolégicos que deberan ser considerados para el buen desempefio laboral. En otro capitulo, se
abordara la importancia de la capacitacion, el aprendizaje, el conocimiento y la adaptacion que los

individuos en la organizacién llevan a cabo de forma regular.

1.3.2. Bienestar psicoldgico de los individuos

Este capitulo trata de explicar la importancia del bienestar y la autoestima en el &mbito colectivo y
como se relaciona con la identidad, los valores, el sentido de pertinencia y diversos factores que hacen
una cohesion entre los individuos para proteger el sistema llamado organizacién. Después describe que
los individuos al combinar su talento, inteligencia y autoestima en la organizacion logran establecer

cadenas de soporte ante diversos cambios en el exterior, de tal modo que pueden crear un ambiente de
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preparacion para soportar diversas fluctuaciones. Por lo tanto, el capitulo se divide en elementos

personales que confieren al bienestar de las personas.

1.3.2.1.Autoestima colectiva
La autoestima colectiva es un concepto que se origina en el campo de la psicologia que describe el
aspecto de la autoimagen de un individuo que se deriva de como el individuo interactta con los demas

y los grupos de los que forma parte de acuerdo con Valenzuela (2020).

Por su parte Carvalho & Mattar (2014) proponen que la autoestima colectiva genera sentimientos de
orgullo por la comunidad en la que se reside, sentimientos de satisfaccion por integrar dicha comunidad
y reconocimiento como parte de ella; también implica actitudes para compartir los valores que ésta

inspira (p.3).

“La autoestima colectiva es el grado en que una persona es consciente de y evalla su pertenencia a

grupos o categorias sociales “de acuerdo a Sanchez Santa-Barbara (1999, p.1).

Este autor sostiene que existen instrumentos para medir la autoestima colectiva, por ejemplo la escala
de autoestima colectiva de Luhtanen y Crocker (1992), que incluye los siguientes aspectos: privado
(que mide el modo en que la persona evalGa por si misma sus grupos sociales); publico (el modo en que
las personas creen que otros evallan sus grupos sociales); identidad (que evalGa el papel de la
pertenencia a grupos en el autoconcepto) y pertenencia (el sentimiento de hasta qué punto acttan

adecuadamente como miembros de sus grupos sociales).

Ros y Gomez (1997 mencionados por (Sanchez, 1999) en su investigacion relacionan los valores
personales individualistas y colectivistas con la autoestima colectiva. Obtuvieron como resultado que la
autoestima colectiva correlacionaba de forma significativa con dos valores colectivistas (Tradicion y
Conformidad), con uno individualista (Logros) y con uno de orientaciébn mixta (Seguridad). Este
estudio brindo informacién para reforzar la idea del aspecto multidimensional de la relacién entre la

identificacion grupal y los valores individualistas con valores colectivistas.
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Ciertamente argumenta Cruz Ramirez (1997, mencionado por Loli Pinena & Lépez Vega, 2002) que:

El papel de los valores es crucial en todos los procesos de autoestima. Los valores son fuente de vida,
inmutables y universales. Cuando los valores guian la autoestima, se alcanza el balance ético; con
apoyo en los valores se nutre a la autoestima de un ser universal. Los valores unifican, unen a la gente

en fines y metas comunes, respaldan el bien comdn en una relacion ganar-ganar, p.143.

Plantea Arciniega (2013) que la autoestima colectiva” Es la actitud y el sentimiento de orgullo por el
lugar en el que se vive y del que uno se siente originario. Es la conciencia de las bellezas naturales del
lugar, el amor por su tierra, la identificacion con determinadas costumbres y con producciones humanas
significativas de su territorio: edificios, ciudades, pueblo, etc. a. Las personas y las sociedades que

tienen una autoestima colectiva alta se recuperarian antes de las adversidades. (p. 14).

Es por tal razon que podemos agregar que la autoestima colectiva influye en la construccion de la
resiliencia individual que mas adelante serd abordada. Menciona también este autor que hay fatores que
no propician la resiliencia y tienen que ver con el debilitamiento de la capacidad de respuesta ante los
diversos cambios del entorno como son: falta de educacién, impunidad y corrupcion, autoritarismo,

distanciamiento de los grupos que lleva al aislamiento, entre otros (p.15)

En si cada uno de estos factores se encuentran presentes en las personas que se encuentran en las
organizaciones; una autoestima colectiva basada en los valores y el bien comun influira en el bien

psicoldgico de los individuos para hacer frente a futuras adversidades.

Niveles altos de autoestima son asociados al bienestar psicoldgico, como la autoaceptacion, dominio
del entorno y el proposito en la vida de acuerdo a un estudio realizado por Moreno & Rosario (2015);
su investigacion detalla que en los hombres el crecimiento personal se explica por la autoestima y el de

las mujeres por el optimismo (p.34).

Con todo esto podemos ir atribuyendo la importancia de bienestar psicologico de las personas dentro de
la organizacion como parte del desarrollo de sus capacidades en forma “integral”. Parafraseando a

Arciniega en 2013 si en una organizacion las personas que tienen una autoestima colectiva alta se
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recuperarian antes de las adversidades y también si se superan las dificultades en conjunto es posible
desarrollar “vinculos sociales” entre ellas, de tal modo que hay prueba de identidad colectiva y sentido

de pertinencia (pag. 12-13).

1.3.2.1.1. Relacion entre inteligencia y talento colectivos

El concepto de inteligencia colectiva lo podemos definir como una forma de inteligencia que surge de
la cooperacion de varias personas para la resolucion de problemas y toma de decisiones. Esta surge
cuando la gente se reline para colaborar, sea en una reunion de planificacion ejecutiva o dentro de un
equipo que trabaja para crear un producto en comun, en un sentido muy real surge un coeficiente

intelectual colectivo, es decir, la suma total del talento y la capacidad de todos los participantes.

Entre los factores que facilitan el incremento de la inteligencia colectiva estan la capacidad para lograr
consenso, mostrar empatia hacia las opiniones y sentimientos de los otros, promover la cooperacion y
la confianza gestionando adecuadamente los conflictos y asumiendo responsabilidades para la

consecucion del objetivo comin (Diez & Atela ,2019, p. 5)

En 2015, (Wolley, Aggarwal, & Malone) observaron que los grupos mas inteligentes colectivamente se
comunican y participan mas. Los autores afirman que la inteligencia colectiva es Gtil para comprender

aspectos de desempefio del grupo (pag. 3-4).

Desde el punto de vista de Mintzberg (2009) “el pegamento social que nos une para conseguir un bien

superior”.

El aprendizaje organizacional es un proceso en el que el conocimiento se amplifica y difunde desde los
individuos a toda la organizacion a través de los equipos (Oltra & Vijvas-Ldpez, 2013; Crossan et al.,
1999).
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Las organizaciones que incorporan los conceptos de trabajo en equipo y talento colectivo son mas
flexibles y tienen mayor capacidad de adaptacion al cambio, en comparacion con aquellas que no los

utilizan menciona Brightman (1988).

Los beneficios para los individuos que pertenecen a organizaciones que han conseguido crear y
desarrollar una actitud y cultura orientadas al talento colectivo se observan efectos positivos, tales
como que los empleados se sienten mas satisfechos al tener mayor control sobre su trabajo. Se mejora
la comprension del entorno, los problemas y las soluciones, aumentando con ello el compromiso con
las decisiones adoptadas y el sentido de pertenencia a la organizacion, mejorando el espiritu del equipo,

el respeto por los otros miembros y la autoestima individual y colectiva

Mintzberg (2009) sugiere crear una palabra inexistente en el diccionario, - “comunitazgo” el concepto
queda mas extendido, y de hecho lo hace a todas y cada una de las personas que conforman un equipo y
una organizacion. seria la forma en que podriamos trascender el extendido y aceptado modelo mental

basado en el liderazgo.

El trabajo individual y colectivo se realiza con un animo de complementacion, mediante la
coordinacion de tareas, el clima organizacional debe fomentar el respeto y confianza (Macedo de
Marchetti, Litvak de Cohen & Forté, 2002).

Se le llama Inteligencia Colectiva a “grupos de individuos actuando colectivamente en formas que

parecen inteligentes” segun (Malone et al., 2009, p.23).

El crear inteligencia colectiva implica apoyar a que todo el sistema madure simultaneamente, es decir,
adquiera destreza no solo en lo individual, si no en lo colectivo, para encontrar soluciones efectivas.
Son muchos los estudios que demuestran el valor del bienestar en el trabajo y como las personas que

son mas felices son también mas productivas (Lewis, 2011).
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De acuerdo con Cedillo & Méndez (2021), en su analisis identificaron que atributos de la inteligencia
colectiva como la flexibilidad, la robustez y la autoorganizacién permiten que la adaptacion al
ambiente sea mas rapida. Frente a fallas de uno o mas individuos del grupo, la robustez garantiza que

alguien asuma el desempefio de las funciones de los que fallan.

La autoorganizacion es cualquier proceso en el sistema con capacidad para enfatizar una mejora en el
orden o de producir nueva organizacion frente a cambios ambientales sin control externo. La
emergencia, por su parte, es un fendmeno en el sistema caracterizado por la aparicion de una estructura
original a nivel macro, generada por la interaccion entre partes componentes segin Lemouari y
Benmohamed, (2008).

La inteligencia deberia universalmente distribuida entre los miembros de una organizacion y debe

priorizar el interés colectivo sobre el individual.

La IC permite entonces construir, en conjunto, una forma de ser sujetos constructores de nuevas
realidades, con la capacidad de transformar los diversos ambitos del ser en todas sus diversas y

complejas dimensiones.

De acuerdo con Wilches & Jiménez (2014) un bienestar psicolégico de las personas implica trabajar en
una autoestima colectiva donde el interés grupal es mayor al interés individual ya que en grupo la

“inteligencia colectiva” puede resolver situaciones de adversidad y cambio.

Al final se puede decir que cada individuo tiene una historia de vida que marca su comportamiento
“humano” dentro de la organizacion. Comprender al individuo desde un enfoque no solamente
administrativo u operativo sino emocional y psicolégico ayuda a entender que el comportamiento
organizacional es un campo cuyo actor principal siguen siendo los trabajadores: talento humano que en
lo colectivo es mejor para resolver diversos problemas. EI cambio organizacional, el clima y la cultura
organizacionales se confabulan con las personas junto con los procesos, estructuras y medio ambiente

tal como ya se analizo en capitulos previos como un SCA.
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1.3.2.1.2. La autoestima e inteligencia emocional en el desempefio laboral.

Este punto trata de analizar la influencia de factores de corte psicolégicos y emocionales en el
desempefio laboral tal como la autoestima y la inteligencia emocional. Se describe que la inteligencia
organizativa tiene relacion con la inteligencia emocional de las personas. Asi mismo es importante
analizar la existencia de la armonia social dentro de la organizacion la cual genera empatia y

socializacion entre personas y organizacion.

Para analizar si la autoestima influye en el desempefio laboral, se consultan diversos autores que
sostienen que esta relacion con niveles altos de autoestima lleva a minimizar los riesgos y a elevar el

grado de cooperacion.

Pink (2005, citado por Diez & Atela, 2019) quien afirma que en el nuevo paradigma en que nos
encontramos las organizaciones deben aprender a moverse en la creacion de espacios en que
dimensiones como la empatia, el trabajo en equipo y la cooperacion primen por encima de otras
prioridades. El autor considera que existen seis aptitudes esenciales -a las que denomina “los 6
sentidos”- que entiende son claves para el éxito organizacional en sus planos colectivo e individual:

disefio, historia, sinfonia, empatia, juego y significado. (p. 3)

Lodahl y Kejner (1965) sostienen que “En cuanto se brinde mejores condiciones fisicas y psicosociales
del trabajo, sera posible elevar los niveles de autoestima, motivacion y compromiso de sus

colaboradores, que son los que generan acciones para un mejor desempefio y mayor productividad”
(p.34).

El estudio de (Loli Pineda, y otros, 2020) demostrdé que existe una relacion entre la vida laboral,
autoestima y desempefio laboral, probablemente debido a la interaccion de los factores de la calidad de
vida laboral (soporte institucional, seguridad en el trabajo, integracién al puesto de trabajo, satisfaccion

por el trabajo, bienestar logrado por el trabajo, desarrollo personal, administracion de tiempo libre).
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De acuerdo con el estudio la autoestima influye en el desempefio de los trabajadores y que la misma
ejercio una influencia positiva en el rendimiento laboral del personal. Existe una relacion significativa

entre autoestima y desempefio Laboral.

De acuerdo con (Tarazona, 2019), la autoestima organizacional es un concepto nuevo que relne el
conjunto de la autoestima de los miembros de la organizacion y mencionan: La autoestima
organizacional representa la cultura dominante de la empresa y sus valores dependen de la autoestima
de sus personas. Los valores econémicos, sociales, emocionales y otros forman parte de la autoestima
corporativa. Pero, desde la perspectiva sistémica, la autoestima de una sociedad depende de la

autoestima de las organizaciones que la construyen, y de los miembros de la organizacion (p.172).

Segun (Dolan et al., 2005) la autoestima organizativa se desarrolla o construye en funcion de las

diferentes variables:

- Existencia de un liderazgo capaz de armonizar los ideales humanistas de la persona como fin con el

realismo pragmatico de la busqueda de eficiencia.

- Balance sinérgico entre sus logros econdmicos, éticos y emocionales.

- Establecimiento de objetivos realistas, participativos y dé moderada-alta intensidad.
- Celebracidn creativa de metas colectivas, grupales e individuales.

- Construccion de auténticos vinculos de confianza mutua desde sus inicios y entre sus propietarios y
todos sus agentes, desde la alta direccion - hasta los proveedores y clientes, pasando por el resto de los

empleados.
- Integridad o coherencia entre los valores que declara y lo que se hace en el dia a dia.

- Establecimiento de una mision o razén de ser que, por supuesto, incluya el beneficio econémico y la
eficiencia, pero que lo entienda no como el Unico valor final y a costa de lo que sea, sino mas bien
como un medio para su supervivencia y desarrollo 0 como una consecuencia de hacer las cosas bien

con las personas, ya sean clientes, empleados, proveedores o ciudadanos en general.

- Reputacion externa: aparicion en rankings de excelencia, evitando escandalos o noticias de malas

practicas de cualquier tipo.
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- Compromiso y respeto con el entorno cultural y medioambiental.

- Respeto con sus personas, procurando que puedan liberar todo su potencial y que, a la vez, gocen del
mayor alineamiento y balance posible entre trabajo y resto de la vida.

Cada uno de estos puntos son una forma de socializacion entre individuos y organizacion, el bienestar

de uno afecta al otro y viceversa.

Ahora, llamaremos Inteligencia emocional (en adelante IE) que de acuerdo con Goleman (1999)
determina nuestro potencial para aprender las habilidades practicas que se basan en sus 5 elementos:

motivacién, conocimiento de uno mismo, autorregulacion, empatia y destreza para las relaciones.

La Aptitud emocional afiade el autor muestra que proporcion de ese potencial hemos traducido a las
facultades que aplicamos a nuestro trabajo, una alta IE quiere decir que tiene un excelente potencial

para adquirir las habilidades practicas basadas en sus 5 dimensiones:

. Autoconocimiento: conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e intuiciones.
. Autorregulacion, manejar los propios estados internos, impulsos y recursos.
. Motivacidn, tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencién de metas
. Empatia: captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos.
. Habilidades sociales: habilidad para inducir en los otros las respuestas deseables.
(p.43)
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Figura No. 18. La inteligencia emocional y su relacion con el potencial humano.

Nota: Elaborado a partir de Goleman (1999) p. 43

“Cada empresa tiene su propia ecologia emocional, donde las aptitudes se ajustan a la realidad de una

organizacion.” (p. 48)

Goleman afiade que la interaccion de estas cinco dimensiones apoya el desarrolla de otras aptitudes

emocionales.

Lo anterior enmarca la importancia de la aptitud emocional y psicologica de los individuos dentro de la
organizacion y su relacion con el desempefio laboral. Factores como autoestima, motivacion y
compromiso sumado a lo que Goleman considero como IE donde se suma la empatia, habilidades
sociales y la autorregulacion; todo en conjunto son una palanca que propicia un ambiente en la

organizacion.



De esta manera, los individuos en la organizacion al tener una gama de emociones y factores
psicoldgicos lo transmiten en su trabajo. Las experiencias vividas en la organizacion pueden provocar

una conexién social entre ambos que potencializa 0 no su desempefio laboral.

Parafraseando a Andries (2009) experimentar emociones positivas en el trabajo y en la actividad
profesional esta asociado con una autoimagen positiva, confianza en el esfuerzo de uno mismo, alto
nivel de autonomia personal, independencia, concienciacion de las tareas bien hechas, competencia
profesional, satisfaccion de necesidades, buenas relaciones dentro y fuera de la organizacién, sin
embargo, vivir emociones negativas en el lugar de trabajo se traduce en inseguridad y miedo al fracaso
dificultades de relaciones interpersonales, problemas personales que afectan a la capacidad de trabajo,

entre otros.

De acuerdo con Casademunt, Morales, & Ariza (2012) cuando “la gente se retne para colaborar, sea en
una reunién de planificacion ejecutiva o dentro de un equipo que trabaja para crear un producto en
comun, en un sentido muy real surge un coeficiente intelectual colectivo, es decir, la suma total del

talento y la capacidad de todos los participantes” (Goleman, 2013: 84).

Ellos postulan que la inteligencia colectiva no depende del promedio de coeficientes intelectuales
individuales desde una perspectiva de la inteligencia racional, sino de la inteligencia emocional, siendo

el factor clave para lograr esto la denominada “armonia social”.

Este ultimo concepto, la “armonia social”, queda definido por Stenberg & Williams (1988) como la
capacidad de crear un estado de concordia y unidad en el equipo, permitiendo que todos los integrantes
entreguen lo mejor de su talento, aquello para lo que estdn y a la vez se sienten mas dotados y

satisfechos de aportar persiguiendo el bien colectivo.

La comprension de todo este aporte tedrico podria sintetizarse en la siguiente figura la cual muestra la

relacion entre inteligencia emocional y la armonia social con el desempefio laboral.
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Figura No. 19. Relacién de desempefio laboral, Inteligencia Emocional (IE) y aptitudes en la armonia
social dentro de la organizacion.

~
Armonia social
J
I
Desempefio laboral
J

Emociones, Inteligencia
emocional, aptitudes, actitudes

Nota: Elaboracién propia a partir de Goleman (1999), Stenberg & Williams (1988)

De acuerdo con Diez & Atela, (2019) el grado de influencia de las emociones en el desempefio laboral
depende del manejo que los individuos posean de las mismas, el estudio demuestra la autora que en el
caso de existir un balance emocional se manejan efectivamente los impulsos emocionales evitando que

interfieran directamente en el ambito laboral.

Un buen desempefio laboral involucra no solo destrezas intelectuales y fisicas, sino también
emocionales para conseguir objetivos y favorecer el clima laboral siempre y cuando estas se manejen

correctamente.

Podemos concluir que un manejo correcto y positivo de emociones y su autoestima unifica lo

profesional con lo humano despertando en los colaboradores el interés en su trabajo, generando
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seguridad, estabilidad y confianza, asi como una actitud positiva ante los conflictos laborales y
personales. Por lo tanto, este podria ser un cemento social debe ser cuidado y protegido para que en las

adversidades continue el interés de estabilidad y adaptacion entre otros.

1.3.2.2.El comportamiento organizacional
Este apartado estudia el comportamiento organizacional enfatizando en el comportamiento de los
individuos que de acuerdo con Cobo (2003) la clave de una gestidn acertada para el desarrollo de una

organizacion esta en la actitud de las personas que participan en ella.

Refiere Cobo (2003), que “las actitudes son las formas de reaccionar (conductas, comportamientos) a
algun estimulo producido por un ser vivo o por alguna otra cosa” (p.116). Las actitudes se componen

de tres elementos: el cognitivo, el emocional y conducta.

Estos dependen de los siguientes factores:
1) de las caracteristicas biologicas y genéticas heredadas por cada ser.

2) de los patrones culturales aprehendidos durante la infancia, lo cual incluye las satisfacciones y

frustraciones que nos hicieron vivir las personas que nos criaron.

3) de los valores morales de una clase socioecondémica que interiorizamos en nuestros inconscientes y

que pertenecen al grupo social a donde pertenecemos.

4) de la percepcion, definicién y estructuracion de la situacion real y actual a la que debemos

responder.

No existe teoria consistente que indique cual es la mejor manera de dirigir a los trabajadores. Los

psicologos han elaborado teorias para explicar la conducta de las personas en las organizaciones.
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Se puede inferir que estos cuatro elementos contribuyen a la forma del comportamiento humano. En la
organizacion sucede que el individuo llega con actitudes y conductas, sin embargo, las vivencias, el
entorno, la interacciobn con otras personas, en si la interaccion constante entre estructuras y
comportamientos pueden alterar el comportamiento y por lo tanto el desempefio laboral estudiado en el

punto anterior.

Por lo tanto para entender el funcionamiento de las organizaciones es importante comprender los
comportamientos de los individuos; esto podria ser una oportunidad para orientar, dirigir y crear una

cultura organizacional.

Retomando lo mencionado por Mg, Molina, Briones, & Arteaga en 2016, puede plantearse que el
comportamiento humano es clave para el comportamiento organizacional. Los altos mandos también
deben involucrarse en la gestion del talento humano: como estan integrados los miembros que la
forman, cual es su identificacion con la institucion, como se manifiesta su crecimiento personal y
profesional, cdmo se da la motivacion, la creatividad, la productividad, la identificacion y la

pertenencia, por mencionar algunos (p.500).

El Comportamiento Organizacional es segun Mg, Molina, Briones, & Arteaga (2016):

La conducta o el quehacer de individuos, grupos o estructuras que inciden en la eficiencia y eficacia de
las instituciones. Podrian plantearse tres niveles de andlisis del comportamiento organizacional: desde
la gerencia hacia los trabajadores (jerarquico), desde los trabajadores hacia la gerencia y hacia ellos
mismos (relacional) y un tercer nivel lo constituiria la proyeccion de la empresa, incluido gerencia y

trabajadores, hacia la sociedad (social) (p.502). La siguiente figura esquematiza la anterior relacion.
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Figura No. 20. EI comportamiento organizacional.

Sociedad
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Nota: Elaboracion propia, en base a Mg, Molina, Briones, & Arteaga (2016).
Los autores sostienen que el comportamiento organizacional se dirige en dos direcciones:

1. Adaptabilidad al medio laboral y social, precisa un alto nivel de motivacion hacia la actividad que

realiza y gran sentido de pertenencia a la empresa.

2. Respeto a normas y reglamentos, evitando conductas que se alejen de las mismas (p.503).

También expresan que hay factores que inciden en el comportamiento organizacional como son:

cambio organizacional, cultura y clima organizacionales que en capitulos posteriores son abordados.

Nuevamente el factor humano toma relevancia dentro de la dindmica de la organizacion, en este caso se

enfatiz6 en entender la influencia de las conductas y aptitudes.
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1.3.2.3. La Psicologia organizacional y el alcance en la tesis
Menciona Enciso & Perilla (2004) que para la Psicologia organizacional el interés radica en entender el

comportamiento y fortalecer el bienestar de los empleados en el lugar de trabajo (p.5).

Sin embargo, para Aamodt (2010), la psicologia organizacional tiene dos enfoques, uno industrial
dirigido a la determinacion de competencias para realizar un trabajo y dotar a la organizacion de
personal que tenga mejores competencias; y por otro lado tiene un enfoque organizacional el cual hace
una cultura que consiste en motivar a los empleados a desempefnarse bien y brinda informacion y
condiciones de trabajo que al final resultan agradables y satisfactorias (p.4). Este autor argumenta que
el campo de la psicologia industrial y organizacional ( I/O) consiste en tres subcampos principales:

psicologia del personal, psicologia organizacional y factores humanos.

Una psicologia organizacional positiva o POP es un enfoque de la psicologia industrial y
organizacional, centrado en el estudio del funcionamiento Optimo de las personas en el contexto

laboral. Forbes Alvarez (2013).

En los anteriores capitulos se ha tratado de describir la importancia del talento humano y los factores
que intervienen en su desempefio laboral en si el comportamiento humano. La psicologia
organizacional apoya la importancia de los individuos, su bienestar, sus competencias, su motivacion,
etc., asi mismo promueve el estudio de factores como la salud del trabajador, la calidad de vida e

impacto del empleo en el ambito personal y organizacional.

Si el talento humano es muy valioso para las organizaciones; la forma de gestionarlo para hacer frente a
diversos cambios en el entorno implica la comprension del individuo en sus distintas facetas dentro de
la organizacion: como trabajador, como individuo social que refleja aptitudes y conductas que inciden

en los resultados de la organizacion.

Esta tesis tratara de comprender y estudiar mas adelante como las competencias individuales resilientes

CRI se transforma en una capacidad organizacional, especificamente el proceso de formacién de la
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Resiliencia organizacional. Por tal razén, el talento humano es un recurso inteligente con capacidad de

modificar el curso que tome la organizacion en situaciones de cambios o conflictos.

1.4.Cambio organizacional

Este capitulo trata de entender la importancia del cambio organizacional y conocer que factores
intervienen en la resistencia cambio; en contraste también se analiza las posibilidades de administrar el
cambio en las organizaciones como una fuerza para lograr adaptacion y permanencia en el ambiente

para después comprender como influye el tema de la cultura organizacional principalmente.

En los anteriores capitulos se abordo desde diversas reflexiones tedricas como se da el proceso de
formacion de la resiliencia individual y organizacional, asi como los factores que influyen en un
contexto de crisis. El tema del cambio organizacion contribuye a entender la formacion de la
competencia individual resiliente y la capacidad organizacional resiliente, por ello se hace una

reflexion de esta relacion que incluye la influencia de la cultura organizacional.

1.4.1. Definicién e importancia del cambio en las organizaciones

El cambio es un proceso de transformacion de la realidad de manera permanente que afecta en la vida
diaria de las personas, comunidades y organizaciones. Una organizacion debe estudiarse como un
sistema abierto en interaccidon con su entorno, con factores econdmicos, sociales, politicos, ambientales

que afectan irreversiblemente manteniendo un estado de desestabilizacion permanente.
De acuerdo Pérez-Vallejo, Vilarifio-Corella, & Ronda-Pupo (2017):

“el cambio organizacional es la modificacion de las fuerzas que mantienen la estabilidad del sistema,
las fuerzas pueden ayudar a efectuar el cambio (fuerzas impulsoras) o se resisten a producir el cambio

(fuerzas restrictivas)” (p.324).

Para Beckhard (1969) el cambio organizacional es un esfuerzo planificado y controlado desde el nivel

mas alto con el fin de mantener el bienestar de la organizacion (p.325).
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Por otro lado, Ford & I (1995) afiade que es un proceso no lineal que genera nuevos comportamientos
de los procesos dindmicos en la estructura organizacional, en la que intervienen o se reconocen los

actores y sus acciones; todo ello genera consecuencias relevantes.

Desde la posicion de Barroso & M (2007) es un proceso de transformacion que sufren las
organizaciones afectadas por factores externos, los cuales amenazan su supervivencia y ofrecen la

oportunidad de adaptarse a los cambios del entorno (p.326).

Pero citando a Fierro-Celis (2020) “el cambio organizacional tiene un enfoque comportamental que
sostiene que la manera de realizar un cambio organizacional es por medio de las personas que trabajan
en la organizacion, si estas no cambian la organizacion no se desarrollard. El segundo enfoque que
tiene es el organizacional-funcional el cual refiere a la reestructuracion de procesos y transmision a los

individuos” (p.17)

En este sentido, podemos decir que en el cambio organizacional el individuo es el elemento “clave”
encargado del gestionar y lograr la adaptacion de la organizacion a través de sus habilidades y destrezas
que dependen del comportamiento humano y que involucran conocimiento, reflexion, actitud y valores

tal como se menciono en la figura 9. “La resiliencia como comportamiento organizacional”.

Para Mintzberg & Weslley (1985, como se citd en Rivera Gonzalez, 2013) el cambio en las
organizaciones es ‘“‘un proceso que se genera dentro de las organizaciones y que puede ser inductivo (de

dentro hacia afuera) o deductivo (de afuera hacia adentro)” (p.95).

En este orden de ideas de lo que es el cambio organizacional, observamos que hay una conexion entre
el cambio, los sucesos del entorno y el impacto; todo ello ocurre en medio de una disipacion de energia

que entra y sale del sistema.

La siguiente figura esquematiza esta idea de la influencia del cambio en la organizacion.
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Figura no. 21. El cambio y la organizacion.
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Competencias laborales transformacion

Impacto

Nota: Elaboracion propia, a partir de las teorias estudiades del cambio organizacional.

Entonces el cambio ya no se define como una constante sino como un proceso que ocurre dentro de la
organizacion, como menciona Rivera Gonzalez “tiene cuatro variables: la cultura, la estructura, las

personas y los sistemas” (p. 95).

Por lo tanto, en el cambio de las organizaciones hay las decisiones y acciones que lo motivan e influyen
en su capacidad organizacional de adaptacion, ordenamiento y por lo tanto del logro de las estrategias

de la organizacion.

Parafraseando a Sandoval (2014) la supervivencia de las organizaciones depende de la adaptacion y la
posicion activa frente al cambio organizacional. La direccion debe atender nuevas formas de gestion de
procesos que se crean durante los cambios y direccionar las actitudes y decisiones de las personas para

una mejor competitividad organizacional.

Desde la perspectiva del management socioeconémico, las estrategias para efectuar cambios son una

necesidad que se apoya en el potencial humano para una mejora en el desempefio social y econdmico.

94



Desde los sistemas complejos adaptativos (SCA) los actores aprenden a adaptarse e interactuan

constantemente para lograrlo.

La relacion entre el cambio, la organizaciéon como SCA y la gestidn socioecondémica se presenta en la

siguiente figura.

Figura No.
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c
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Son capaces de actuar sobre su
entorno y reestructurarlo.

Son unidades activas.

Loas agentes:

{ Aprenden para adaptarse e interactian

Se requiere el conocimiento del

ocultas (infraestructura).

Entorno interno y externo en sus dos | |
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f Es compleja por las redes dinamicas de
! | interacciones

Se modifican fuerzas para estabilizar al
sistema (organizacion).

Debe planearse y controlarse.

facetas: visibles (superestructura) y -/

La organizacién, descubre su
idad der a
del entorno.

Armoniza practicas de los actores.

A través de la autoorganizacidn de los
comportamientos individuales v
colectivos la organizacién se adapta al

-” | entorno.

Hay intercambio de informacién.

Genera nuevos comportamientos en los
individuos.
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|| estabilidad e inestabilidad
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\| interconectividad de los elementos

\ 2 \Es inductivo y deductivo
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% | personas y sistemas.

Gestion  Socioecondmica.

Nota: Elaboracion propia a partir de Savall & Zardet (2009); Alfaro, Gonzalez & Alvarez (2013),
Sammut (2015); Mitleton (2003)

Esta parte brindo informacidn suficiente para entender que el cambio esta relacionado ampliamente con

la dindmica de los SCA y de la teoria de gestion socioeconomica.

1.4.2. Fuerzas que impulsan el cambio organizacional

Este apartado describe las fuerzas que estimulan el cambio organizacional desde el interior hasta el

exterior.

De acuerdo con Prieto, Estrada, Palacios, & Paz, 2018, p. 96; las fuerzas que estimulan al cambio son

las siguientes:
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La naturaleza de la fuerza laboral. La cual refiere a que las organizaciones se han adaptado a un
ambiente multicultural, es decir que han logrado ajustarse a cambios que ha tenido el recurso humano:
demograficos, inmigracién, subcontratacion, etc. Sin embargo, se menciona que la capacitacion
permanente de los individuos es un factor para el éxito organizacional. Contar con personal competente

y cualificado permite lograr afrontar los retos o cambios organizativos.

Tecnologia. Los cambios de tecnologia ya sea por mantenimiento, reposicién o innovaciéon son un
factor que intervienen en la competitividad organizacional. Sin embargo, una innovacién tecnolégica
es probable en estructuras, sistemas, métodos, productos, etc. De tal modo que el “buen gerente” hace
nuevas combinaciones para buscar la mejora en la organizacion y de este modo reconocer los

problemas y soluciones de manera eficaz.

Factores o choques econdmicos. Todos aquellos aspectos que involucran un factor econémico imponen
transformaciones en las organizaciones, desde la competencia, el estado de la economia, la respuesta a

la competencia y necesidades del entorno, el desarrollo de nuevos productos, el mercado, etc.

Las tendencias sociales. Refiere a la evolucion de la comunicacion de la informacion en diversos
medios y redes sociales. De tal modo que los consumidores han tomado diversas formas de hacer

compras a través de distintas plataformas, paginas y medios.

Politica mundial. Concibe al individuo o trabajador de la organizacién como un “factor de produccion”
y en la idea de las “relaciones humanas en el trabajo”. Considera a la productividad de la fuerza de

trabajo como un recurso econémico de la organizacién, toma en cuenta el entorno sociocultural.

Por otro lado, en base a Hitt, Black, & Porter (2005) “las fuerzas para el cambio provienen de casi

cualquier lugar. Podrian venir de afuera, de usted, de su organizacion, o de su interior mismo™.
Dichos autores mencionan que hay dos tipos de fuerzas:
-Fuerzas externas.

Por ejemplo, la tecnologia, “un cambio fundamental en la tecnologia de lo analdgico a lo digital

requeriria un cambio significativo en la organizacion”.

“un competidor nuevo, podria ser una fuerza poderosa para el cambio”. (p.44-45).
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-Fuerzas internas.

Siendo aquellas que provienen de dentro de la organizacion, “Es bastante comin que los cambios que
ocurren al interior de una compania provengan de las transformaciones en el contexto externo de la

misma’.

Los cambios en las preferencias del cliente podrian favorecer a una compafia sobre otra. Las
modificaciones a los reglamentos, o las leyes o en general, en las condiciones de la economia imponen
cambios internos a las compaiiias que quieran sobrevivir. Los cambios que la direccion de la compaiiia
estima necesarios para enfrentar los cambios en el ambiente externo se extienden por toda la

organizacion. (p.46 y 47)

Sandoval (2014, como se citd en Rueda, Acosta, Cueva, & Idrobo, 2018) p. 3; declaran que las

organizaciones tienen cuatro razones para cambiar:

Por planeacion, ellas mismas escogen los cambios para conseguir sus objetivos.
Por imitacién, influidas por otras organizaciones hacen cambios diversos.

Por reaccion, es una respuesta cuando el tiempo en tomar decisiones se ha pasado.

Por tension o crisis, se enfrenta a circunstancias complejas que peligran su supervivencia.

Este capitulo contribuyo a la comprension de aquellas fuerzas que promueven el cambio, entre ellas
aquellas que son por reaccion o fuerzas externas son las que afectan la estabilidad del sistema de
manera inesperada. En capitulos posteriores, en los casos de estudio se analiza el proceso completo de

la resiliencia organizacional donde suceden diversos cambios internos como externos.

1.4.3. Resistencia al y administracion del cambio

El capitulo refiere al analisis de los factores que influyen en la resistencia al cambio, entre ellos la
actitud de las personas. En tanto, también se estudia la forma en que debe o puede administrarse el

cambio a través de diversas estrategias.
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En Para Aleman & Bohrt (2004) la resistencia al cambio tiene que ver con la actitud negativa que le

dan los individuos para pasar de una condicion a otra y es contraria a la disposicion al cambio (p.4).

En la investigacion realizada por dichos autores, a través de una recoleccion de datos de un caso de
estudio de 162 individuos entrevistados de distintas areas: comercial, operaciones, administrativa,
compras, marketing, entre otras; se definieron variables de tres tipos: 1) sociodemogréficas: género y
edad, 2) organizacionales: relacionadas a puestos de trabajo, antigliedad, jerarquia, area y unidad, 3)
Resistencia al cambio, tiene que ver con la actitud del individuo hacia el trabajo, como una voluntad
positiva de usar recursos. Al aplicar el cuestionario de disposicion al cambio se descubrié que
elementos importantes que determinan el grado de resistencia al cambio son la satisfaccion laboral, la
disposicién de recursos y disposicién del mismo cambio. Entonces, la disposicién al cambio es una

actitud que puede dirigir a las personas a la aceptacion de lo nuevo e inclusive a innovar (p. 5-10).

Debemos entender que hay una relacion entre el cambio y el desarrollo de habilidades humanas para
afrontar las turbulencias internas y externas con el fin de sobrevivir en el mercado a pesar del impacto

de la globalizacion, tecnologia y desarrollo.

Si la satisfaccion como enmarca el estudio de Aleman & Bohrt, 2004, es un referente de la actitud
positiva en el trabajo ante diversos acontecimientos, lo contrario a ella es la resistencia y

comportamientos inadecuados.

Enfatizan los autores que hay dos fuentes de resistencia al cambio: la individual y la organizacional. En

la individual se menciona:

“pudiera estar ligada a las percepciones, personalidad, hdbitos, amenaza al poder y la influencia, temor
a lo desconocido, razones econdmicas. Si bien, las investigaciones y aportes tedricos no muestran una

relacion directa de la resistencia al cambio con el género, la edad y nivel de educacion” (p.16)

“En la fuente de resistencia de tipo organizacional interviene el aspecto de cultura organizacional,

limitacion de recursos, acuerdos, inversiones fijas” (p.16)
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Por ello, la siguiente figura intenta describir como influye la resistencia al cambio ambas fuentes.

Figura no. 23. La resistencia al cambio.
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Cultura
A j

[ RESISTENCIA AL

|
j/j/ —

ACTITUD ARENUNIDA.D
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Nota: Elaboracion propia a partir de Aleman & Bohrt (2004), p. 16.

Es evidente que el cambio es un proceso para crear oportunidad de adaptacion a nivel organizacional a
través de diversos procesos de transformacion, lo puede motivar diversas fuerzas o acciones
transformadoras que inciden en la competitividad organizacional como son la tecnologia, las
necesidades de competencias y habilidades del personal, el consumidor al cambiar su tendencia de
compra, cambios en el exterior, entre otras. Sin embargo, la administracion del resultado de esos
cambios involucra un gran esfuerzo; por lo tanto, en este capitulo se estudia la administracion del

cambio tomando en cuenta también sus resistencias al mismo.
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Para LoOpez, Lanzas, & Lanzas (2007) sugieren que la administracion del cambio se relaciona con el

aprendizaje, enfatizan que:

“consiste en manejar exitosamente la transicion de una situacion presenta, hacia otra futura e la cual
hay una promesa de mejorar. EI cambio requiere una participacién activa y comprometida de las

personas que hacen parte de una organizacion “(p.301).

En adicion, Burnes (2004) aluden que hay tres momentos para que se dé un proceso exitoso de cambio.
Convencimiento del cambio y entrada al proceso de transformacion.

No se puede predecir el resultado del cambio, pero si se puede evaluar las opciones posibles sobre

ensayo y error.

Estabilizar a la organizacion en un nuevo estado de balance para garantizar que los comportamientos

estén a salvo (p.985).

Por otro lado, (Mitzberg & Westley, 1992) consideran tres enfoques de actuacion ante el cambio que

son.

e Generar cambios como parte de la estrategia, implementandolos de arriba hacia abajo.
e El lider de la organizacion impulsa el cambio.

e Filtrar el cambio en todos los niveles

Como tal no hay claridad que exista un proceso para garantizar un Optimo y exitoso cambio
organizacional, sin embargo, algunos autores mencionan factores que pueden generar un efecto

positivo.

Tabla No.6. Elementos que armonizan el cambio organizacional.

(L6pez, Lanzas, & Lanzas, 2007) p.301-303 (Sandoval, 2014) p. 164-165 (Buono & Kerber, 2010) p. 4-21

Identificacién de la necesidad. Trabajar sobre todos los componentes que Intervencion en la aceptacion y comprension.
puedan influenciar en los procesos de cambio.
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Apoyo de la alta direccion. Romper paradigmas que han generado la Crear una infraestructura que facilite el cambio
estabilidad o balance.

Claridad de la informacion que se da en los La alta direccion brinda soporte a los procesos de | Construccion de una cultura que acepte el
diversos niveles. transformacion, energia y disposicion para el cambio con estrategias.
cambio, asi como provision de recursos
Formacion para facilitar la adaptacion en los La organizaciéon promueve el compromiso de las
individuos personas afectadas por el cambio.
Sustentar decisiones. Retroalimentacion. La direccion debe controlar la dindmica del

proceso de cambio a través de objetivos claros.

Las personas: su compromiso para lograr el
cambio

Nota. Elaboracion propia, adaptado de autores mencionados en tabla.

En esta perspectiva de analisis de la administracion exitosa del cambio, es necesario reconocer que el
talento humano es un elemento dinamico, clave y decisivo para construir el camino para pasar de un

estado a otro en la organizacion.

Por tal razén, es necesario que la organizacion dirija y promueva condiciones de participacion de las

personas para comprometerlas en el cambio.

La tabla no. 5 por un lado enfatiza la relacion entre Direccidon y personal; los comportamientos de
ambas figuras son muy importantes de tal manera que no se podrd administrar y gestionar el cambio
organizacional si alguno de ellos carece de aspectos como: la comunicacion, disposicion, compromiso,

empatia, tolerancia, etc.

Todo esto tiene que ver en gran parte con la cultura organizacional que se construya en el camino

iniciando con la claridad de los procesos y funciones organizacionales.

1.4.4. Definicién e impacto de la cultura organizacional en el cambio.

La reflexion tedrica del cambio brindo informacion para describir quien podria generar el cambio
organizacional de manera positiva, y esto solo es a través de las personas que hay en ella, de forma
general son la direccidn y el personal. La siguiente figura describe las intervenciones de ambas partes

para la generacion del cambio.
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Figura no. 24.. Dinamica para generar un cambio organizacional.
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Nota: Elaboracion propia, a partir de las teorias del cambio organizacional.

En secciones anteriores del estudio del cambio se ha descrito que el cambio organizacional también
depende de variables como la cultura que tenga la organizacion. De acuerdo con Robbins & Judge

(2009) quienes sostienen que la cultura tiene cierto nimero de funciones dentro de una organizacion.
La primera es que define fronteras; es decir, crea diferencias entre una organizacion y las demas.
La segunda es que transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

La tercera funcion es que facilita la generacidon de compromiso con algo mas grande que el mero

interés individual.

La cuarta es que mejora la estabilidad del sistema social. La cultura es el aglutinante social que ayuda a
mantener unida la organizacion al proveer estdndares apropiados de lo que deben decir y hacer los

empleados.
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Por ultimo, la cultura sirve como mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las

actitudes y comportamiento de los empleados. (pag. 555).

Podria decirse que la cultura organizacional influye en el comportamiento de los individuos, en su
compromiso y lealtad. Esta se refiere al cimulo de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones

que son compartidos por los colaboradores que conforman una compaiia.

Una cultura organizacional puede definirse desde dos perspectivas:

-una fuerte, que se caracteriza porque los valores de la empresa son firmes y aceptados por todos los
integrantes de esta, lo cual se traduce en un alto compromiso de los trabajadores en la realizacion de la

mision y de los objetivos empresariales marcados por la organizacion. 2

Sin embargo, Roobins y Judge (2009) expresan que la unanimidad de propdsito construye la cohesion,
lealtad y compromiso organizacional. Estas cualidades, a su vez, disminuyen la propension de los
trabajadores a salir de la organizacion. Esto da a conocer lo importante de construir una cultura que sea

solida, aceptable por todos y transparente para crear cohesiones entre individuos y organizacion.

-Y una débil, en la que el personal posee poca libertad de accion y los directivos muestran poco interés
por el crecimiento de sus subordinados. En ella, no se motiva a los empleados a ser creativos y
proactivos, y, por lo tanto, no se alcanzan los resultados necesarios para el cumplimiento de las metas

de la empresa.

En 2009, Robbins & Judge aluden que “La cultura organizacional tiene que ver con la manera en que
los empleados perciben las caracteristicas de la cultura de una organizacion, no si les gusta. Es decir, es

un término descriptivo” (p.552).

26 Para Robbins & Judge (2009) “En una cultura fuerte los valores nucleares de la organizacion se comparten con intensidad y en forma extensa.Entre mas miembros acepten los valores nucleares y mas
grande sea su compromiso con ellos, mas fuerte es la cultura” (p. 554).
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1.4.4.1.Crear y sostener una Cultura organizacional.

Sugiere (Hatch, 1993) un modelo que defini6 como Dinémica cultural, que articula los procesos de
manifestacion, realizacion, simbolizacion e interpretacion de la cultura organizacional de una forma
mas dindmica.

“los procesos organizacionales suceden en una continua produccion y reproduccion de la cultura, vista

en condiciones estables y también de permanentes cambios” (p.6)

Destacan que las fuerzas productivas (personas en la organizacion) son socializadas de tres formas: por

su cultura nacional, la cultura del sector y la cultura organizacional.

En 2001, (Hofstede, 1983), realizo un estudio de las subsidiarias de IBM en mas de 50 paises y
encontré cinco dimensiones basicas de las culturas nacionales: a) distancia del poder, refiriéndose a la
desigualdad social, b)implicacion social de los conceptos de masculinidad y feminidad, c)las relaciones
entre individuos y los grupos, d)las formas de enfrentar incertidumbres relacionadas con el manejo y
expresion de emociones y e)vision a largo plazo de la concepcidn en el tiempo de las acciones del

presente.

Asi Hofstede en 1983 concibe que la cultura organizacional es estructurada como una expresion de la

cultura nacional que identifica a la sociedad.

Figura No. 25. Socializacion de la fuerza productiva y la influencia en la cultura organizacional.
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Nota: elaboracion propia, a partir de las teorias del cultura organizacional.

Por lo tanto, si constantemente hay cambios en el entorno externo de la organizacion, la cultura es un
elemento que transforma de manera consciente e inconsciente la forma de enfrentar las adversidades
para hallar un estado de adaptacion, dado que un sistema complejo nunca permanece estable. Por ende,
es necesario que el sostenimiento de una cultura organizacional inicie con el fortalecimiento de
elementos como son los valores, mitos, ritos, practicas y simbolos; sin embargo, esto solo sera posible
si hay una comprension de profundidad de cada uno de ellos. Por ejemplo, los valores son elementos no
visibles, pero son necesarios ya que explican los comportamientos de las personas en sus practicas y
labores organizacionales, adicionalmente incluyen rituales, héroes o simbolos que se conciben y

desarrollan en una misma organizacion.

Plantean Paramo (2001) que, si se construye una estructura basada en una cultura organizacional con
fin de programar el comportamiento colectivo, por causa va a brindar flexibilidad para responder a los

cambios del entorno.

“es imprescindible construir un lenguaje comiin entre los empleados respecto a lo que implica una

cultura organizacional orientada al mercado en contraposicion lo que tradicionalmente se ha creido”

(p.10)

El lenguaje segun Paramo (2001), contribuye a integrar valores y creencias, asi como formas de

realizar funciones. No obstante, también revela que las estrategias, politicas y procesos de accidn
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puedas ser compartidos por todo el personal de la organizacion; por consiguiente, el lenguaje
“organizacional” es un modo de establecer una cultura de colaboracion, identidad, compromiso,

adaptacion y de flexibilizacion.

1.4.4.2.La cultura organizacional: una base crucial para el cambio.

En el estudio del cambio organizacional y la cultura descubrimos que es necesario que las
organizaciones disefien estructuras mas flexibles al cambio. La organizaciéon y su dindmica es un
sistema complejo adaptativo (SCA) la cual transita por diversos cambios que tienen que ser
administrados. Este capitulo nos permite analizar que una estrategia para administrar el cambio es a

través de la creacion y mantenimiento de una cultura organizacional.

Las organizaciones deben atender el crecimiento y desarrollo del personal para pasar de un estado débil
a un estado fortalecido que permite el logro de los objetivos y de la estrategia organizacional. La figura
5 describe a la organizacion en su complejidad donde el cambio es un proceso que ocurre dentro de la
organizacion y afecta las diversas capacidades organizacionales con las que cuenta (técnica,

estratégicas, personales y organizativas).

Es importante facilitar recursos, condiciones y desarrollo de competencias para que en momentos de
crisis la flexibilidad y adaptacion sean posibles sin una resistencia que impida la permanencia de la

organizacion en el mercado.

Figura No. 17. Dinamica organizacional para el estudio de la resiliencia organizacional desde la teoria

de Gestion socioecondmica y los SCA.
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La organizacion desde la TGS, los SCA y la resiliencia Organizacional
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Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009,

Universidad Auténoma Metropolitana

1.5.Aprendizaje organizacional

El capitulo nimero 1.3. brindo informacion necesaria para comprender que el talento humano no es
solo un recurso, sino un valor inmaterial con inteligencia cuyo comportamiento influye en la dindmica
organizacional de forma clave. Por lo tanto, las personas deben reconocerse como seres que aprenden y
desarrollan competencias dentro de la organizacion; este apartado trata de comprender el aprendizaje

organizacional a partir del aprendizaje individual.

El mismo inicia con la definicion del aprendizaje para después abordar la gestion y creacion del
conocimiento hasta lograr entender que la organizacion es un sistema inteligente se propone actuar
efectivamente en su realidad. Esta busca desarrollar una capacidad de actuar como un solo ser
altamente coordinado, la cual puede lograrse a traves de distintas practicas como la vision compartida y
el aprendizaje en equipo
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1.5.1. Definicion e importancia del aprendizaje organizacional.
El capitulo anterior de cultura organizacional nos brind6 informacioén para comprender que la cultura
puede restringir la dindmica interior de la organizacion. Los individuos construyen el ambiente

organizacional; tienen influencia y potencial en la organizacion.

Alude Mufioz (2011) que, desde el punto de vista de la antropologia de las organizaciones, las ciencias
humanas tendrian que erigirse en el fundamento comprensivo de los fendmenos organizacionales. Sin
embargo, hemos mencionado que el analisis de la organizacidn se complementa reconociendo la

complejidad de esta.

Mencionan Garzon & Fisher (2008) que el termino de aprendizaje organizacional:

Aparecio por primera vez en un modelo conceptual llamado“adaptacion-aprendizaje” dentro de una
publicacion de Miller y Cangelloti en 1965. Estos autores explicaron por que solo algunas

organizaciones sobrevivien a las exigencias del entorno a traves del tiempo.

Es un fendmeno compuesto y complejo el cual se desarrolla principalmente por el cambio tecnoldgico,
la era de la informacion, el incremento de la intensidad del conocimiento y la emergencia de una

retroalimentacion positiva a la industria.

Es un eje central de varias investigaciones en los ultimos afios, como por ejemplo el descubrimiento de
las fortalezas de organizaciones japonesas cuyo éxito partia de la experiencia, conocimientos y

relaciones dentro de las personas (p.201-202)

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1999, como se cit6 en Jeronimo, Hernandez, & Martinez, 2022) el
aprendizaje organizacional es una variable que incluye el compartir el conocimiento en grupos o redes
de trabajo, el apoyo de la direccion, la flexibilidad en las politicas, acercamiento con los clientes, uso
de tecnologias, formacion y capacitacion de empleados. Esta gestion se basa en el conocimiento que

posee el talento humano ya que son ellos los que tienen y generan el conocimiento (p. 2).
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En el estudio elaborado por Vega, Martinez, & Parga (2019) a 25 organizaciones clasificadas como
pequefias y medianas empresas sefialan que el aprendizaje organizacional es una fuente de ventaja
competitiva, ya que contribuye significativamente de un modo directo a tener mejores resultados en
tecnologia, costos y desempeio financiero que la competencia, logra tener una mejor satisfaccion de

clientes y empleados y la mejora de los resultados econdmico-financieros (p.11).

Segun Del Rio Cortina & Santisteban (2011) el aprendizaje organizacional es un proceso mediante el
cual las entidades, grandes o pequeiias, publicas o privadas, adquieren y crean conocimiento, a través
de sus trabajadores, con el proposito de convertirlo en conocimiento institucional, que le permita a la

organizacion adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o transformarlo (p.249).

Desde el punto de vista de Pérez & Echarri (2021), el aprendizaje organizacional debe ser un acto
cotidiano dentro de la organizacion como estrategia de direccidon en funcion del perfeccionamiento
empresarial y mejoramiento de los servicios al cliente. Los individuos necesitan aprender a adaptarse a

lo nuevo para no crear paradigmas que impidan el conocimiento (p.39).

Dentro de este orden de ideas podriamos decir que el Aprendizaje organizacional (AO) es un eje de
estudio que tiene una base en el aprendizaje individual. Lo que sucede en el entorno y sus cambios
crean un conocimiento que se comparte primero de forma individual y despues grupal para buscar

resolver diversas situaciones que propician una adaptacion y un aprendizaje organizacional.

Alude Garvin (2013) que “Una organizacién de aprendizaje es una aqiuella capaz de crear, adquirir, y
transferir conocimiento, y modificar su comportamiento para reflejar nuevos conocimientos y
percepciones”(p.3).Es por ello que el conocimiento y el aprendizaje son una relacion dinamica en la
organizacion. Los siguientes apartados estudian la importancia del conocimiento, su gestion y despues

su creacion.

1.5.2. El conocimiento y su gestiébn como una estrategia organizacional
Las organizaciones generan informacién constantemente a su vez que el personal adquiere
conocimientos. Este capitulo explica como sucede la gestién del conocimiento con el fin de evaluar y

administrar aquella informacion valiosa.
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Desde la posicion de Mufioz (2002, citado por Gémez, Pérez, & Curbeto, 2005):

El conocimiento esencial que centra el interés de las organizaciones es aquel que de forma sustancial
produce beneficios, que permite innovar y mantener de forma continua posiciones de ventaja
competitiva en el mercado. La gestion de este se centra en buscar y seleccionar entre todos los que
operan en el entorno interno y externo de las organizaciones aquellos conocimientos clave para el
desarrollo de competencias fundamentales y diferenciadoras. Para competir con efectividad las
organizaciones tienen que aprender a generar, identificar, evaluar, valorar, compartir y administrar sus

conocimientos mas valiosos (p.3).

Por otro lado (Bassi, 1997) alude que la gestion del conocimiento es “El proceso de crear, capturar y

usar el conocimiento para incrementar el crecimiento organizativo™.

Sin embargo, para Van Der Speck & Spikervert (1999) es “el control explicito del conocimiento y su

gestion dentro de una organizacion para alcanzar los objetivos de la compaiiia™.

Desde el punto de vista de Gomez, Pérez, & Curbeto (2005):

La Gestion del conocimiento (GC) es un proceso sistematico que utiliza el conocimiento individual y
colectivo de la organizacion orientado a potenciar las competencias organizacionales y la generacion de
valor en pro de obtener ventajas competitivas sostenibles. Destaca que el conocimiento del grupo es

una de las principales herramientas para la competitividad y la productividad.

La transmision y socializacion del conocimiento es clave para lograr aumentar las competencias e

incluso la supervivencia.

La organizacion debe aprender a sacar el maximo provecho a la informacion que tiene en su poder,
refiere que aquella que logre hacer llegar a sus miembros el conocimiento organizacional que

necesitan, llevara una ventaja para competir mas eficientemente y alcanzar el exito. (p. 38).
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En este sentido en la opinién de Angulo (2017) que la gestion del conocimiento tiene la dificultad de
cambiar el comportamiento de la gente, siendo relevante la creacién y promocion de una cultura
orientada al posicionamiento del conocimiento y de las personas que lo generan como el capital mas

valioso de la organizacion.

Lo anterior nos hace reflexionar que las organizaciones son sistemas inteligentes y complejos que
reciben constantemente informacién del entorno para asi crear un conocimiento para resolver diversas
situaciones. En el capitulo 1.4. se analiz6 el tema del cambio organizacional ” como un proceso que se
genera dentro de las organizaciones sin embargo en ese transcurso hay un proceso de tipo dindmico (la
gestion del conocimiento) que hace que individuos y organizacion generen, evallen y compartan

conocimiento.

También se ha estudiado que la resiliencia organizacional depende de la resiliencia de los individuos
que ahi trabajan y de las comunidades que se relacionan con la organizacion. En el proceso de la
gestion del conocimiento hay una transferencia de lo individual y colectivo. Ambas tienen la similitud
de que estan orientadas al aprendizaje, adaptaciéon y supervivencia de tal modo que dependen
totalmente de las conductas de los individuos. La siguiente figura representa la relacion estudiada entre
organizacion, individuos, cambio, resiliencia, cultura y aprendizaje organizacional estudiados en

capitulos anteriores.

27 Para Mintzberg & Weslley (1985, como se cito en Rivera Gonzalez, 2013) el cambio en las organizaciones es “un proceso que se genera dentro de las organizaciones y que puede ser inductivo (de dentro

hacia afuera) o deductivo (de afuera hacia adentro)” (p.95).
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Figura n0.26. La gestion del conocimiento en la organizacion.
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Nota: Elaboracion propia, a partir de las teorias del cambio, cultura y aprendizaje organizacional.

Dicha figura nos permite comprender que las organizaciones crean conocimiento organizacional que de
acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1999) “es la capacidad de una compaiiia para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizacion y materializarlos en productos,

servicios y sistemas” (p.1).

Estos autores sostienen que aquel conocimiento se busca en el exterior a través de los proveedores,
clientes, distribuidores, dependencias de gobierno y hasta sus rivales. Esto es un proceso de conversion
del exterior al interior y de vuelta al exterior de tal forma que se motiva a la innovacion constante y por

lo tanto crea una ventaja competitiva.
(p-2)

En funcion de las ideas expresadas anteriormente la figura anterior alude que en un contexto como es la
pandemia del Covid-19 las organizaciones y su entorno se vieron obligadas a cambiar sus planes en la

organizacion del trabajo y estrategia llevando a cabo diversas acciones que en algunos casos
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implicaban inversiones de dinero y tiempo; todo ello sumo a que también se propicie una gestion del
conocimiento que les permita desarrollar otras competencias como son la resiliencia individual y
organizacional. Si aprenden a identificar, evaluar y compartir sus conocimientos es posible una mejor
adaptacion al cambio, una creacion de conocimiento organizacional y el inicio de una cultura de
aprendizaje. Es por ello por lo que los casos de estudio del capitulo tres van a permitir estudiar el

fenémeno de resiliencia organizacional y la contribucion e importancia del conocimiento y aprendizaje.

1.5.3. La creacién del conocimiento organizacional.
En el capitulo anterior se abordo la importancia de la gestion del conocimiento, ahora es necesario

analizar como llegar a la creacion del conocimiento.

Desde la posicion de Nonaka & Takeuchi (1999) “la organizacion que desee enfrentarse dindAmicamente
con un ambiente cambiante necesita crear informacion y conocimiento, no solo procesarlos con

eficiencia. Ademas, sus miembros no deben ser pasivos sino agentes activos de la innovacion™ (p.59).

Aluden también que “cuando las organizaciones innovan no solo procesan informacion del exterior al
interior; también crean nuevo conocimiento ¢ informacion del interior al exterior para redefinir tanto
los problemas como las soluciones y, en el proceso, recrea su ambiente. Reconocen que hay dos tipos

29

de conocimiento; tacito?® y explicito?®. Mencionan que la clave para crear conocimiento es la

movilizacion y conversion del conocimiento tacito (p. 61).

Nonaka y Takeuchi postularon en ese mismo afio una teoria que explica la creacidon de conocimiento

organizacional que se explica a continuacion.

El motor de creacion de conocimiento tiene cuatro formas de conversion del conocimiento que son
socializacion, exteriorizacidén, combinacidn e interiorizacion y estas son las que el individuo
experimenta hacia adentro y a través de la organizacion. La siguiente figura esquematiza lo que se

describid anteriormente.

28 E] conocimiento tacito, es més dificil de articular porque a menudo surge por parte de la experiencia. Es fisico y subjetivo.

29 E] conocimiento explicito es el conocimiento que pueden ser escritos y transferidos con relativa facilidad de una persona a otra. Es metafisico y objetivo.
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Figura no. 27. Modelo de Nonaka y Takeuchi de la creacion del conocimiento.
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Nota: Tomado de Nonaka y Takeuchi (1999, citado en Rojas & Torres, 2017).

Afaden que hay estas cuatro formas de conversion de conocimiento se crean por la interaccion de

conocimiento tacito y explicito. Solo tres de los cuatro tipos de conversion (socializacion, combinacion
e interiorizacion) han sido

. , . . 30 . . ., . . .
examinado por teorias organizacionales®. Solo la exteriorizacion ha sido un tanto ignorada;

basicamente consisten en lo siguiente:

30 La socializacion esta relacionada con las teorfas de procesos grupales y cultura organizacional; la combinacion se origina en el procesamiento de informacion y la interiorizacion se vincula con el

aprendizaje organizacional.
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Figura no. 28. Conversiones del conocimiento.
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Nota: Elaborado a partir de Nonaka y Takeuchi (1999, p.70-79)

1.5.4. La organizacion que aprende.

Los capitulos anteriores han brindado informacion para afirmar que las organizaciones son sistemas

que generan, evaluen y comparten conocimiento; de tal modo que aprenden a resolver diversas

situaciones.
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Tanto en el fendbmeno de estudio de la resiliencia, como del cambio y ahora de la gestion del
conocimiento hay una necesidad de transferencia de lo individual a lo colectivo y de ahi a lo

organizacional.

En este orden de ideas, existe una relacion de estos fendmenos organizacionales: cambio, aprendizaje y

resiliencia como lo muestra la siguiente figura.

Figura no. 29. La relacion individual-organizacional del cambio, aprendizaje y resiliencia

organizacional.
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Nota: Elaboracién propia, a partir de las teorias del cambio, cultura, aprendizaje y resiliencia

organizacional.

Mencionan Solf Zarate (2007) que existe una diferencia entre el aprendizaje organizacional y las
organizaciones que aprenden; el primer punto enfatiza a las modificaciones que efectta la organizacion
en su forma de realizar sus actividades a partir de sus experiencias y el segundo punto es un tipo ideal

de organizacion en la que el aprendizaje ocupa un rol importante (p.30).

En tanto los autores Perlo & De la Riestra, (2005) sostienen que para el desarrollo social y economico

se requiere de la generacion de conocimiento y de la capacidad de aprender.

116



March (1991, citado en Perlo & De la Riestra, 2005) alude que el concepto de aprender refiere a
explorar y el concepto de organizar es explota; la cohesion de estas es a traves del balance o
estabilidad alcanzado entre ellas. En este analisis, aluden que el “entumecimiento” de la estructura

organizacional es una desestabilizacion que impide el cambio y desarrollo.

En la pandemia del Covid-19 las organizaciones se vieron obligadas a cambiar sus planes en la
organizacion del trabajo y estrategia llevando a cabo diversas acciones que en algunos casos
implicaban inversiones de dinero y tiempo; todo ello sumo a que también se propiciara la necesidad de
una gestion del conocimiento que les permitiera desarrollar otras competencias como son la resiliencia

individual y organizacional.

Algunas organizaciones aprenden a identificar, evaluar y compartir sus conocimientos a través de la

socializacion con los individuos, ellos exploran y explotan.

Senge (1993, citados en Suarez, 2010) alude que la organizacion inteligente se propone actuar
efectivamente en su realidad, buscando en ella puntos de alto apalancamiento para dirigirla hacia

ciertos objetivos.

En este sentido, la organizacion requiere desarrollar una capacidad de actuar como un solo ser
altamente coordinado, es decir una interaccion equilibrada en estructuras y comportamientos, entre su
desempefio social y economico; si no lo tiene debe efectuar acciones desde su interior para iniciar su
construccion . Esta coordinacion enfatiza Senge es lograda mediante la practica de dos disciplinas: la
vision compartida y el aprendizaje en equipo®!. Afiade que es necesario un dominio de personal®? y una

relacion individuos organizacion®® como se muestra en la siguiente figura (p.1-7).

Figura no. 30. La organizacion inteligente.

31 La vision compartida tiene por proposito el mantenimiento de una aspiracion colectiva unitaria en todos los miembros de la organizacion, una fuerza que le brinde sentido, direccion y unidad a cada
actividad de cada miembro de la organizacion. El aprendizaje en equipo pretende desarrollar la aptitud para coordinar acciones individuales de manera de lograr un perfecto “alineamiento™ —en direccion de la
visién compartida de los esfuerzos de cada uno (Suarez, 2010, p.3).

32 Fomentando el modo de ser de los miembros en la organizacion y

33 Sobre un compromiso compartido con ideas, problemas, valores, metas y procesos de administracion.
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Nota: Elaboracion propia a partir de Senge (1999, citado en Suarez, 2010)

Cada capitulo de este marco tedrico extenso ha sido analizado por su relacion con la resiliencia
individual y organizacional. La recopilacion de informacion de cada tema y subtema ha sido relevante
para entender la complejidad de las organizaciones, la funcion del talento humano y como influye su

estado psicolégico y emocional en la toma de decisiones y en la estabilidad del sistema.

Toda la teoria presentada, estudiada y analizada de este capitulo fue retomada en los resultados de los
casos de estudio para el disefio de los esquemas resilientes que se explican en el apartado de discusion

y que fue util para realizar las conclusiones.
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Capitulo 2

Metodologia de

la investigacion



2.  Metodologia de la investigacion.

Objetivo. Este capitulo se describe como se llevo a cabo el proceso de la investigacion de este trabajo
tomando en cuenta que tiene un enfoque cualimétrico®. Se divide en 4 partes cruciales que describen el

desarrollo de la investigacion, como muestra la siguiente figura.
Figura no. 31. Desarrollo de la investigacion.
Herramienta de

Construccion y _ Gestion
estructuracion de Tipo de Estrategia socloeconomica y

la investigacién investigacion metodolégica su aplicacion en los
casos de estudio

Nota: Elaboracidn propia, a partir de la propuesta de Savall & Zardet, (2011)

Esta tesis hace uso de una metodologia de investigacion cualitativa®® y cuantitativa para los fendmenos
de las ciencias de gestion en este caso la Resiliencia organizacional. El punto 2.1 explica como se fue
construyendo esta investigacion y de qué forma se estructuro la informacion teorica y de casos de

estudio.

El punto 2.2 y 2.3 describe el tipo de investigacion y las actividades de la estrategia metodolégica para
recopilar, procesar y analizar la informacion obtenida desde la reflexion tedrica hasta los casos de

estudio®.

Cabe sefalar que las organizaciones que se eligieron tienen caracteristicas como la
disposicion, interés, un contexto que provocaba cambios y una diversidad en cuanto al producto o
servicio que ofrecian en el momento de la investigacion. La primera es una organizacion dedicada a la
fabricacion de aditivos, la segunda es una organizacion es dedicada a la actividad artistica,
entretenimiento y recreacion, y la tercera es una organizacion del rubro educativo. Las organizaciones
entraron en la categoria de pequefia empresa 3’ de acuerdo con (DOF, 2009) a partir del niimero de

empleados.

34 De acuerdo con Enriquez & Argota (2016), se entremezcla la perspectiva cuanti y cualitativa para encontrar diferentes caminos y conducirse a una interpretancion mas amplia del fenémeno de estudio.

35 “Son Unicos por sus estrategias de acceso a datos sobre la realidad que, en la mayoria de los casos, incluir la recopilacion de datos primarios, recolectados en el campo mediante la presencia fisica del
investigador dentro de la organizacion (Savall & Zardet, 2011, p.23).

36 E] caso de estudio bajo el enfoque de investigacion-intervencion de Savall & Zardet (2011) es entender la situacion en un contexto mas amplio, es decir que busca comprender el fendmeno complejo como
lo es la resiliencia organizacional en una unidad de analisis como son las organizaciones de estudio.

37 La CONDUSEF ha clasificado a las PyMEs en México dependiendo el nimero de empleados, las empresas medianas de comercio tienen de 31 a 100 empleados, las de servicios de 51 a 100y las de
industria de 51 a 250.

120



Por consiguiente, esta tesis contine un marco extenso de informacion tedrica y de casos de estudio que
se utilizara para cumplir los objetivos propuestos, corroborar la hipotesis y responder a la pregunta de

investigacion.

Finalmente, en el punto 2.4 se explica el uso de la herramienta de gestién socioecondémica como un
método de investigacion e intervencion en los tres casos de estudio que parte del acercamiento a las
organizaciones, el diagnostico organizacional y la presentacion de resultados. Esto brindo informacion

para el disefio de los esquemas de resiliencia organizacional.
2.1.Construccion y Estructuracion de la informacion

La construccion del nicleo duro de la tesis, inicio con la estructuracion de la arborescencia®®, la
realizacion de fichas y plan detallado con ideas clave para después hacer la redaccion de la tesis, estos

se explicardn en el siguiente subtema.

De acuerdo con Savall & Zardet (2011, p.184), la actividad cientifica consiste en producir los

conocimientos en curso realizando dos tipos de operaciones elementales:

e las operaciones de clasificacion de los elementos estudiados (conceptos. informacion,
variables).
e las operaciones de elaboracion de reglas de relacion entre estos elementos

2.1.1. Arborescencia®®

De acuerdo con Savall & Zardet (2011) la estructura de una tesis en ciencias de gestion parte de una
metafora donde se considera al titulo de la investigacion como un tronco y las ramas representan los

temas y las subramas los subtemas (p.190-191) a esto le denominan “Arborescencia”.

La estructura de esta tesis toma la forma de representacion de un arbol o arborescencia, donde el titulo
de la investigacion se constituye en “el tronco” y las grandes subdivisiones son “las ramas”, que las
secciones de estas son las pequefias ramas que al final implican la investigaciéon de ideas clave. La

siguiente figura muestra la arborescencia de esta tesis.

38 La arborescencia es una herramienta que facilita la manipulacion de ideas y la organizacion de trabajo cientifico, a través de ella el investigador desarrolla temas, subtemas y sub subtemas. También brinda
la posibilidad de clasificar las ideas que el investigador dispone (Savall & Zardet, 2011, p.194).
39 Es una estructura con ramas donde la hoja representa las ideas que va a estructurar el investigador a través de material bibliografico o experimental (Savall & Zardet, 2011, p.191).
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Figura no. 32. La arborescencia de la tesis.
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Nota: Elaboracion propia, a partir de Savall & Zardet (2011).

En la tesis el tronco es el objeto de la investigacion fue la resiliencia organizacional, en torno a este se
realiza una investigacion tedrica (rama 1) llamada capitulo 1 “Marco tedrico” el cual tiene cinco ramas
o grandes temas: el 1.1. Complejidad y adaptacion de las organizaciones, 1.2. El talento humano, 1.3.
La resiliencia organizacional, 1.4. El cambio organizacional y el 1.5. Aprendizaje organizacional. Cada

uno de ellos tiene subtemas y algunos sub-subtemas.

Hay otras cuatro ramas correspondientes a: Metodologia (rama 2), Casos de estudio (rama 3),
Discusion (Rama 4), Conclusion (rama 5) y Anexos de capitulos (rama 6). Cada una tiene subramas
que son los subtemas abordados para comprender el proceso de formacion de la capacidad

organizacional resiliente.

2.1.2. Fichas

0

La recopilacion de informacion®® es de acuerdo con una idea clave* del tema o subtema, que en la

arborescencia es una hoja, una flor o un fruto; para clasificarla se utilizaron fichas*?.

40 Las fuentes de informacion segan Savall y Zardet (2011) son primarias: entrevistas al personal, revision de documentos, punto de vista de experto, visitas a la organizacion. Las fuentes secundarias
provienen del analisis exhaustivo de libros, revistas cientificas, conferencias, actas, sitios con informacion confiable de datos cuantitativos como el INEGI, SCIAN, COPARMEX, Gobierno, etc.

41 La idea clave es asociada a temas y subtemas los cuales constituyen contenido substancial. Estas pueden combinarse con otras ideas clave para ser una “idea fuerza” (Savall y Zardet, 2011, p.134).

42 Formato simple que tiene informacion transcrita en ideas clave, tiene tres columnas: nimero de idea clave, idea clave, e imputacion. Conforme se vaya recopilando informacion, el investigador analiza y
transcribe la idea o sus ideas en fichas por tema en base a su arborescencia.
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El modelo de desarrollo de una idea tiene entonces la forma de un arbol: la idea fuerza implicita o
explicita (ejemplo: el “titulo” de un articulo en el periddico) del titulo es desarrollado y seguido del
texto segun una estructura arborescente; un texto corto es un bonsai, un libro o una tesis es un gran

arbol, homotéticamente su tipo de estructura es idéntico (Savall & Zardet, 2011, p 184).

En esta tesis, todas las fuentes de informacion se desglosaron en ideas clave a través de fichas

bibliograficas (Zavall y Zardet, 2011, p.204).
2.1.3. Plan Detallado con Ideas Clave (PDIC)

Las fichas son la fuente de material recopilado que de acuerdo con Savall & Zardet (2011) el Plan
Detallado con Ideas Clave (PDIC) es la herramienta de imputacion del conjunto de los materiales

recolectados por lectura u observacion cientifica.

Los materiales es decir las fichas, al inicio son analizadas y las ideas clasificadas dentro de la

nomenclatura arborescente mencionada en el punto 2.2.1. de temas y subtemas.

La imputacion es una actividad importante para dar estructura a cada capitulo de la tesis a través de las
fichas y del uso de palabras de transicion o conectores dentro de los parrafos y de un parrafo a otro.
También se anaden ideas propias en base al conjunto de ideas fuerza o clave. Por lo tanto, el contenido
de informacién de las fichas corresponde al subtema o sub subtema que recibié de la imputacion y se
transcribe en un formato mas detallado donde viene el objetivo del capitulo, el tema y sub sub temas a
los que corresponde la informacién. Hay un PDIC Por cada tema que es vaciado en lo que es la Tesis

Doctoral.

Para consolidar el estilo y la argumentacion se utilizaron las palabras de transicion que tienen que ver
con: orden, tiempo, comparacion, contraste, conexion, conclusion, afirmacion, posibilidad entre otras.

También se utilizaron diversos conectores para darle una redaccion mas precisa y objetiva a esta tesis.

Los parrafos disefiados a partir del PDIC son descriptivos, narrativos y argumentativos en esta tesis
doctoral; dentro de estos se establecieron el desarrollo de ideas propias y conexiones entre un tema y

otro(s) para darle coherencia y estilo a este documento que consta de seis capitulos principales:

l. Marco teodrico
. Metodologia de la investigacion

1. Casos de estudio
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IV.  Discusion
V. Conclusion
VI.  Anexos de capitulos

2.1.4. Tipos de resultados

En esta tesis doctoral, los resultados son de tipo cualitativo debido a que se intenta explicar un
fenémeno como lo es la resiliencia organizacional a través de la exploracion de informacion en la
teoria y el descubrimiento en los casos de estudio. Tiene una aproximacion cuantitativa al realizar el

conteo de frecuencias de ideas fuerza y clave.

El procesamiento de esta informacion cualitativa es en dos sentidos: uno por medio de métodos

cualitativo inductivo®®

Utilizando el enfoque de gestion socioecondmico también son resultados de tipo cualitativos, no
obstante, el investigador (es decir el doctorante) es catalogado también como cualitativo al recopilar y

procesar dicha informacion (Boje & Rosile, 2003, p. 12-13).

2.2.Tipo de método de investigacion

Citando a Rodriguez, Gil, & Garcia (1996) la investigacion cualitativa:
Estudia la realidad en su contexto natural, tal y como sucede, intentando sacar sentido de, o
interpretar los fendémenos de acuerdo con los significados que tienen para las personas
implicadas. La investigacion cualitativa implica la utilizacién y recogida de una gran variedad
de materiales—entrevista, experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos
historicos, imagenes, sonidos — que describen la rutina y las situaciones problematicas y los

significados en la vida de las personas (p. 32).

En el mismo sentido Savall & Zardet (2011) aluden que la investigacion cualitativa busca comprender
el sentido de las situaciones y fenomenos; son unicos por sus estrategias de acceso a datos sobre la
realidad que, en la mayoria de los casos,incluye la recopilacion de datos primarios, recolectados en el

campo a través de la presencia fisica del investigador dentro de la organizacion (p.23).

43 El investigador recopila datos en el campo con el fin de descubrir los conceptos que son representativos del fendmeno estudiado, para luego proceder a codificar esos datos (Savall & Zardet, 2011, p.33).
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Dichos autores tambien sefialan que el metodo investigacion cuantitativa se utiliza para estudiar la
relacion entre un nimero limitado de variables en una muestra grande, su procesamiento es a traves de
softwares y estadisticas. Sin embargo, investigaciones recientes reconocen que la metodologia de
investigacion es mas eficiente al combinar los metodos cuantitativosy cualitativos ya que ofrecen una
perspectiva interesante para el futuro de las ciencias de gestion.(p.52-54).

Las ciencias de gestion conduce muy a menudo a la recopilacion de tres tipos diferentes de datos

primarios: cualitativos cuantitativos y financieros*.

Por lo tanto la investigacion de esta tesis es cualimetrica® | parafraseando a Savall & Zardet (2011) la
metodologia de investigacion es mas exitosa y eficiente combinando el método cualitativo y
cuantitativo. Esta investigacion requiere ambos para mejorar la comprension del objeto de estudio
(p.51).

En el transcurso de la investigacion doctoral se descubre y explora informacion relevante a través de
tres casos de estudio, que son una fuente de informacion cuali y cuantitativa anexa en el capitulo 5 que
inicia con la exploracion del contexto de las MiPymes para después descubrir los problemas de la
organizacion a través de las entrevistas, las visitas a la organizacion, la observacion de los procesos, la

documentacion entre otras actividades.
2.3. La estrategia metodologica para la investigacion.
La estrategia metodologica de la investigacion consistid en tres fases y se describen a continuacion:

2.3.1. Recopilacion de informacion.

v' Desde la teoria, se buscO informacion relacionada con el objeto de estudio, en este caso la
Resiliencia Organizacional. Para ello es necesario estudiar todas las ideas clave que se
involucren con el objeto de estudio y transcribirla en fichas como se menciond en el capitulo
2.2.2 para después clasificar en el PDIC.

v' En los casos de estudio, se hace una recopilaciéon de la informacion del contexto de las
Mipymes y de cada organizacion a través de una la herramienta de diagndstico socioecondmico

que se explica en el capitulo 2.3.4.

44 Los cualitativos son expresiones en forma de palabras clave, a veces subjetivas; los cuantitativos son datos no necesariamente monetarios (por ejemplo, unidades fisicas, porcentajes) y en financieros
algunos son solo datos (Savall & Zardet, 2011, p. 95).

45 De acuerdo con Enriquez & Argota (2016), se entremezcla la perspectiva cuanti y cualitativa para encontrar diferentes caminos y conducirse a una interpretancion mas amplia del fenémeno de estudio.
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2.3.2.

2.3.3.

Procesamiento de la informacion.

o Los materiales al inicio fueron analizados y las ideas clasificadas dentro de la nomenclatura
arborescente mencionada anteriormente como temas y subtemas.

o Se elaboran tablas y figuras principalmente para ayudar a conectar las ideas principales
dentro de los capitulos y en la parte de anexos.

En otro momento se imputa la informacion recolectada a través del Plan Detallado con Ideas

Clave (PDIC).

En los casos de estudio se realiza la presentacion de los resultados, donde se describen los

principales disfuncionamientos detectados.

Analisis de la informacion.

Se analizan los resultados obtenidos de las tres organizaciones en el capitulo 3. Discusion y se
contrasta la informacion obtenida con lo que se haya encontrado desde la teoria para proponer
un esquema de comprension del proceso de resiliencia organizacional para cada una de las
organizaciones.

Se generaron los esquemas del proceso de formacion de una Capacidad Organizacional

Resiliente (COR) en el capitulo 3, apartado de Resultados.

v’ Se consigue describir temas de la nueva agenda de investigacion propuesta en las conclusiones.

En resumen, la estrategia metodologica que sigue la tesis doctoral tanto para investigacion teorica

como para los estudios de caso se describe en la siguiente tabla.

Tabla no. 7. Estrategia Metodologica de la tesis

Buscar
referente al objeto de investigacion.

Casos de estudio. Recopilacion de

Recopilacion de datos Procesamiento Andlisis

Procesar informacion a en
fichas, después a través de
un plan detallado con ideas
clave que incluye Ia

y encontrar informacion Consiste en analizar y discutir la
informacion de los casos de estudios y

contrastar con la teoria.

informacion a través del diagnostico,
observacion, visita a las areas,
analisis de informacion, etc. En total
son 3 organizaciones.

imputacion de temas y
subtemas tanto en la teoria
como en los casos de estudio
de las tres organizaciones.
Se elaboran los esquemas
del proceso de la COR.
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Herramientas: Herramientas: Herramientas:

Bibliografias, trabajos, libros, | Orden de informacidon Informes generados, datos clasificados,
articulos cientificos, encuesta, cualitativa a través de Esquemas y otros.
entrevistas, fotografias, cuestionarios, = graficos, tablas, figuras y
figuras y tablas. software en linea para hacer
figuras de los esquemas del

Entrevistas semiestructuradas, proceso resiliente

Bitacoras, Procedimientos, etc.

Nota: Elaboracion propia, con base a Savall y Zardet (2011)

La descripcion amplia de las tareas llevadas a cabo para el logro de objetivos de la tesis se puede
consultar en el capitulo 6. Anexos de los capitulos en la tabla llamada: “Objetivos alineados a la

estrategia metodologica”.

El siguiente apartado describe el fundamento y la aplicacion de la herramienta de gestion
socioecondmica para los casos de estudio donde las tres fases de la estrategia metodologica se

encuentran presentes a lo largo la intervencion organizacional.

2.4. La herramienta de Gestion socioeconémica: un método de diagndstico e intervencion para el

estudio de la resiliencia organizacional de tres organizaciones.

Este apartado describe en un inicio el fundamento de la gestion socioeconémica y su relacion con las
teorias de apoyo estudiadas como son los sistemas complejos y su relacidon con la resiliencia

organizacional.

Después, trata de explicar como se llevo a cabo el diagnostico socioecondémico en las organizaciones y
el procesamiento de la informacion obtenida para lograr proponer los modelos de resiliencia que se

mencionan en el capitulo 3. Casos de estudio.

2.4.1. Fundamento.

Postula Savall & Zardet (2009) que el diagnostico socioecondémico® de las organizaciones es un

instrumento que detecta anomalias, perturbaciones y diferencias entre el funcionamiento deseado y el

6 Es un método interactivo cuyo objetivo es la produccion de conocimiento cualitativo, cuantitativo y financiero. Los materiales colectados son: los discursos de los actores, documentacion, observacion de
las situaciones de gestion. El método para recolectar material es por entrevistas a actores, transcribir lo no dicho por las expresiones de los actores, presentacion de resultados y anotaciones de las
participaciones de los grupos de trabajo. El método para procesar informacion es diverso como el célculo cuantitativo y financiero, validacion de la presentacion de resultados, anélisis de la informacion. La
esencia es cualimetrica y la transparencia explicita. (Savall & Zardet, p. 55-62).

Dicho enfoque socioeconémico es micro y macro, y ademas conecta los factores estratégicos del entorno externo con las condiciones de trabajo interna, asi como los cambios de politicas y reglas de los
trabajadores, gerencia, proveedores y comunidades.

En este método, los doctores del enfoque socioeconémico de la gestion son considerados como “investigador cualitativo” ya que recopila y procesa la informacion (Boje & Rosile, 2003, p. 12-13).
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realmente observado denominadas disfuncionamientos que generan costos ocultos. Los principales
disfuncionamientos estan en las condiciones de trabajo, en la organizacion del trabajo, en la
comunicacién-coordinacion, concertacion, en la gestion del tiempo, en la formacion integrado y en la

implementacion de la estrategia (p.xxvii).

El Modelo socioecondmico de las Organizaciones es creado por el Dr. Henri Savall y desarrollado en el

Instituto de Socio-Economia de las Empresas y de las Organizaciones (ISEOR) desde 1976.

La teoria de gestion socioecondmica plantea que el mejoramiento del desempefio econdomico de una
empresa puede ser posible, sin recursos financieros nuevos (externos), gracias a una mejor interaccion
de sus estructuras y sus comportamientos sin necesidad de invertir recursos econdémicos en procesos de

investigacion-intervencion (Savall & Zardet, 2009, p.121)

El estudio de las organizaciones desde un enfoque de sistemas complejos adaptativos apoyado con una
perspectiva de la gestion socioecondmica permite profundizar el estudio de diversos fendmenos que
suceden dentro de la organizacion como es el proceso de formacion de la Resiliencia organizacional, ya
que involucra la complejidad, dinamica, desempeiio econdémico, social, entorno, actores, energia,

disfunciones, comportamientos, estructuras.

En este sentido, las organizaciones merecen ser estudiadas desde la profundidad de sus procesos para
comprender sus transformaciones. El fendmeno de resiliencia es estudiado a partir de tres casos de
estudio donde la autora de tesis se apoya de los postulados de sistemas complejos adaptativos, la

gestion socioecondmica y el ciclo adaptativo mencionado por Holling y Gunderson en 2002.

La informacion se recopila, procesa y analiza a partir de los diagndsticos realizados en cada
organizacion, durante la investigacion se elaboran tres esquemas (uno por cada organizacidon) que
describen el proceso de la Capacidad Organizacional Resiliente (COR). En el siguiente capitulo sobre
los casos de estudio se describe ampliamente como se llevd a cabo la metodologia de diagndstico

socioecondmico en cada organizacion.
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2.4.2. La Gestion socioeconomica y la teoria de los sistemas complejos adaptativos y la

resiliencia organizacional.

La teoria de gestion socioecondémica de las organizaciones privilegia el papel del potencial humano.
Esta teoria sostiene que la cohesion interna es “Una predisposicion de los individuos y de los grupos

que tienden a sincronizarse y a cooperar” (Savall & Zardet, 2015, p. 59).4

Anaden Savall y Zardet (2014, como se cit6 en Solis & Castaingts, 2021) que en esta teoria “se enfatiza
en el aumento de capacidades y habilidades de las personas, en una mayor organicidad de las relaciones
entre actores asentada en la comunicacion, negociacion y acuerdos, con el fin de establecer Contratos

socialmente aceptables” (p.829).%8
Por otro lado, (Saval & Zardet, 2015) enfatizan en que:

o EIl éxito de la estrategia externa de la organizacion es una funcion de la intensidad de su
estrategia interna.

e El nivel de desempefio externo de la organizacion es una funcion del grado de intensidad de su
cohesion interna

e La variacion del grado de cohesion tiene un efecto multiplicador (o efecto palanca) en la
variacion del nivel de rendimiento, por lo tanto, una duplicacion del nivel de cohesion crea un

rendimiento que aumenta mas del doble. (p.63).

El estudio de las organizaciones desde un enfoque de SCA apoyado con una perspectiva del
management socioecondémico permite profundizar el estudio de diversos fenémenos que suceden
dentro de la organizacion como es el proceso de formacion de la Resiliencia organizacional, ya que
involucra la complejidad, dindmica, desempefio econdémico, social, entorno, actores, energia,

disfunciones, comportamientos, estructuras.*®

Tanto el enfoque de SCA como el management socioecondmico se centran en estudiar e intervenir en
las organizaciones desde un analisis sistémico, dindmico y practico a través del diagnostico de

disfuncionamientos.

47 La gestion socioecondmica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio econdmico que comprende
métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.

8 Los contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el desempeiio y que son
acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica” (p.32).
49 De acuerdo con Solis & Castaingts, 2021 “la teoria socioecondmica se pueden incluir varios conceptos muy relacionados con los marcos referenciales a los sistemas complejos adaptativos”. (p.829)
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Como ya se menciond en el capitulo 1, el diagnostico de disfuncionamientos es una herramienta que
permite estudiar y comprender la raiz de los problemas de la organizacién, como son la gestion del
tiempo, la comunicacidon, coordinacién y concertacion, la formacion integrada y la aplicacion de la
estrategia. Estos problemas traen consecuencias econdmicas y sociales que se manifiestan en los costos

ocultos.

El estudio y conocimiento de los dos enfoques: el de sistemas complejos adaptativos y el de gestion
socioecondmica se complementan en el estudio y conocimiento para el fenomeno de Resiliencia
organizacional, ya que no solo se diagnostica los disfuncionamientos, las consecuencias econdmicas y
sociales, sino también el proceso de respuesta que la organizacion mantuvo antes, durante y después de

las turbulencias del entorno.

Parafraseando a Villalba Puerta (2011), en que las organizaciones como SCA son estructuras
disipativas, es decir, son organizaciones influenciadas por el entorno social y ecoldgico; y, por otro
lado, Salgado (2012) sefiala que la resiliencia de una organizacion depende de la resiliencia de los
individuos que ahi trabajan y de las comunidades que se relacionan con la organizacion, esta red de

colaboraciones fortalece la capacidad resiliente.

Cabe recordar la siguiente figura que en capitulo 1 describe la conexidon y relaciones entre los
elementos de la organizacion desde la teoria de gestion socioecondémica y los SCA para estudiar el

fenomeno de la resiliencia organizacional.

Figura No. 17 mencionada en el capitulo 1. Dindmica organizacional para el estudio de la resiliencia

organizacional desde la teoria de Gestion socioecondmica y los SCA.
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La organizacion desde la TGS, los SCA y la resiliencia Organizacional

Actores que
aprenden, flujo de
ideas

Flujo constante de
energia, trabajo y

reutilizacion de
material y recursos

Sufren perdidas pero
se adaptan

nuevamente Se adapt
organizacion eacapia
Diversidad de Orgzgiazgggial
mercados, actores, ¥ No son predecibles Resiliente
reglas, insumos, (COR)
productos R
No lineales

Sobrevive el mas
apto

Busca el equilibrio

Disipan energia

Tienen interacciones
con agentes

Nota: Elaborado a partir de la adaptacion de Ingenieria estratégica (p. 104), por Savall & Zardet, 2009,
Universidad Auténoma Metropolitana.

Por lo tanto, la resiliencia organizacional estudiada a partir de ambas perspectivas (Sistemas complejos
adaptativos y Gestion socioecondmica) brindo un camino de comprension profundo del proceso de
formacion de la capacidad organizacional resiliente, ya que, por un lado, la organizacion se estudia
como una estructura disipativa, compleja, viva, desequilibrada, cambiante y, por otro lado, se adapta,
aprende, reorganiza y reconfigura para alcanzar la estabilidad y nuevamente estar preparada para el

entorno.

2.4.3. Aplicacion de la herramienta de Diagnostico socioeconémico para los tres casos de
estudio.

Se utiliza la herramienta de gestion socioecondmica creada por Henri Savall en 1974, “a diferencia de

otros métodos de desarrollo transorganizacional, el enfoque socioeconémico une la entrevista

cualitativa y un método de observacion de lo social con un andlisis cuantitativo, contable (costos
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ocultos) y econdmico/financiero de la estrategia de la empresa (es decir, socioecondmico e

interdisciplinario)” (Boje & Rosile, 2003, p. 12).

La gestion socioecondmica combina la investigacion e intervencion, parafraseando a Boje & Rosile
(2003, p.12-13) en el diagndstico, la informacion de las entrevistas y observaciones que se dan en la
organizacion se recopilan y procesan en fichas como se describio en el capitulo 2.4. La investigacion de

tipo “socioecondmica” tiene cinco fases que se describen en la siguiente figura:

Figura no. 33. Fases de la Herramienta de gestion socioecondmica.

Ejecucion de L.
! Evaluacion de
posibles
X resultados
soluciones

Nota: Elaboracion propia, a partir de Boje & Rosile (2003)

I. Acercamiento y negociacion para llegar a un acceso y aprobacion del proyecto. (ver
contrato de confidencialidad del Anexo A-8 Capitulo 6).

ii.La recopilacion de informacion a través de la entrevista y escucha de los individuos en la
organizacion.
En esta misma se hace anotacion de relatos de problemas y sus causas: ja qué afecta el
problema?, ;con que frecuencia?, ;ja quienes afecta?, ;Cuales son los costos? El interventor
(en este caso la autora de tesis) deben tener la capacidad de traducir cuestiones a un lenguaje
entendible y mas en temas econdmicos/financieros.

iii.El efecto espejo, es la presentacion de resultados a través de procesamiento de datos
cualitativos y cuantitativos. Los grupos o areas reciben la informacion y retroalimentan (Ver
Anexo A-9, Capitulo 6).

iv.Se propone, negocia y ejecutan experimentos de campo para resolver los problemas de los
costos ocultos y disfuncionamientos.

Vv.Es la evaluacion para cuantificar los resultados.
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Esta investigacion de caracter cualitativo solo llega a la tercera fase con el efecto espejo y la propuesta
de soluciones sin llegar a la ejecucion y evaluacion; por un lado, describe los disfuncionamientos
encontrados en los seis dominios de accidon, asi como determinar las causas de los mismos. Por otro

lado, se estudia como se da el proceso de formacion de una capacidad resiliente.

En las tres organizaciones se realizd el diagnostico socioeconémico que se resume en el siguiente

grafico:

Figura no. 34. Fases del diagnéstico de los tres casos de estudio.

6. Precision del

1-Acercamiento 2.Arquitectura 3.Recoleccion de 4.Clasificacion 5.Presentacion reportle con 6.Reporte final
conla matriz de con canasta de

RN de intervencion informacion de informacion de resultados . )
organizacion convergencias soluciones

especificas

Nota: Elaboracion propia a partir de Savall y Zardet (2009)
Basicamente son dos fases donde se recopila, procesa y analiza informacion:

A) Accion HORIVERT. Se desarrolld a partir de entrevistas semi- dirigidas y a profundidad
con los actores, desde directivos y gerentes hasta el personal operativo. El diagnostico
socioecondmico implica escuchar, observar y comprender, el interventor-investigador debe
escuchar a todos los actores. Esta fase fue desarrollada en cada una de las organizaciones.
Enfatizan Savall & Zardet “La participacion de todas las categorias del personal permite
construir la adhesion de los actores en el proyecto estratégico de la empresa” (p.108).

B) Efecto Espejo. De acuerdo con (Zardet & Savall, 2011) el Efecto Espejo es la presentacion
de resultados ordenados y clasificados de las entrevistas, pretende reconocer los problemas,
conocer opiniones diversas, reconocer lo no dicho por las personas y tener una claridad de
los disfuncionamientos que afectan el desempefio econdmico y social de la organizacion.
Consideran Boje & Rosile (2003) que en el efecto espejo los datos cualitativos y
cuantitativos se retroalimentan a las partes interesadas. La autora de esta tesis tomo en su
momento abundantes notas sobre las reacciones, comportamientos, adiciones y otros que

fueron necesarios para el diagndstico y su reporte de resultados.
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La investigacion busco, por un lado, identificar los disfuncionamientos de cada dominio a través de la
informacion que fue proporcionada en las entrevistas, la observacion directa e indirecta y el punto de
vista del experto. Por otro lado, también aporté6 a comprender el proceso y camino que siguieron las
organizaciones (tres casos de estudio) para formar una capacidad organizacional resiliente durante la
pandemia del COVID-19 y otras crisis internas que intervinieron en la identificacion de

disfuncionamientos

2.4.3.1.Seleccion de organizaciones en los tres casos de estudio.

Estas organizaciones fueron elegidas principalmente por el interés de la direccion, en su momento ain
eran catalogadas como organizaciones pequefias con un contexto marcado por la pandemia del Covid-
19, los cambios que realizaban en ese tiempo de crisis determinaban diversos comportamientos del
personal y una disposicion o renuencia al mismo cambio que en general eran caracteristicas viables

para el estudio de la resiliencia organizacional.

Las organizaciones de estudio son las siguientes:
ii. Organizacion “Ecotecplast”
iii. Organizacion “Otomies”

iv. Organizacién “Escuela primaria Topilhua Montessori”

De acuerdo con cada caso de estudio se tiene lo siguientes participantes:

1) Ecotecplast. Son los trabajadores de la organizacion de estudio en total 24 personas. Segun el
Diario oficial de la federacion (DOF, 2009) ha clasificado a las MiPymes en M¢éxico
dependiendo el nimero de empleados; las empresas pequefias de comercio, industria y servicios
tienen de 11 hasta 50 empleados. Considerando el nimero de trabajadores (24), la organizacion
es pequena.

2) Otomies. Son los trabajadores de la organizacién de estudio en total 40 personas. Segun el
Diario oficial de la federacion (DOF, 2009) ha clasificado a las MiPymes en M¢éxico
dependiendo el nimero de empleados; las empresas pequefias de comercio, industria y servicios
tienen de 11 hasta 50 empleados. Considerando el nimero de trabajadores (24), la organizacion

es pequena.
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3) Escuela Topilhua Montessori. Son los trabajadores de la organizacion, en total 22 personas.
Segun el Diario oficial de la federacion (DOF, 2009) ha clasificado a las MiPymes en México
dependiendo el nimero de empleados; las empresas pequenas de comercio, industria y servicios
tienen de 11 hasta 50 empleados. Considerando el numero de trabajadores (24), la organizacion

es pequena

2.4.3.2.Unidad de analisis de casos de estudio.
1) Ecotecplast. Ubicada en Iztapalapa en la ciudad de México.
2) Otomies. Ubicada en Ixmiquilpan, Hidalgo.

3) Escuela Topilhua Montessori. Ubicada en el estado de México.

2.4.3.3.Procesamiento y analisis de la informacion para el disefio de esquemas de resiliencia de las

tres organizaciones.

La informacidon obtenida tanto de estudios de caso como de la investigacion teorica fue ordenada,
clasificada y analizada como se mencioné en apartados anteriores a través de las fichas y del disefio de

un Plan detallado con Ideas Clave (PDIC).

En este sentido, el disefio de los esquemas de resiliencia fue especifico para cada organizacion y los
resultados se describen y presentan en el capitulo 3. Casos de estudio, donde en resumen se obtuvieron

y realizaron los siguientes insumos:

v' Matriz de convergencias especificas. Informe de los disfuncionamientos encontrados con
mayor frecuencia mencionados en el capitulo 3. “Casos de estudio”.

v Canasta de soluciones. Donde a través de los resultados generados, la observacion, lo no dicho
y toda la informacion obtenida de las organizaciones se realizdo un informe donde se brindan
posibles soluciones a los disfuncionamientos en un corto y mediano plazo; estos se mencionan
en el capitulo 3. “Casos de estudio”.

v" Propuesta de Esquemas de Resiliencia organizacional. Los esquemas del proceso de
formacion de la COR describen como cada organizacion llego a un estado resiliente durante la

pandemia del COVID-9.

135



v Aproximacién al ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002). Para cada organizacién
se describe la aproximacion de cada una de las cuatro etapas del ciclo adaptativo por Holling &

Gunderson (2002) y lo que sucedid en cada organizacion.

Por 1ultimo, cada uno de estos cuatro puntos de este capitulo describié el camino que sigui6 la
presente investigacion para su estructura y construccion. En el siguiente capitulo denominado
Casos de estudio se describe ampliamente el contexto de la pandemia del Covid-19 desde lo
economico hasta lo social, asi como el proceso de diagnodstico hasta llegar a los resultados
obtenidos para la formacién de esquemas de resiliencia organizacional de cada organizacion a
partir de la teoria planteada por Holling y Gunderson (2002) y la relacion de lo sistemas

complejos con la resiliencia anteriormente descrita.
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3. Casos de estudio

Objetivo. Comprender en una primera instancia el contexto de las Mipymes® entre el afio 2019 al 2022
debido a que se realizan casos de estudio en tres organizaciones clasificadas como pequefias empresas;
un segundo objetivo fue procesar toda la informacién obtenida de los casos en resultados para después
contrastar la teoria estudiada en el capitulo 1 con los resultados y con el enfoque cualimétrico que se

llevo a cabo en toda esta investigacion para disefiar los esquemas de resiliencia.

En el apartado 3.1. se estudian los efectos econdmicos y sociales que ocurrieron en este periodo para
comprender que es un lapso idoneo y fundamenta la importancia del estudio del fendmeno de
resiliencia organizacional. Esto ofreci6 un escenario para que las organizaciones descritas en el anterior

capitulo hayan sido estudiadas.

Debe mencionarse que la intervencion se logré a través de la aplicacion de la herramienta de gestion
socioecondmica explicada anteriormente en el apartado 2.5. que en resumen consistid en las siguientes
fases de trabajo las cuales brindaron informacion para al final ser analizada tal como se muestra en la

siguiente figura.

Figura No. 35 Aplicacion de la herramienta de gestion socioecondmica a cada organizacion de estudio.
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Nota: Elaboracion propia a partir de Savall y Zardet (2009).

Del apartado 3.2 al 3.3 se describe informacion particular de cada organizacion, asi como los resultados
obtenidos, donde la informacién recopilada fue procesada a través de tablas, figuras y graficos para que

después en el apartado 3.4 se realice un analisis con las teorias planteadas de sistemas complejos y el

%0 Microempresas, tienen de 0 a 10 empleados, Pequefias empresas tienen de 11 a 50 empleados y Medianas empresas tiene de 51 a 250 empleados. INEGI (2019), P. 1-2, Informe 25 junio 2020. Los casos de
estudio fueron elegidos por presentar caracteristicas descritas en capitulo 2.4.3.
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ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) para el disefio los esquemas resilientes y la

aproximacion a cada etapa del ciclo en un nivel alto, medio o bajo.

3.1.Contexto general de las Mipymes

Para iniciar el analisis, fue necesario describir qué son las Mipymes:

De acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion (DOF,2009), las micro, pequefias y medianas

empresas son:

Un elemento fundamental para el desarrollo econdmico de los paises, tanto por su contribucion al
empleo, como por su aportacion al Producto Interno Bruto. En el caso de México, las Mipymes son
mas del 99% del total de las unidades econdémicas del pais, representando alrededor del 52% del

Producto Interno Bruto y contribuyendo a generar mas del 70% de los empleos formales (p. 1-2)

Se establece la estratificacion de las Mipymes de conformidad con los siguientes criterios:

Tabla No. 8. Estratificacion de las Mipymes.

Estratificacidn
Rango de Rango de monto de T -
Tamafio Sector ndmers de ventas anuales TR AT
combinado®
trabajadores {mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta 34 4.6
Pequefa Desde 11 hasta | Desde $4.01 hasta
Comercio an $100 =k}
Indusiria y Servicios Desda E:IIJ'I hasta Desdeifé?; hasta a5
Mesdiana Comarcio Desde 31 hasta
100 Desde $100.01 hasta
235
Desde 51 hasta 250
Sanvicios
100
Desde 51 hasta | Desde $100.01 hasta
Indusiria 250 $250 250

Nota: Tomado de DOF, 2009, p.2.

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
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Cabe mencionar que las organizaciones que se abordan en los casos de estudio entran en la categoria de

Pequefias organizaciones por el nimero de trabajadores.

3.1.1. Importancia de las Mipymes

Las Mipymes en general son un sector que tiene mucha importancia en México y el mundo ya que
generan empleo e ingresos. En el periodo de la pandemia las organizaciones afrontaron mas cambios de

lo debido; un reto importante fue adquirir una adaptacion al entorno en corto tiempo.

De acuerdo con Coparmex (2023) el censo elaborado por INEG en 2019 menciona que:

De los 4.8 millones de establecimientos 99.8% son MiPymes, es decir que 99 de cada 100
organizaciones tiene este perfil. Las MiPymes generan el 52.2% de los ingresos de las empresas y los
establecimientos en el pais. En particular, 14.2% fueron producidos por las micro, 16.1% por las
pequeiias, y el 21.9% por las medianas. Ocupan 24.1 millones de personas, es decir 43% del empleo

total y el 82% del empleo generado por dichas empresas.

Incluso Zepeda en 2022 aseguro que las Mipymes generan cerca del 72% de empleos en México y que

su contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) es del 52%.

En el periodo de la pandemia Covid-19 las Mipymes sufrieron grandes cambios respecto a ingresos,
personal, ubicacion, cierres y aperturas. Desde el 2019 a 2021 (periodo agudo de pandemia) algunas

MiPymes nacieron y otras cerraron como se muestra en el siguiente gréfico.
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Grafico No. 1. Contexto de MiPymes durante 2019 a 2021.
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Nota: Tomado del INEGI, 2022, Comunicado de prensa nim. 335/22, P. 1-2.

Entre mayo de 2019 y julio de 2021, incrementaron en 12 % los nacimientos y en 12 % las muertes,
Del 2019 y 2020 bajo el nimero de MiPymes (391,414). Después, entre 2020 y 2021 bajaron 5,346
Mipymes.
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Para finales del 2023, segun El economista (2023), 98.7% de los negocios mexicanos son Mipymes
es decir 5,541,076 (del 2021 al 2023 incrementa en numero de Mipymes cerca de 1 millén). Los
estados con mas negocios son estados de México, ciudad de México, Jalisco, Puebla y Veracruz®®. Este
incremento se debid a que hubo una reapertura de diversos negocios. La importancia de las Mipymes
en México radica que desde la economia es generadora de ingresos y brinda empleo a millones de
personas en el pais. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en 2023 enfatizo que generan el

72% del empleo en el pais y representan un 52% del Producto Interno Bruto (PIB).

Esta tesis doctoral contempla el estudio de tres organizaciones consideradas como pequeias
organizaciones que en capitulos posteriores seran abordadas como casos de estudio donde se trata de
comprender su proceso de adaptacion en el contexto de la pandemia del Covid-19 en que organizacion
y los individuos no solo atravesaron por una crisis econdmica sino también por una crisis social a nivel
interno y externo. Lo anterior brinda informacion para comprender a la organizacion como un sistema

complejo en un entorno de crisis sanitaria a nivel mundial.

3.1.2. Crisis Economica, empresarial y desempleo en México.

La sobrevivencia de las Mipymes durante y después del COVID 19 fue dificil, su permanencia fue
primordial para mantener una economia estable y reactivar econdOmicamente al pais en cuanto a

empleos e ingresos.

Como lo hace notar Heredia & Talamante (2022), debido a la pandemia, las Mipymes tuvieron el
desafio de adecuarse a las condiciones del exterior a través de la modificacion de sus procesos de

gestion para continuar en el mercado. Los diversos desafios fueron:

51 10 estados con més negocios:
Estado de México: 701,444, Ciudad de México: 475,331, Jalisco: 378,713, Puebla: 344,346, Veracruz: 326, 979, Guanajuato: 272,658, Michoacan: 260,596, Oaxaca: 251,253, Chiapas: 219,382, Nuevo Leon:
186,665. En base a El economista (2023)
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Financieros: los gastos no esperados, la liquidez, fluctuaciones de tipo cambiario y aumento de precios

en mercancia.

En relacion con el cliente: retrasos en los pagos, cierre de negocios con menos afluencia, falta de

liquidez, cancelacion de pedidos, considerar prioridades del cliente.
Gestion operativa: demanda en activades esenciales, negocio de deudas, falta de personal, retrasos.

Talento humano: efectividad de trabajo remoto, la liquidez de ndémina, recorte de personal, salud,

preocupacion y desmotivacion.

Tecnologia: falta capacitar para usar espacios virtuales, disposicidn de recursos tecnologicos, contar

con tecnologias para ajustarse a la nueva normalidad (p.3).

La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) en 2020 menciono que los sectores
mas afectados por la crisis derivada de la pandemia son el comercio mayorista y minorista; las
actividades comunitarias sociales y personales; hoteles y restaurantes; actividades inmobiliarias,
empresariales y de alquiler, y las manufacturas; el impacto se esperaba fuese mayor en microempresas

y Mipymes.

En México, de acuerdo con el IMSS, de mayo a junio del 2020, se perdieron 1 millon 30 mil empleos

formales.

Con base a informacion de INEGI (2020) con respecto a la poblacion econdmicamente activa, paso de
57.4 millones de personas en marzo 2020 a 45.4 millones de personas en abril de ese afio. Lo anterior

representa una variacion a la baja de 12 millones de personas (p.3).

Por otro lado, la actividad industrial en México cayd casi 30% a tasa anual durante abril del 2020, el

cual supero el minimo previo de 17.6% que habia registrado en octubre de 1995 (Forbes, 2020).

En ese mismo afio, el sector de la construccion disminuyd 38.4%, las industrias manufactureras 35.5%,
la mineria 3.6% y la generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica, suministro de agua y

de gas por ductos al consumidor final fue en 3.5%.
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Con base al informe de la CAF-banco de desarrollo de América Latina y el Caribe en (2023) el inicio
de la pandemia empeoro la situacion econémica de México, el PIB se contrajo -8.3%. recuperandose un

3.9% en el Gltimo trimestre de ese mismo afno.

En el tema del desempleo millones de trabajos formales e informales se perdieron, la tasa de desempleo
subié un 5.5% del 2020, los empleos en riesgo eran de 24 millones lo que representaba un 44% del

empleo total en México (Feix, 2022, p.1-5)

Las organizaciones enfrentaban un contexto econdmico desafiante con respecto a su capacidad de
reaccion. Una crisis de tal magnitud supero el plan y los objetivos organizacionales ya que como
menciono Heredia & Talamante (2022) los gastos eran inesperados aunado a la falta de liquidez. Es
posible que esta tension del entorno haya incidido en el estado psicologico y emocional de las personas

lo cual atrajo la preocupacion y desmotivacion.

Tanto la organizacidon como el personal no estaban consientes del alargamiento de la pandemia, esto
influyo en tomar decisiones drésticas como la disminucion del personal, adquisicion de tecnologias que
implicaban capacitacion, movimientos en la planeacion y servicio al cliente que en conjunto afecto

econdomicamente a las organizaciones e incremento el desempleo.

3.1.3. Cirisis sanitaria por COVID-19

Las consecuencias econdmicas y sociales que ocasiono la pandemia impactaron los ingresos de las
Mipymes, que se redujeron un 23.6% de marzo a abril del 2020. El aumento de los contagios orillo a
las Mipymes a tomar decisiones para enfrentar la pandemia, algunas realizaron el cierre temporal como

menciona Valencia & Chiatchoua, 2021, p.2.

En este contexto se observo que las Mipymes enfrentaron diversos cambios como los que expresa Feix

(2022, p.1-23).
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e Paros técnicos en algunos sectores debido a la falta de insumos y la cancelacion de
diversas actividades. En 2020, el PIB se contrajo a -1.2%.

e La actividad econdmica de diversos sectores se vio afectada.

e En el primer trimestre del 2020, la informalidad laboral representaba un 56% de la
poblacién ocupada en México lo que equivale a 31.3 millones de personas que no tienen
amparo alguno por legislacion laboral y que no cuentan con un mecanismo de
proteccion social.

e Una caida de empleos formales.

e Afectacién a la estructura social, debido a que las mujeres destinaban mas horas al

cuidado (sin remuneracion alguna) de personas dependientes.

Todas ellas no se compararon con crisis de anteriores afios, las diversas brechas sociales, econémicas,

politicas, culturales, educativas entre otras tantas agudizaron los impactos.

3.1.4. Impacto y consecuencias sociales.

Esta parte del capitulo trata de describir los impactos del confinamiento sobre la actividad econdmica,

el consumo, el empleo y la pobreza.

Desde la postura de Esquivel (2020), p. 2-14 los impactos principales son:

e En la Economia. FEl indicador global de actividad Econdémica (IGAE) en abril de 2020
disminuy6 un 17.3%, derivado de la disminucion de la actividad industrial y del sector de
Servicios.

e Gasto y consumo. Diversos sectores se vieron afectados debido a los cambios en los niveles del
consumo de productos y servicios. Principalmente los sectores de turismo, transporte y

consumo en restaurantes fueron afectados.
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e Empleo. El nimero total de empleos perdidos entre 2019 y 2020 fueron cerca de 11.4 millones.
e Pobreza. Es una secuela de la pandemia, y se menciona que su aumento en 2020 podria pasar de

6 a 16.6 millones de personas.

Por otro lado, Cardenas (2022) hace mencion a la deficiencia de apoyos econdémicos del gobierno
federal para enfrentar las crisis sanitarias y compensar sus dafios. En 2021 el gobierno de México
destino solamente el 1.2% del PIB. El gobierno no reasigno recursos de sus obras ni de los subsidios
directos otorgados para ayudar a empresas, trabajadores y familias. En el tema de educacion y salud no
se destind un aumento significativo. Se enfatiza que la falta de apoyos gubernamentales adicionales a
los programas sociales dirigidos a las familias y empresas contribuyeron a la gravedad de la crisis (p. 3-

23). Estos son los impactos mencionados:

Social. Fallecimientos de personas entre ellos 17 mil trabajadores de la salud tras haber contraido el
virus SARS-CoV-2. Aunado a esto el desabasto de medicamento fue un problema que refleja el
deterioro de salud en México; se sufrid el desabasto de recetas del 2019 al 2021. 15.6 millones de
personas perdieron su acceso a servicios de salud lo que afecto a la poblacion. Lo anterior derivo en
que las familias destinaran un gasto en el pago de médicos y medicinas durante este tiempo; el
gobierno designo solo suficientes recursos con escasos resultados. EI INEG en 2020 estima que el

gasto del bolsillo en el tema de salud para las familias aumento 41% en los ltimos dos afos.

Pobreza y Desigualdad. Hubo menos actividad econémica en 2020, lo cual reduce el bienestar social de
la poblacion. Del 2018 al 2020 la pobreza paso de 49% a 52.8%. Los programas sociales fueron
insuficientes e inequitativos. La desigualdad se agudizo no solo en el poder adquisitivo, sino también
en el acceso a servicios basicos como el de salud, educacion, provision de servicios de agua o
saneamiento y otros mas que son derechos humanos. Cabe destacar que todo este panorama obstaculizo

el acceso a justicia y agudizo la discriminacion.

Abandono escolar. La sufrieron aquellos nifos y adolescentes que no tienen recursos para accesar a
herramientas de aprendizaje a distancia. El 12% de los nifios menores de cinco afios tienen desnutricion
cronica y 65% no tuvieron acceso a libros infantiles. Los efectos son y serdn la deficiencia lectora y
escritura cuando lleguen al nivel de la primaria. Haber recibido clases en linea no garantiza un

aprendizaje adecuado, aunado a que la capacidad técnica y pedagogica de docentes, padres y tutores no

146



se adquiere en solo unos meses ante un acontecimiento que paralizo al mundo. La matricula disminuyo
ya que al menos en el nivel media superior 123 mil jévenes no volvieron a clases a pesar del esfuerzo

del gobierno federal al otorgar apoyos econdmicos.

Los impactos de la pandemia descubrieron las brechas sociales, educativas, econémicas y de salud en
Meéxico y el mundo; no solo se reflejaron los millones de muertes sino los costos a nivel global tanto
econdémicos como sociales. Para las empresas el entorno y su turbulencia afectaron su operacion, toma

de decisiones y su rutina de organizacion.

En esta tesis doctoral las tres organizaciones de estudio fueron estudiadas durante la pandemia y en
inicio del control de esta. El escenario que se describié en los anteriores capitulos es un contexto que
permite el estudio del proceso de formacion de la capacidad organizacional resiliente (COR). Las

organizaciones de estudio son una fuente de informacion al considerarlas como:

e Sistema socio ecologico®® formado por dos subsistemas: social y ecolégico.>®

e Sistema complejo adaptativo.

El proceso de formacion de la Resiliencia organizacional se estudia con ayuda de la herramienta de
diagnostico organizacional propuesta por el Institut de socio-économie des entreprises et des
organisations (ISEOR) mejor conocida como SEAM (Socio-Economic Approach to Management) por
sus siglas en inglés. El diagnostico de gestion socioecondémica brinda informacion sobre los
disfuncionamientos que impiden un desempefio equilibrado entre lo econémico y lo social. Esta

herramienta también nos permite explorar diversos fendémenos como el de la resiliencia organizacional

52 Salas & Rios, (2011) “los sistemas socio ecologicos se consideren sistemas complejos adaptativos (SCA), pues son sistemas que debido a las interacciones constantes se reajustan y autoorganizan
continuamente sin necesidad de un control centralizado™ (p.137).
53 Holling mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015) la organizacion es como un sistema socio-ecologico con una compleja estructura que puede ser analizada considerando el subsistema social y otro

ecologico. Subsistema social. conformado de comportamientos e ideas, donde los primeros incluyen a las instituciones politicas, econdmicas y sociales, y a la tecnologia; y las ideas incluyen los valores,

conocimiento, ideologia, espiritualidad, artes y cultura. (Raskin, 2006) mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015).

Subsistema ecologico. Incluye todos los ecosistemas, minerales, hidrologia, clima, procesos fisicos, quimicos y biologicos de la biosfera (Raskin, 2006) mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015).
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de tal forma que en este trabajo se describe tres procesos de formacion de una Capacidad
Organizacional Resiliente (COR) que seran descritos en los esquemas de resiliencia elaborados por la

autora de tesis en los siguientes capitulos.

3.2. Casos de estudio.
Como se menciond al inicio de este capitulo la herramienta de gestion socioeconémica fue aplicada a

los casos de estudio (las organizaciones) donde se realizaron las siguientes actividades principales:

1.Acercamiento con la organizacion
2.Arquitectura de intervencion
3.Recoleccion de informacion
4.Clasificacion de informacion
5.Presentacion de resultados
6. Precision del reporte con matriz de convergencias especificas
7.Reporte final con canasta de soluciones
8.Cierre del diagnostico

Si bien el entorno marcado por la pandemia influyo en las actividades de las organizaciones, es
necesario conocer aspectos especificos de cada una como su historia, mision, vision, contexto actual, su
organigrama, etc para comprender sus procesos internos. Los siguientes subtemas describen

informacion que fue necesario recopilar para esta investigacion de tres casos de estudio.

3.2.1. Caso de estudio no. 1. Organizacion ECOTECLAST.

La organizacion de estudio es Ecotecplast S. A. de C.V,, la cual desarrolla aditivos para la industria del

plastico, asi como resinas compostables, activos biodegradables y diversos compuestos con reciclado
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por consumo. Tiene 28 afios de experiencia en el sector del plastico y es una organizacidon que busca la

transicion de la industria hacia una sustentabilidad del plastico.

Ecotecplast, desarrolla aditivos a la medida de sus clientes, enfocandose en resolver los procesos de
transformacion, asi como proporcionar funcionalidad extra a la resina, retardante de flama y aditivos

mejorando las propiedades de impacto.

Las compaiiias en el negocio de la industria del plastico usan los aditivos y agentes desarrollados para

optimizar y ecoeficientar los recursos de los procesos de transformacion del pléstico.

Actualmente, la organizacidon no tiene certificaciones como ISO 9000 o ISO 14000, sin embargo, ha
desarrollado aditivos para la industria del plastico que cumplan con regulaciones que procuren el

cuidado del medioambiente.

De acuerdo con Ortega (2023) en 2022 México registrdé un consumo aparente de plasticos de 5.9
millones de toneladas y una produccion de 3.8 millones de toneladas, equivalentes a 400 mil millones

de ddlares, segun datos de ANIPAC®*

La industria reflejo incremento en segmentos como envase -embalaje y consumos equivalente al 45%
del total de plasticos y, por otro lado, el segmento correspondiente a la industria de la construccion y la
automotriz sufrieron afectaciones durante la pandemia. Segiin el ANIPAC, la industria de autopartes es
el tercer segmento mas importante de la industria del plastico que representa el 8.5 del consumo total;

le sigue la industria automotriz con el 8% del volumen total del mercado.

El diagnostico se realiza en toda la organizacion, la cual se encuentra integrada por una direccion
general, tres gerencias: Ventas, Operaciones y Administracion; en total 24 personas. Mediante un
proceso de entrevistas se detectaron aquellos sintomas dentro de la organizacion que conllevan a los

disfuncionamientos.

ECOTECPLAST, como empresa mexica con mas de 28 afios de experiencia en aditivos para la
industria del plastico cuya vision es ser lider en la industria del plastico, fabricando aditivos y

compuestos que contribuyan al medioambiente impactando en mercados nacionales e internacionales.

54 ANIPAC, es la Asociacién Nacional de Industrias de Plastico, A.C.
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Los productos fabricados en ECOTECPLAST, promueven la reduccion de tiempos de fabricacion,
ahorro de energia, y reduccion de huella del carbono. La organizacion brinda asesoria para reducir,
reciclar, redisefiar y rehusar en los procesos de los clientes en el uso de los aditivos. La planta se

encuentra ubicada en Andrés Tutino 17, San Miguel, Iztapalapa, 09360, Ciudad de México.

3.2.1.1. Clasificacion segun SCIAN.
De acuerdo con el (SCIAN, 2018) pertenece al sector de fabricacion de plasticos y caucho sintético en

formas primarias (32), subsector de resinas sintéticas (325211).

La organizacion inicid operaciones en los afos 90, se ubico inicialmente en Azcapotzalco y afios
después compraron una nave industrial ubicada en Andrés Tutino 17, San Miguel, Iztapalapa, C.P.

09360 en Ciudad de México.

Su mision es lograr economia circular mediante innovacion, aplicando la investigacion, desarrollo y
fabricacion de aditivos 100 % activos; y su vision es ser lideres e innovadores en la industria del
plastico, fabricando aditivos y compuestos que contribuyan en el medioambiente impactando en

mercados nacionales e internacionales.

En la organizacion ECOTECPLAST estan comprometidos a ofrecer productos de calidad, sustentables
y amables con el medioambiente, que minimicen el uso de energia eléctrica y que brinden mayor

eficiencia a los clientes. (Ecotecplast, 2022)

3.2.1.2.0rganigrama

Figura No. 36. Organigrama de ECOTECPLAST.
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Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion proporcionada por la organizacidon Ecotecplast

(2022) y Montes (2022).

ECOTECPLAST, se encuentra integrada por una direccién general, tres gerencias: Ventas, Operaciones
y Administracion. La gerencia de ventas tiene el drea de facturacion, ventas, y la distribucion (en total 7
personas); el gerente de operaciones tiene a cargo el area de calidad, operaciones y almacén (en total 14

personas) y la gerencia administrativa tiene solo dos personas. En total 24 personas.

Figura No. 37. Arquitectura de Intervencion caso de estudio no. 1 Ecotecplast.

Direccion
general

Gerente Gerente Gerente
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ventas operaci
| ———
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. cién n
trativo- ventas ones
|
Ayudan Operad Operad Operad
te gral. orL1 or L2 or
(4) (4) (3) general

Nota: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por Ecotecplast (2022)

3.2.1.3. Contexto general del sector.
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La empresa actualmente no tiene certificados como ISO 9001 o ISO 14000, pero ha desarrollado
aditivos para la industria del plastico que cumplan con normas que protegen el medioambiente. Por

ello, la organizacion ha tratado de alinearse a las siguientes normatividades con un enfoque sustentable:

Tabla no. 9. Normatividad del sector de plasticos

Normatividad
TUV Austria
Industrial (TUV, 2022)

TUV Austria home
(TUV, 2022)
Norma Mexicana

NMX-E-232-CNCP-
2011 (DOF, 2014)

Ley general de
economia Circular
(CIATE]J, 2022)

NMX-E-273-NYCE-
2019 (QNYCE, 2022)

Descripcion e importancia

Los envases o productos que presentan la etiqueta OK Compost INDUSTRIAL garantizan que son biodegradables en una
planta de compostaje industrial. Esto se aplica a todos sus componentes, tintas y aditivos. El punto de referencia para el
programa de certificacion es la norma armonizada EN-13432:2000. Esto implica que, cualquier producto que lleve el logotipo
OK Compost INDUSTRIAL, cumple con los requisitos de la Directiva Europea de envases y embalajes.

Considerando comparativamente el pequefio volumen de residuos involucrados, la temperatura en compost doméstico es
claramente mas baja y menos constante que en un entorno de compostaje industrial. El compostaje doméstico es, por lo tanto,
un proceso mas dificil y de ritmo mas lento.
La innovadora respuesta de TUV Austria a este desafio es el sistema de certificaciéon OK Compost HOME para garantizar la
biodegradabilidad completa conforme a unos requerimientos especificos, incluso en compost doméstico.

Ha servido de base para la redaccion de varios estandares, tales como:

Australia: AS 5810 (2010) - Plasticos biodegradables - Plasticos biodegradables aptos para compostaje doméstico

Francia: NF T 51800 (2015) - Plasticos - Especificaciones para plasticos aptos para compostaje doméstico

Europa: prEN 17427 (2020) — Envase/ Embalaje - Requisitos y esquema de ensayos para bolsas aptas para el tratamiento en
instalaciones de compostaje doméstico.

Establece y describe los simbolos de identificacion que deben tener los productos fabricados de plastico, en cuanto al tipo de
material se refiere, con la finalidad de facilitar su seleccion, separacion, acopio, recoleccion, reciclado y/o reaprovechamiento.
El simbolo se compone de tres flechas que forman un triangulo, con un nimero en el centro y abreviatura en la base.

1.  Poli(etilen tereftalato)—PET

2. Polietileno de alta densidad —PEAD o HDPE
3. Poli(cloruro de vinilo)—PVC o V

4.  Polietileno de baja densidad

5. Polipropileno — PP

6.  Poliestireno — PS

7.  Otros

Promueve la eficiencia en el uso de productos, servicios, materiales, ente otros, a través de la reutilizacion, reciclaje y disefio
de economia circular.

Facilita la valorizacion energética para cumplir politicas de cero residuos.

Facilita el desarrollo tecnologico para el reciclaje, la reutilizacion y el redisefio de productos, impulsar y fomentar que los
productos incorporen criterios de economia circular.

Promover la integracion de cadenas de valor y difundir una cultura de corresponsabilidad ambiental en la poblacion para lograr
un consumo responsable.

Facilitar la transformacion hacia ciudades y comunidades sostenibles bajo criterios de sustentabilidad.

Fomentar el uso, la generacion y el acceso a energia limpia y renovable con apego a los principios de economia circular y
promover la transicion hacia una cultura de mayor sustentabilidad.

Plasticos compostables — Especificaciones y métodos de prueba. establece las especificaciones minimas que deben cumplir los
plasticos que son adecuados para la recuperacion organica a través de composteo aerdbico.

Esta Norma Mexicana es aplicable a todos los productos y materiales plasticos compostables que se fabriquen, comercialicen y
distribuyan en territorio nacional.

Nota: Elaboracion propia a partir de informacion de Ecotecplast (2022)

3.2.2. Caso de estudio no. 2. Organizacion OTOMIES.

Es una organizacion dirigida y operada por mujeres indigenas, orgullosas de poder cultivar, procesar,
envasar y finalmente compartir productos artesanales que se desprenden del campo haciéndolos Unicos

por su exquisitez y su conjunto de cualidades, sus presentaciones, colores, sabores, olores, texturas y la
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esencia principal de incluir nuestra cultura a través de la parte artesanal en cada uno de sus distingos

competitivos que los hacen tinicos.

Es una Sociedad Cooperativa de mujeres indigenas que ante la necesidad de mejorar nuestras
condiciones extremas y buscando oportunidades para superar las condiciones limitadas de vida, nace la
Sociedad Cooperativa de nombre Procesadoras de Alimentos, manualidades y Artesanias, S. C. de R.L.

de C.V. quien estd operando bajo la marca comercial de OTOMIES.

OTOMIES una marca colectiva donde se promueven productos y servicios de calidad

Su mision es ser una empresa que produce comparte y promueve productos gourmet artesanales;
siempre enfocandonos y comprometiéndonos a ser una organizacion sensiblemente humana,

innovadora y competitiva, orientada a la entera satisfaccion de cada uno de nuestros clientes.

La vision: es ser una empresa franquiciadora y exportadora de productos exdticos artesanales, mejor
posicionada en los mercados gourmet mas exigentes, contando con reconocimiento de nuestra marca,

por su innovacion constante y por proyectar la esencia de nuestras culturas; orgullosamente Otomies.

Con el crecimiento de la empresa se generaron 3 jornadas laborales dando mas de 120 empleos
directos, y 170 empleos indirectos ademas de contar por lo menos 480 bordadoras, y mas de 30

artesanas de incrustacion de concha de abulén permanentes.

El mercado meta esta dirigido al sector de Gran turismo que viene del extranjero a México,

principalmente por cuestiones de placer, diversion y cultura.

3.2.2.1.Clasificacion segun el SCIAN>,

La promotora turistica pertenece al sector 71 “Servicios de esparcimientos culturales y deportivos, y
otros servicios recreativos”, subsector “Promotores de especticulos artisticos, culturales, deportivos y
similares” (711320), que considera aquellas unidades economicas dedicadas a las actividades creativas,
artisticas y de entretenimiento.

Y por otro lado se relaciona también al sector (31-33) de Industrias manufactureras, subsector “otras
industrias” (339999), que considera la fabricacion de productos a base de madera, metal y prendas de

vestir entre otras mas.

55 Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, México 2018, SCIAN México 2018.
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En este sentido prevalece que Otomies pertenece a la linea de industrias creativas o de la economia

naranja por ofrecer productos y servicios relacionados con dicho sector cultural.

3.2.2.2.0rganigrama de Otomies.

Figura No. 38. Organigrama de Otomies.

‘ Dir. General

Gerent= general
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Sup. Productas —  sup Restsurante —  Supervisor de Op, Tur. Chafer | S5un. De Administracion

Operzdores
Gourmet, Bordzdos, —| Operadores: — Promatar Ayudante —| Contader
Wezquital y Madera

Cocinerss , ayudantss y Coardinador de Alianzas y

messras radss sociales. L Lic. Marketing

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacioén proporcionada por la Direccion de la organizacion

Soto (2022)

Otomies, se encuentra integrada por una direccion general, 1 con gerente, 5 jefaturas, 8 con
supervisores: 4 de artesanias, 1 en restaurante, 1 en operacion turistica, 1 en comercializacion y 1 en

Administracion; en total hay 22 artesanos y 7 ayudantes generales. En total 44 personas.
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Figura No. 39. Arquitectura de Intervencion caso de estudio no. 2 otomies.
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Nota: Elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por la Direccion de la organizacion

Otomies, Soto (2022).

3.2.2.3.Contexto general del sector cultural.

El sector cultural en México ha estado creciendo y tiene un rol clave en el desarrollo economico de
diversas localidades del pais. A finales del 2020 el INEGI de acuerdo con Mendoza (2021) inform6 que
las actividades del sector cultural representan 2,9% del total de la economia del pais®®, sin embargo,
también presentd una caida de 9,4%.

El patrimonio cultural es una construccion social que entrelaza recursos econodmicos ¢ identidades
colectivas. Es un elemento tnico y diferenciador que puede establecerse como una ventaja competitiva

en el mundo globalizado, ya que liga lo local con lo global.

Desde el punto de vista economico, la cultura posee una dualidad econémica y simbolica que se
manifiestan en el producto interno bruto, ingresos, empleo, bienestar social y propiedad intelectual

principalmente de acuerdo con Gonzéalez & Arriaga (2016, p. 3).

%6 Al desagregar el PIB de la cultura, "los medios audiovisuales generaron 37,8% del total; la produccion cultural de los hogares [que incluye trabajo en actividades culturales o comercio de productos
culturales] 20% y artesanias 18,3%”. Durante 2020, las actividades econdmicas del sector de la cultura generaron 1.220.816 puestos de trabajo, lo que representd 3% del total nacional, segin los resultados
del estudio. (Mendoza, 2021)
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Segun el INEGI mencionado por Mendoza (2021), en 2019 las actividades relacionadas con las
industrias creativas o “Economia Naranja” alcanzaron en México un valor de 635,000 millones de
pesos.

En base Colbert et al (2007) se puede categorizar las organizaciones culturales en funcion de unos

criterios especificos:
Primer criterio. De lado derecho la mision se centra en el producto y de lado izquierdo en el mercado.
Segundo criterio. De Arriba hacia abajo, refiere al modo de produccidon: masiva o en serie.

Figura No. 40. Criterios de distincion entre organizaciones del sector de las artes e industrias culturales.

Produccion imica

Ori - Orientacion
entacién producto
mercado

I
Produccidn en serie

Nota: Adaptado a partir de Colbert et al. (2007).

Por lo tanto, en el cuadrante 2 se situa la organizacion de estudio Otomies, dado que se centra en el
producto y produce masivamente los productos como mermeladas, salsas tipo gourmet-exdticas, asi
como bordados, articulos a base de mezquital y distintas artesanias elaboradas con diversos materiales
que se encuentran en la galeria y se exhiben en ferias y otros eventos para el publico general. Para el

caso de la promotora turistica de Otomies se ubica en el cuadrante 3, ya que se orienta al mercado al
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ofrecer diversidad de paquetes turisticos que incluyen hospedaje, comida, rutas, entradas a balnearios,

campamentos y spas entre otros de forma masiva a lo largo del afio.

3.2.2.4. Clasificacion segin el SCIAN®’ del sector cultural.

La promotora turistica pertenece al sector 71 “Servicios de esparcimientos culturales y deportivos, y
otros servicios recreativos”, subsector “Promotores de espectaculos artisticos, culturales, deportivos y
similares” (711320), que considera aquellas unidades economicas dedicadas a las actividades creativas,
artisticas y de entretenimiento.

Y por otro lado se relaciona también al sector (31-33) de Industrias manufactureras, subsector “otras
industrias™ (339999), que considera la fabricacion de productos a base de madera, metal y prendas de
vestir entre otras mas.

En este sentido prevalece que Otomies pertenece a la linea de industrias creativas o de la economia

naranja por ofrecer productos y servicios relacionados con dicho sector cultural.

Con apoyo de la Comision Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI) y en su labor de
impulsar el desarrollo de los Pueblos Originarios, en 2015 después de una exhaustiva observacion de
los procesos se otorga la certificacion de Manos Indigenas. Es una garantia de que los procesos de los
productos son artesanales respaldado por la calidad de estos, considerando desde su proceso de
elaboracion hasta su decorado final.Después de una evaluacion también se obtuvo el registro de la FDA

(Food Drug Administration) de acuerdo con la Direccion General de Otomies por Soto (2022).

Se estan trabajando todas las tablas nutrimentales de los productos Otomies con un laboratorio
autorizado por la FDA con el fin de iniciar la exportacion.

3.2.3. Caso de estudio no. 3. Organizacion TOPILHUA.

Topilhua Montessori, es una escuela que contribuye desde hace 20 afios a la formacion escolar de nifios

en condiciones de vulnerabilidad social, econdmica y familiar principalmente. Est4 ubicada en Pte. 11-

A 4423, Alfredo del Mazo, 56619 Valle de Chalco Solidaridad, en el estado de México.

57 Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, México 2018, SCIAN México 2018.
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3.2.3.1. Clasificacion segun SCIAN.

De acuerdo con el (SCIAN, 2018) pertenece al sector de servicios educativos (61), subsector escuelas
de educacion basica (611), rama escuelas de educacion preescolar (611111) y escuelas educacion
primaria, (61112) que consideran aquellas escuelas que imparten educacion preescolar y primaria

comunitaria.

De acuerdo con la informacién proporcionada por Cancino (2023), la organizacion de nombre Topilhua
Montessori inicid operaciones en el ano 2001, brinda servicios educativos a nifios y nifias de nivel
preescolar y primaria bajo el método “Montessori”, el cual han adaptado desde el afio 2011; es la tinica
escuela de la zona que da servicio con el método Montessori. Actualmente se ven beneficiados 75
nifos.

Su mision es “guiar a nifios y nifias de Valle de Chalco para que logren su potencial por si mismos en

un entorno saludable.”

Su vision es “contribuir a la formacion de seres humanos libres, responsables, que contribuyan para si'y

en colaboracion una vida digna”.

Segtn su propuesta de valor “Los valores que guian el actuar de la empresa son: respeto, honestidad y

responsabilidad”.

La organizacion Topilhua Montessori se ubica en una zona de vulnerabilidad del estado de México,
especificamente en el municipio de Valle de Chalco, donde hay un indice elevado desigualdad social,
rezago social y marginacion. Esta organizacion se cre6 con el fin de brindar a los nifios una educacion

de calidad a través de una cuota minima de recuperacion.

El patrocinio de esta organizacion es de tres fuentes: cuotas de recuperacion (61%), Monte de Piedad
(25%) y otros donativos recurrentes (14%), de tal manera que los nifios beneficiarios por la
organizacion son subsidiados con el 60%. Actualmente se atienden a cerca de 75 nifios de prescolar y

primaria.

La organizacion fue constituida como Institucion de Asistencia Privada (IAP), una persona moral con

fines de interés publico que, con bienes de propiedad particular ejecutan actos de asistencia social sin
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designar individualmente a los beneficiarios y sin propésito de lucro de acuerdo con la JAPEM?®®

(2022).

De acuerdo con la JAPEM (2022) las IAP promueven una cultura de ayuda al pr6jimo; Incentivar la
participacion de la sociedad civil en materia asistencial; Brindar opciones de apoyo en materia social,
que los gobiernos no puedan cubrir. Unir esfuerzos en favor de los mas necesitados; y mejorar las

condiciones de vida de personas en situacion de marginacién y vulnerabilidad en la entidad.

La organizacion de estudio Otomies ha mantenido relaciones con la Junta de Asistencia Privada del
Estado de México (JAPEM), Fundacion Educa, Asociacion con capacitadores de la metodologia
Montessori y Educacion Sin Fronteras principalmente para capacitacion a docentes y personal de la

escuela

Desde hace dos afios ha tratado de generar alianzas con otras instituciones para diseflar un plan

estratégico de conseguir fondos en nuevos proyectos.

3.2.3.2.0rganigrama

Figura No. 41. Organigrama de la organizacion Topilhua.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la Direccion de la organizacion

Cancino (2022).

%8 Junta de Asistencia Privada del Estado de México (JAPEM)
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Topilhua Montessori, se encuentra integrada por un consejo directivo conformado por 3 personas que
representan a la organizacion, una directora general, dos jefaturas: Docente y Contabilidad, 8 docentes
que son Guias Montessori certificadas, 1 docente de inglés y 1 docente de musica y artes, 1 asistente de
contabilidad, 2 voluntarios, 1 becario, 1 de servicio social y 2 personas que ayudan a la limpieza del

colegio. En total 23 personas.

Figura 42  Arquitectura de  Intervencion caso de estudio no. 3  Topilhua.
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Racimo
Ter. nivel
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Racimo 22
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Nota: Elaboracion Propia a partir de informacién proporcionada por Topilhua Montessori, Cancino

(2022).

3.2.3.3.Contexto general del sector

En México el sector social tiene multiples connotaciones: son cooperativas, organizaciones de caridad
vinculadas a una religiéon o grupo de voluntariado, organizaciones de asistencia a grupos vulnerables,

instituciones que promueven derechos humanos y proteccion infantil etc.

De acuerdo con Verduzco (2001) el tercer sector es un sector solidario o no lucrativo de actividades de
diverso tipo en los campos de la educacion, la salud, la cultura, la recreacion, el deporte, la religion, la

organizacion social y la politica. -

La definicién del tercer sector como sugiere Rodriguez (2005) es dificil ya que se cruza con

condiciones de complejidad social y el desarrollo desigual de la sociedad y el estado. Estd en

160



permanente construccion, es decir es dindmica y toma la forma del contexto social, politico y

ciudadano (p.465).

Las organizaciones del tercer sector se definen en la opinion de Chavez & Gonzalez (2018) como
aquellas agrupaciones u organizaciones mexicanas legalmente constituidas, que realizan una o algunas
actividades contenidas en el articulo 5 de la Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad
Civil (de acuerdo a la Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la
Sociedad Civil) y no persiguen fines de lucro ni proselitismo partidista, politico-electoral o religioso

(48-50).

Tabla No. 10. Clasificacidon de las OSC.

Clasificacion Ejemplo

Seglin ingresos De mercado: ingresos provenientes de actividades no Comercializacion de bienes y servicios
relacionadas con su objeto social.

De no-mercado: ingresos provenientes de actividades < Cuotas de recuperacion ¢ Donativos ¢ Pago por
relacionadas con su objeto social servicios

Seguin destinatarios Miembros Clubes sociales ¢ Clubes deportivos * Colegios de
profesionales « Camaras empresariales ¢ Sindicatos

Terceros » Fundaciones (tienen patrimonio propio) ¢ Asociaciones
operativas (sin patrimonio propio) ¢ Organizaciones de
servicios al sector

Nota. Tomado de Chavez & Gonzalez, 2018, p.54.

Meéxico y las Organizaciones de la sociedad civil. En México existen mas de 39,000 OSC que cumplen
con las siete caracteristicas de autonomia, sin fines de lucro, institucionalizadas, privadas, voluntarias,

de beneficio a terceros, no religiosas y no politicas de acuerdo con Chavez & Gonzalez, (2018, p56).

Existen tres fuentes de informacion de registro de estas organizaciones: Indesol, SHCP e INEGI. La
diferencia de la cuantificacion de los registros se debe al tipo de incentivos para inscribirse y a las
caracteristicas que se toman al definir la unidad de medida. La inscripcidon a estos tres registros es

voluntaria. Por una parte, Indesol tiene registradas 39,121, SHCP 8,836 e INEGI 66,000 (p.57).
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La promulgacion de la LFFAROSC (Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por
Organizaciones de la Sociedad Civil) en 2004 abrido la posibilidad para que, de manera mas
institucional, las OSC accedieran a recursos publicos. Los articulos 3 y 6, fracciones V y VII,
establecen el derecho de las OSC a disfrutar apoyos y estimulos publicos, asi como a recibir donativos

para el desarrollo de sus actividades.

La organizacion de estudio Otomies fue constituida como una Institucion de Asistencia Privada que de
acuerdo con la JAPEM (2022) su funcion es brindar opciones de apoyo en materia social a favor de los
mas necesitados para mejorar las condiciones de las personas, en este caso los nifos de la entidad. La
LFFAROSC reconoce las IAP’S como organizaciones de sociedad civil (OSC) que hacen actividades
asistenciales establecidas en la Ley de Asistencia Social. El PIB generado por las organizaciones no
lucrativas publicas y privadas alcanzo 559,490 millones de pesos en 2016 (incluyendo la valoracion

economica del trabajo voluntario). Esta cantidad represento el 3% del PIB total de la economia del pais.

(Chavez & Gonzalez, 2018) mencionan también que las OSC mexicanas emplean a 1,501,000
personas. Y afiaden que la falta de certidumbre en la supervivencia de las organizaciones, los bajos
salarios que hay en el sector y la alta rotacion de personal en el mismo, hacen que nuestro pais se

ubique en este rubro a una distancia importante de paises como Israel, Bélgica o Estados Unidos.

Gestion, legitimidad y transparencia. Como plantea (Diaz, Titova, & Arellano, 2021) las OSC en
México han manifestado una ausencia significativa de proactividad para garantizar qué informacion
sobre aspectos importantes de su funcionamiento y accion (tales como los apoyos que reciben), los
objetivos que persiguen y los resultados que obtienen, estén disponibles de manera accesible. Una
mayor transparencia con relacion a estos aspectos esenciales permitiria un mejor conocimiento sobre

los intereses que representan.

Los registros al gobierno son “voluntarios” y que existen otros tramites para acceder a recursos y
apoyos que son una carga administrativa excesiva que han propiciado desincentivar el propio registro.
Muchas OSC operan sin acudir a apoyos federales a pesar de que manifiestan una necesidad de

recursos para seguir operando, abrir nuevos proyectos y cubrir otras necesidades.

3.3.Resultados de los tres casos de estudio.
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A través de la herramienta de diagndstico socioeconémico descrita en el capitulo 2.4 y aplicada para los
tres casos de estudio se obtuvo gran cantidad de informacion tanto de las entrevistas, las visitas,
revision de informacion, presentacion de resultados y punto de vista del experto. Toda esta informacién
fue procesada y analizada como parte de la estrategia metodologica de tal modo que se obtuvieron los

siguientes resultados que se describen a continuacion.
3.3.1. Dominios de accion predominantes de los tres casos.

Los dominios de accion que generaron mayor cantidad de ideas fuerza fueron en el siguiente orden:

Tabla No. 11. Dominios de accién con mayor cantidad de ideas fuerza.

Ecotecplast Otomies Topilhua.
Lugar 1. Organizacion del trabajo Lugar 1. Aplicacion estratégica Lugar 1. Aplicacion estratégica.
Lugar 2. Condiciones de trabajo Lugar 2. Formacion integrada Lugar 2. Comunicacioén, Coordinacion
Lugar 3. Gestion del tiempo Lugar 3. Condiciones de trabajo y Concertacion. Lugar 3.
Lugar 4. Aplicacion estratégica Lugar 4. Comunicacion, Coordinacion | Organizacion del trabajo.
Lugar 5. Formacién integrada y Concertacion Lugar 4. Formacién integrada Lugar
Lugar 6. Comunicacion, Coordinacion | Lugar 5. Gestion del tiempo 5. Condiciones de trabajo.
y Concertacion Lugar 6. Organizacion del trabajo Lugar 6. Gestion del tiempo.

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion de entrevistas, efecto espejo que viene en el Anexo

A-9, punto de vista del experto y lo no dicho.

3.3.2. Matriz de Convergencias especificas

3.3.2.1.Tabla No. 12. Matriz ECOTECPLAST

Operarios, Auxiliares y personal de

Dominio de accién Direccion y gerencias Supervisores S
limpieza

El aspecto de las oficinas no es adecuado,
hace falta arreglar el piso, pintura y
muebles para mejorar la imagen.

Falta mantenimiento y mejora de las
oficinas, asi como al piso en produccién
que es muy reshaloso.

Falta de mantenimiento en las areas,
para mejorar el ambiente de trabajo.

Condiciones de

trabajo El equipo de seguridad del personal

se relsa, hay riesgo de no proteger

La carga fisica del trabajo varia adecuadamente.

frecuentemente 'y  por  temporadas,

enerando un ambiente pesado. . .
g P El ambiente de trabajo llega a ser

pesado.
Falta de extraccion de polvos, flujo de

Las bocinas y maquinaria generan ruido . !
y maqg 9 aire y letreros de seguridad.

que en ocasiones es molesto
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Dominio de accion

Organizacion
trabajo

Dominio de accion

Comunicacioén,
coordinacion
concertacion

Gestion del tiempo

del

y

Direccion y gerencias

Los pedidos urgentes de produccion alteran
el trabajo diario de en el area.

No hay formalidad y reglas para los
clientes respecto a solicitud de pedidos de
producto.

No hay autonomia y confianza del todo,
todo debe ser consultado y avalado por
direccion.

Hay tareas mal asumidas por falta de
claridad en los puestos.

Debido a la pandemia, se cambié de
proveedor para no parar la produccion,
aunque sigue problemas de entregas a
tiempo y paros.

Direccion y gerencias

La comunicaciéon entre areas carece de
claridad, hay informalidad en las
solicitudes de producto.

Direccion y gerencias

No hay un horario establecido para recibir
o6rdenes de compra de materiales, cuando se
acaba algo urge comprarlo.

La hora de entrada no se respeta, esto
ocasiona retardos del personal.

No se respetan las fechas de entrega de los
productos con los clientes por falta de
material.

No hay una programaciéon de pagos a
proveedores (horario y dias).

Supervisores

No existe una planeacion del
trabajo, se reciben Ordenes y se
produce.

Los trabajadores no conocen bien
sus funciones o realizan otras
funciones

Hay tareas mal asumidas porque no
existe un perfil de puestos
documentado

Debido al cambio de proveedor, la
calidad de los materiales varia.

Las areas no tienen los
procedimientos actualizados y otros
no estan documentados aun.

Supervisores

Existe poca comunicacién entre
area de ventas y produccion, esto
origina confusiones y
malentendidos.

A los trabajadores no les parece ser
mas proactivos

Supervisores

Todo urge, nada se planea y no se
respetan  plazos de compra,
produccion, actividades, etc.

La limpieza del éarea lleva un

tiempo y por solicitudes urgentes no
se hace adecuadamente.

164

El ruido del molino es molesto.

Falta de materia prima afecta la
produccion.

Operarios, Auxiliares y personal de
limpieza

No se organiza el trabajo y hay tareas
mal asumidas.

No hay procedimientos que describan el

proceso de produccién, ventas y
compras con  proveedores, causa
confusion.

El ambiente de trabajo es pesado.

Desconocimiento del personal operativo
del organigrama y sus roles.

Operarios, auxiliares y personal de
limpieza

Hay poca comunicacién y se generan
retrasos, malentendidos y confusiones.

Operarios, Auxiliares y personal de
limpieza

No hay un plan de produccién y se
generan retrasos.

La entrega de facturas tardias genera
pérdida de tiempo en la contabilidad.



Dominio de accién Direccion y gerencias

No reciben una capacitacion formal.

Formacion integrada

El personal de nuevo ingreso es
recomendado y joven, no siempre estan
dispuestos.

Los puestos de gerencia de ventas y
operaciones suelen hacer tareas operativas
y no estratégicas.

Dominio de accion Direccion y gerencias

Necesitan revisar la forma en la que se
realizan las actividades y tomar cartas en el
asunto.

La planeacion de pedidos, materiales y
organizacion de trabajo no es una labor
facil de realizar, pues no existe una
coordinacion adecuada.

No hay una cultura medicion de
indicadores que ayude a visualizar si
cumplimos y qué eventos impidieron lograr
las métricas.

Aplicacion
estratégica

No hay un seguimiento o atencién a
clientes adecuado

No hay identificacion de la mision, vision y
valores de la empresa, el liderazgo recae en
una figura.

Supervisores

En calidad necesitan capacitacion
del personal respecto a equipos.

Las capacitaciones son verbales, no
se documenta nada

No toman curso de

induccién

ningdn

Supervisores

La estrategia que siguen las areas

para trabajar es confusa, le falta
claridad.

Operarios, Auxiliares y personal de
limpieza

La capacitacion generalmente es
impartida por los mismos comparieros.

No imparten curso de induccidn a los de
nuevo ingreso

No imparten curso de induccidn a los de
nuevo ingreso

Operarios, Auxiliares y personal de
limpieza

No existe una planeacion previa de la
produccion, ya sea anual o mensual, la
estrategia de cada area es confusa.

Baja motivacion y prestaciones basicas.

Desconocimiento y confusion de
autoridad del area.

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion de entrevistas, efecto espejo, punto de vista del

experto y lo no dicho (Diagnostico socioecondmico).

3.3.2.2. Tabla No. 13. Matriz OTOMIES

Dominio de accién Supervisor y jefes

Director y Gerente

Artesanos/Ayudantes

El arreglo de locales es necesario ya que
tiene algunas averias que pueden afectar
las areas de trabajo.

Falta de mantenimiento en algunos
centros de trabajo para prevenir
filtraciones de agua, ruidos y polvos.

Las condiciones del techo de la galeria
no son adecuadas en épocas de lluvia se
filtra el agua. (A)

1)Condiciones de trabajo
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2)Organizacion del trabajo

3)Gestidn del tiempo

Los muebles de exhibicidn de artesanias
no son adecuados al disefio y materiales.

No se cuenta con una reserva de
materiales (fibras y comestibles) que
solo se dan por temporadas.

Hay desabasto de materiales como
madera y fibras.

Para agilizar el proceso de cobro en un
evento de exhibicion de servicios o
productos  (artesanales) urge una
terminal con buena sefial y computadora.

SUPERVISOR Y JEFES

La falta de un manual de fabricacion por
producto, solo algunas personas saben la
formulacion de estos.

No hay reglas y procedimientos escritos
de las actividades, sin embargo, hay
iniciativa de los trabajadores para
colaborar en su elaboracion.

Los cambios en la logistica de trabajo y
las prisas no permiten una organizacion
de este.

Los perfiles de puesto no estan
actualizados y el personal se confunde
en sus actividades.

Supervisor y jefes

Cuando el plazo de entrega no se
respeta, se comunica al cliente y se pide
disculpa.

La programacién de actividades no esta
bien planeada.

Las personas adquieren
responsabilidades de otros a falta de una
adecuada planeacion del trabajo.

A falta de programacion de actividades
se han cancelado eventos de promocién
de productos y de servicios turisticos.

La pandemia impact6é en la planeacion
de visitas a balnearios, clientes
cancelaron asistencia y no habia una
estrategia para dar seguimiento.

No hay programaciéon de gastos de
promocién de productos o servicios.

La galeria necesita un cambio de imagen
para la exhibicion de productos.

No existe stock de materiales como
chinicuiles, higos o chicatanas ara
fabricacion de productos gourmet.

Existe informalidad en el comercio de
fibras cuando hay temporada alta.

No hay una computadora para registro
de inventario, entradas y salidas, ventas,
etc.

DIRECTOR Y GERENTE

No hay manuales o procedimientos de
fabricacion, algunas personas son las
encargadas de la produccion de salsas,
licores y otros productos.

El organigrama estd mal definido y se
desconoce, lo que ocasiona confusiones
en responsabilidad.

La apertura de la gente es amplia para
seguir procedimientos y aprender.

La reparticion de tareas no es adecuada,
se genera confusién de roles y
duplicidad innecesarias.

No hay documentos administrativos
tanto en seleccién, perfiles de puesto
como en procedimientos generales.

Director y Gerente

Al menos una vez al mes algin
proveedor no cumple con el plazo de
entrega de las piezas.

Cuando el personal asume otro rol sin un
plan y sin capacitacién se confunde en
dar precios u oferta de productos al
cliente.

No se promueven adecuadamente los
servicios de agencia turistica a falta de
volantes y de planeacién de actividades
de promocion.

En eventos de exhibicién de productos o
servicios hay gastos extras de personal,
comidas, hospedajes que no se
consideran desde el inicio.
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La exhibicion de las artesanias, bordados
y muestras de productos gourmet en la
galeria no es atractiva, hay que mover
las vitrinas para que sean mas vistosas y
atractivas al pablico. (A)

Los materiales para la fabricacion de
salsas se dan en temporadas y hay
escasez.

Los materiales llegan de acuerdo con la
venta de productos.

Se lleva un registro manual de ventas,
entradas, salidas, etc.; el proceso es
lento.

ARTESANOS/AYUDANTES

Existe un monopolio de como elaborar
algunos productos como salsas, licores y
otros productos solo los hacen algunas
personas.

Los procedimientos de trabajo no son
claros por que no estan escritos. Solo
hay algunas bitacoras con informacién
minima.

No hay organigrama de la organizacién.

No hay planeacion de actividades en
temporadas altas y bajas, solo se contrata
personal y no se contemplan cambios en
la logistica.

Solo hay algunos procedimientos de la
operadora y balnearios.

Artesanos/Ayudantes

Ocasionalmente las piezas artesanales no
llegan a tiempo por parte del proveedor.
El trabajador resuelve conciliar con el
cliente.

Los roles de algunos puestos son mal
asumidos por que no se planean
actividades adecuadamente del personal.

La programacién de actividades por los
supervisores no es clara porque no hay
un plan de fabricacién de productos.

No hay autonomia en la fabricacién, se

requiere supervision.

La participacibn a eventos no es
planeada con anticipacion.



4)Comunicacion, Coordinacion
y Concertacion (3C)

5)Formacion integrada

Supervisor y jefes

Los proveedores de envase y otros
materiales se demoran en contestar y eso
atrasa e impacta la produccion.

La OT gestiona varias actividades via
telefonica, lo cual no permite transmitir
adecuadamente informaciones.

Los acuerdos entre areas se comunican
por teléfono y WhatsApp, ocasionando
confusiones y malentendidos.

La planeacion y coordinacion de
actividades no siguen un plan anticipado.

Falta claridad de actividades de cada
departamento y la importancia de la
interaccion de estos.

Supervisor y jefes

Los supervisores requieren de una
computadora para hacer el inventario,
ventas, pedidos; requieren cursos para
comunicarse con clientes extranjeros y
comprender temas de administracién de
personal, temas fiscales entre otros.

El control de las ventas es por bitacora,
se requiere una computadora para
sistematizar esta actividad entre otras
tantas.

No hay protocolos para calificar al
personal y ver sus necesidades de
capacitacion por rol y por area de
trabajo.

Las capacitaciones y cursos son minimas
para el personal.

Algunos clientes son extranjeros y el
personal no estd capacitado para
comunicarse en otro idioma como chino
oinglés.

Director y Gerente

Las fechas de compromiso para la
entrega de material por parte de
proveedores no se respeta del todo por la
falta de comunicacion directa con el
supervisor.

La informacion se transmite por mail y
teléfono debido a la pandemia, sin
embargo, esto es insuficiente para llegar
a acuerdos y concertaciones entre galeria

y parques.

No se informa de los cambios en la
planeacion de forma personal entre jefes.

Las areas de fabricacion, la galeria y la
operadora turistica estan en sitios
diferentes, lo cual dificulta coordinar
actividades y comunicar avisos que
impactan a la otra.

Se requiere repetir instrucciones al
operador para evitar errores técnicos.

Director y Gerente

Facilitar el uso de una PC o Tablet
ayudaria al trabajo de supervision,
atencion al cliente y solicitud de
materiales.

Cada artesano requiere de una clave para
registro  de sus  productos, la
computadora permitiria agilizar este y
MAs procesos.

No hay cursos que fomenten Ila
actualizacion de conocimientos para
operadores y supervisores, lo cual hace
mucha falta para otras actividades como
elaboracién de artesanias, atencion al
cliente, promocionar y hacer publicidad
a los productos

Falta de capacitacion de la razon de ser
de una pieza de arte, no solo es vender
sino contar la historia de las piezas en
venta.

Falta capacitar al personal para atender
en idioma inglés a los clientes en galeria,
eventos o0 agencia turistica.
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Artesanos/Ayudantes

No se comunica en tiempo real los
cambios de planes en solicitud de
materiales y se utiliza el medio
telefénico y no personal.

Los cambios en la fabricacion de
productos o promocién de servicios no
se comunican personalmente y se firman
acuerdos.

Los jefes de area son muy practicos para
delegar y comunicar tareas, se requiere
mayor detalle para la operacion.

Falta coordinacion de actividades del
personal en base a la planeacién que solo
en ocasiones se realiza.

Hay falta de comunicacién entre las
dreas por confusion de roles y
actividades de trabajo.

Artesanos/Ayudantes

Los trabajadores de la galeria necesitan
capacitarse en el tema de orden de
inventarios, actualmente se hace a mano.

Se requiere una computadora para
sistematizar inventarios, registros de
proveedores, piezas agotadas, existentes,
asignacion de claves etc.

La capacitacion brindada no es
suficiente para atender al cliente y
ofertar los productos adecuadamente.

Falta  capacitacion para  manejar
programas de disefio y publicidad.

Falta el manejo de la historia de las
piezas de arte por parte de los
vendedores.

Falta de entendimiento del idioma para
comprender las necesidades de clientes
extranjeros a través de llamadas o ventas
directas.



6)Aplicacion estratégica

Supervisor y jefes

Deben acordar la planeacion estratégica
de la organizacion para evitar
confusiones y coordinar tiempos de
fabricacion de productos y ofrecimiento
de servicios.

No hay una estrategia de planeacion en
fabricacion de productos, restaurante y
operadora turistica por que van al dia en
la oferta y demanda.

El personal no tiene clara la misién y
vision de la empresa.

Apenas se esta empezando a planear con
base en consenso de todos los parques
acuaticos. (OT)

Falta planear, organizar y administrar el
trabajo con anticipacion por parte del
supervisor.

Director y Gerente

No estd bien estructurada la
organizacion de la aplicacion estratégica
por parte de la direccion. No hay un
trabajo y coordinacion conforme a lo
planeado Esto afecta a las areas de
produccion, restaurante y operadora
turistica.

No hay planeacién, pero tienen intencién
de mejorar la planeacion general de la
organizacion.

No estd bien difundido al personal la
mision, vision y los valores de la
empresa, esto genera falta de
compromiso en los trabajadores.

La OT esta operando nuevamente,
requiere de mucha promocién y control
para que opere en todas las temporadas
del afio.

En algunas areas la planeacion semanal
del trabajo puede mejorar si no se
postergaron actividades por urgencias.

Artesanos/Ayudantes

En la fabricacion de productos, el
personal no se coordina para llegar a
acuerdos rapidamente en base a las
prioridades.

No hay planes de trabajo por area, los
objetivos no son claros para cumplirse.

No todo el personal conoce la mision y
vision de la empresa sin embargo hay
disposicion para conocer y aprender.

No hay un proceso de plan, direccion,
organizaciéon y control para gestionar
una estrategia sélida para la operadora
turistica.

No hay indicadores mensuales definidos
y difundidos al personal que informe el
cumplimiento de la planeacién (OT)

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion de entrevistas, efecto espejo, punto de vista del

experto y lo no dicho (Diagnostico socioecondmico.

3.3.2.3.Tabla no. 14. Matriz TOPILHUA

Dominio de accion

Condiciones de trabajo

Dominio de accién

Organizacion del trabajo

Direccion

-La compra de materiales de reparacion
de areas no es duradera.

-Falta pintar nuevamente los salones de
artes para mejorar su ambiente.

-Las instalaciones de la nueva sede no
han sido remodeladas.

-Falta comprar material Montessori para
acondicionar las aulas de Taller 1 y 2.

Direccion

-El organigrama no estd definido y
ocasiona confusiones en responsabilidad.

Jefaturas y Docentes

-El material de papeleria no llega a
tiempo.

-Falta darles mantenimiento a algunos
salones.

-Algunas bancas de los nifios necesitan
un arreglo-

-Las nuevas instalaciones de la primaria
(taller 1 y 2) necesitan mantenimiento y
limpieza.

Jefaturas y Docentes
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Operativos: Voluntarios, Becarios y
personal de limpieza

Las materias de papeleria se piden de
forma urgente y no llegan a tiempo.

-Se ha aplazado el mantenimiento a
algunos salones debido a falta de
presupuesto-

-Algunos muebles necesitan renovarse
para evitar algiin accidente-

-Las nuevas instalaciones no han
recibido mantenimiento y
acondicionamiento.

Operativos: Voluntarios, Becarios y
personal de limpieza

El organigrama no estd actualizado
desde hace tiempo.



Dominio de accién

Comunicacion,
coordinacion
concertacion

-No hay un area de Recursos humanos,
por lo tanto, no hay procedimientos
sobre los perfiles de puesto, por lo que
las responsabilidades se confunden y
generan conflictos.

-No hay autonomia total en las
decisiones del area docente y contable ya
que interviene el consejo directivo.

-El  4rea administrativa no tiene
reglamentos de trabajo ni
procedimientos de perfil de puestos.

-No logra establecer las prioridades
mensuales a falta de organizacion del
trabajo.

Bajo orden de la documentacion fiscal-
legal para procuracion de fondos.

Direccion
-Usualmente las personas dan por

entendido las indicaciones del supervisor
y no expresan sus dudas.

-Hay falta de comunicacion vy
entendimiento entre el personal.

-La direccién general tarda en enterarse

de los problemas generando confusiones
y malentendidos

-Las convocatorias para recaudacion de
fondos tienen minimo seguimiento.

-Hay confusién de roles y actividades de
trabajo.

No hay un boletin o comunicado de los
logros institucionales.

-La comunicacién del servicio educativo
a la comunidad es minima.

-Se requiere supervision y repaso de
instrucciones a los docentes.

Direccién

-Los perfiles de puesto no estan
actualizados y el personal se confunde
en sus actividades.

-No hay acciones correctivas ante el
incumplimiento de indicaciones porque
no hay procedimientos de trabajo
definidos.

Falta homogeneizar el trabajo docente.

Jefaturas y Docentes

-Los canales de comunicaciéon no estan
definidos en la organizacion.

-El personal no expresa sus inquietudes
y no pregunta dudas.

-Falta claridad de actividades entre
docentes y la importancia de la
interaccion de estos.

-Las posibles alianzas institucionales no
tienen un seguimiento a tiempo a falta de
personal.

-Cada uno lleva su propia logistica de
trabajo y tratan de imponer su idea
confundiendo roles.

-Los acuerdos entre &reas  son
superficiales, al final frenan el avance
del otro.

Jefaturas y Docentes
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-Los procedimientos administrativos y
de proceso no estan terminados.

-El seguimiento a acuerdos es deficiente.

Operativos: Voluntarios, Becarios y
personal de limpieza

-Se dificulta llegar a acuerdos mutuos
entre docentes, a falta de lineamientos
claros.

-No se comunican a tiempo los docentes
para  mejorar  sus  planeaciones
didacticas, creando un ambiente de
tension.

-Cuando algun area retrasa la produccion
no se comunica la razén de dicho
retraso.

-La comunicacién entre docentes y
administraciéon es dispersa, se generan
malentendidos.

No hay personal para dar seguimiento a
la actividad de procuracion de fondos en
los tiempos de concurso y convocatorias.

--La organizacién no ha encontrado
forma de comunicar a la comunidad los
logros institucionales debido a que no
hay una persona dedicada a promover en
redes sociales y otros medios esta
informacion.

-El personal es sensible a las criticas,
requiere reconocimiento y motivacién
para no tomar personal los comentarios.

Operativos:  Voluntarios,
personal de limpieza

Becarios y



Gestidn del tiempo

Dominio de accion

Formacién integrada

Dominio de accién

Aplicacion estratégica

-No hay procedimientos que expliquen
las funciones docentes y la planeacion de
las clases. Cada uno lo hace desde su
criterio y se generan retrasos.

La falta de un programa afecta la rutina
de las docentes en clase.

Direccion

-Los docentes de nuevo ingreso no
tienen curso de induccion a la
organizacion.

-El personal seleccionado requiere una
formacion adicional en base a la
metodologia Montessori, la cual es
costosa y la brinda la organizacion.

-En algunos casos, la gente recomendada
no es la mas capacitada para la funcion y
no valoran las capacitaciones brindadas.

-Si hay capacitaciones a docentes, pero
no son valoradas totalmente por los
mismos.

-Resulta complicado reclutar gente con
experiencia que vaya hasta esta zona del
estado de México a trabajar. No hay
procedimientos de reclutamiento

Direccion

-No hay un plan de procuracion de
fondos, ni personal que se dedique a esta
actividad.

-No hay un plan estratégico global de la
organizacién que incluya proyectos en
Curso, proyectos nuevos Yy proyectos
terminados.

-No estd bien difundido al personal la
mision, vision y los valores.

No hay estrategia de presupuesto y no
hay metas y objetivos bien definidos.

-La planeacién de actividades docentes
es incierta.

-Las planeaciones didacticas no son
claras y hay confusion

-La programacion de actividades no esta
bien planeada.

Jefaturas y Docentes

-No hay programas de capacitacion de
personal de nuevo ingreso.

-Si hay capacitaciones a docentes, solo
algunos lo valoran.

-No hay  procedimientos para
reclutamiento de docentes, rol de
actividades y funciones y administracion
general.

-Los perfiles de puesto no estan
actualizados y el personal se confunde
en sus actividades.

Jefaturas y Docentes

-No hay un programa o plan de
procuracién de fondos.

-No hay una planeacion anual de la
estrategia, manuales y procedimientos
debido a la falta de personal que se
dedique a ello.

El personal no tiene clara la misién y
vision de la organizacion.

-Falta planear, organizar y administrar el
trabajo con anticipacion.

Hay acumulacién de funciones en la
figura de Direccion general.

170

-La falta de distribucion de Ia
informacién para unificar criterios de las
clases y planeaciones origina retrabajos
y retrasos.

-En ocasiones surgen actividades no
planeadas a falta de un programa, lo cual
crea descontento y confusion entre los
docentes.

Operativos: Voluntarios, Becarios y
personal de limpieza

-En  ocasiones, algunos  docentes
mantienen resistencia a capacitarse en la
metodologia Montessori.

Algunos docentes han renunciado por la
carga de capacitaciones que brinda la
organizacién  para  certificarse en
metodologia Montessori.

Operativos: Voluntarios, Becarios y
personal de limpieza

-Falta integrar el costo de operacién de
las nuevas instalaciones al presupuesto
recibido en este afio.

-No hay indicadores mensuales definidos
y difundidos al personal que informe el
cumplimiento de la planeacion.

No todo el personal conoce la misién y
vision de la empresa por lo tanto hay
bajo sentido de pertenencia y
compromiso.

El plan de apertura de las nuevas
instalaciones para primaria (taller 1 y 2)
no es claro.



-Las oportunidades de fondeo no son
tomadas en tiempo y forma debido a
falta de personal.

-Hay acumulacién de funciones en la
figura de direccion general. -Falta
coordinacion de actividades del personal
debido a la carencia de planeacion.

.-No hay una revision de estatus de la

organizacion por parte del consejo
directivo, lo cual ha generado
imprecision en los reportes de fondeo.

financiamientos.

-No hay una persona que realice la
funcion de alianzas estratégicas y -

Los reportes a fondeadores son

descriptivos 'y no

precisan

numeéricamente los resultados.

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacidn de entrevistas, efecto espejo, punto de vista del

experto y lo no dicho (Diagnostico socioecondmico.

3.3.3. Canasta de soluciones.

3.3.3.1.Tabla No.15. Canasta de soluciones Ecotecplast

En:

Hallazgos

Soluciones

Condiciones de
trabajo

Hay una necesidad general del personal de dar mantenimiento a
las oficinas

Se requiere atencion para brindar equipo de seguridad personal
completo que garantice la integridad de las personas

Las areas de produccién y equipos requieren de mantenimiento
para evitar accidentes de trabajo

Mantenimiento preventivo de oficinas y areas productivas
Compra de equipo de seguridad

Capacitacion en seguridad, higiene y primeros auxilios

Organizacién  del
trabajo

No hay planeacion y organizacion del trabajo por las

emergencias o solicitudes emergentes

No hay procedimientos claros de roles y puestos de trabajo, lo
que crea un ambiente de confusién y se asumen tareas que no
corresponden al rol

Faltan procedimientos formales para los clientes

Falta actualizar o realizar los procedimientos a las areas para
evitar confusiones e informalidades en las actividades

Intentar hacer una planeacion conjunta entre areas

Verificar cuales son los procedimientos que requiere la
organizacién y empezar a elaborarlos en cada area

Capacitacion en seguimiento de procedimientos

3C

Fortalecer la comunicacién entre gerencias para evitar
contratiempos, confusiones y malentendidos

Respetar los acuerdos entre &reas y evitar informalidad

Comunicar y respetar acuerdos entre direccion, gerencias,
jefaturas

Elaborar minutas de juntas y trabajo

Informar

Gestién del tiempo

Faltan procedimientos de compra de materiales, pago de
proveedores, limpieza de areas, entre otros

La hora de entrada del personal no es respetada y hay retardos
No hay una planeacién equilibrada de produccion y de ventas

No hay programacion de pagos a los proveedores

Realizar procedimientos de estas actividades para mejorar
los procesos contables-administrativos

Capacitar al personal para seguir al pie de la letra cada
procedimiento

Promover una planeacion anual, semestral y mensual para
evitar conflictos

Hacer una junta entre las diversas areas (direccion y
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gerencias) para llegar a acuerdos de planeacion ajustada a la
temporalidad que convenga

Formacion No hay una capacitacion de personal Hacer una matriz de capacitacion de personal, iniciando por
integrada . ., capacitaciones generales y del puesto
9 No hay curso de induccion P g ycelp
N ib itacion d - lizacié Investigar otro tipo de capacitaciones como seguridad e
0 recibe capacitacion de seguimiento o actualizacion higiene, manejo de extintores, simulacros y calendarizarlas

No hay procedimientos para manejar equipos, méaquinas o | Parael personal
actividades basicas Hacer una capacitacion de induccion de personal de nuevo
Las capacitaciones son informales y en poco tiempo puede | 'N9reso
originar riesgos

Aplicacion No hay seguimiento de atencion al cliente Una planeacion estratégica ayudara a seguir objetivos claros

estratégica

La planeacion no existe en las areas
Se desconoce la mision, vision, valores

Confusion de autoridad de areas

La gestion de los procesos se complica por las urgencias

y significativos para cada area. La medicion de indicadores
proveerd de informacion para mejorar la comunicacion y
resolver los contratiempos

Los procedimientos por area brindaran soporte para respetar
acuerdos y tiempos

Nota: Elaboracion propia, Zamudio (2022) a partir del cuadro de convergencias especificas

3.3.3.2.Tabla no. 16. Canasta de soluciones Otomies.

En: Hallazgos Soluciones
Condicione | Hay una falta de mantenimiento de los centros de
sdetrabajo | trabajo, las condiciones son funcionales, pero se | o Hay una necesidad de dar mantenimiento a la galeria y areas de trabajo
requiere una mejora para prevenir accidentes. para cuidar el bienestar del personal.
. Llevar un control de proveedores, tiempos y pagos ayudaria a evitar

retrasos en el surtido de materiales. La planeacion después de un cierre de
actividades por meses es un tema que debe tratarse por el tipo de servicios/productos
de temporada que maneja la organizacion.

. La compra de materiales con distintos proveedores debido a la escasez
puede tener un impacto en la calidad del producto. Un acercamiento o control
histérico de proveedores, temporadas, stock en almacén seria clave para determinar
el criterio de seleccién de materiales sin crear conflictos para restaurante y galeria.

Organizaci No hay una buena recepcion de insumos para la | Si hay una intencion en elaborar todos procedimientos involucrados en la
6n del | fabricacién de algunos alimentos debido a que | fabricacion de productos, actividades de la operadora turistica y el restaurante, ya
trabajo son producidos por temporadas. que no estan elaborados. En gestién de personal hace falta definir los perfiles de
La llegada de materiales no se planea. puestos y actualizacion del organigrama. Todos estos documentos evitaran confusion
Faltan manuales de fabricaciéon de productos, | de roles de trabajo principalmente.
solo algunas personas saben de las | eQue la organizacion del trabajo sea planecada entre areas es crucial para tomar
formulaciones. decisiones de acuerdo con la temporada, oferta y demanda de los servicios y
No hay procedimientos de trabajo claros y los | productos.
perfiles de puesto y roles son confusos.
3C Gestion | No hay una planeacién de entregas de insumo y | eLos plazos de entregas de materiales, distribucién productos, promocién de
del tiempo productos. La operadora turistica esta cerrada. servicios turisticos son prioridad para la operadora turistica, el restaurante y la
Hay confusion de precios de productos. fabricacion de productos. Llevando una planeacién adecuada se podrian cumplir
Los roles de puesto se confunden y no hay una | objetivos y metas planeadas en tiempo y forma fomentando a su vez el compromiso
programacion clara de actividades. y sentido de urgencia en cada uno de los trabajadores de Otomies.
Falta una programacién de promocién
Comunicac | La comunicaciéon con los proveedores es | ®Existe una necesidad de trabajar una planeacion de actividades tanto para el
ion, deficiente y las entregas impacta la produccién. restaurante, en la elaboracién de productos y artesanias en la operadora turistica para
coordinaci6 | No hay una comunicacién clara de la | evitar cambios urgentes en los procesos de las areas que permitan una comunicacion
n y | programacion de la produccién. Se usan medios | asertiva entre las mismas.

concertacio
n

informales de comunicacion.
La coordinacion de actividades es confusa.

oL os supervisores, jefes deben mejorar la comunicacion y buscar medios para llegar
a acuerdos, avisos generales, toma de decisiones para minimizar los retrasos y
errores que hoy suceden en sus areas.

eDe igual forma, la comunicaciéon entre jefes, gerente y director debe ser
informativa y estratégica. Los problemas técnicos y de operacion de las areas deben
solucionarse en sitio y no escalar los problemas al director general.

eConocer los procesos de las dreas y documentarlos ayudard a mejorar
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comunicacion y concertacion de acuerdos entre las mismas y a no repetir tareas y
asumir mal las funciones.

Formacién
integrada

Se requiere de una computadora para eficientar la
el inventario, la venta, la solicitud de insumos y
la comunicacion con clientes y proveedores. Es
necesario un curso de manejo de office y del
idioma inglés.

No hay protocolos para capacitar al personal.

Se requiere de cursos para mejorar la
administracion 'y control de la venta y
comercializacion de productos.

Falta tener una biblioteca 0o documento respecto
al simbolismo de algunos productos culturales en
cuanto a su historia, representacion y valor.

el a capacitacion es una necesidad para el personal a nivel general, desde el curso de
induccion al personal de nuevo ingreso hasta la gente que lleva tiempo laborando. Se
requiere fomentar mas el trabajo en equipo para que la fabricacion de productos tipo
gourmet no recaiga en una sola persona.

oFl personal encargado de ventas para restaurante y galeria necesitan agilizar la
administracion de insumos, materiales, artesanias, productos requeridos durante el
dia mediante la adquisicion de una computadora y la capacitacion de un software
que permita mejorar inventarios, entradas, salidas, etc.

eLa supervision frecuente del personal es un rol que ejerce el jefe y Supervisor del
area; por la naturaleza de la organizacion Otomies y por los productos y servicios
que ofrece hay que hacer énfasis en planear el trabajo por la demanda-temporada alta
por parte de los clientes. Recientemente la operadora ha reactivado en gran medida
su funcionamiento y se requiere capacitaciones para atender al cliente, hacer planes
de promocion y marketing de los paquetes turisticos, etc. De este modo la
expectativa de brindar productos y servicios de calidad es un objetivo prioritario
para la organizacion.

eLas personas en Otomies tienen disposicion, apertura, son serviciales y tienen
gusto por su trabajo; debe aprovecharse este conjunto de caracteristicas genéricas
para formar competencias que brinden a la organizacion una identidad colectiva y
una ventaja competitiva.

Aplicacion
estratégica

No hay planeacién estrategia de la organizacion
en cuanto a la fabricacion de productos y la
operadora turistica permanece cerrada. El
restaurante requiere también de un plan.

Falta coordinacion del personal por la falta de la
claridad de puestos y confusion de roles.

La organizacion tiene la intencion de mejorar la
planeacion.

Falta de reconocimiento de vision, mision y
valores organizacionales.

Dentro de la planeacién debe incorporarse la
reapertura de los parques o balnearios. Se
requiere de promocién y control a través de
indicadores.

ePara el logro de los objetivos de la organizacién, se debe trabajar en una planeacién
estratégica consensuada inicialmente por la direccién, gerencia y jefaturas, como una
medida de avance de resultados mensuales, trimestrales y anuales para el restaurante,
galeria y la operadora turistica.

eSe requiere que el personal tenga conocimiento de la razén de ser de la
organizacién Otomies, es decir la mision y vision, asi como los valores; el personal
tiene empatia por la organizacién y por los productos/servicios que al final se
obtienen.

oEl modo de administrar y la gestion de personal puede mejorar si se consolidan
procedimientos claros, planeaciones anticipadas de fabricacion desde el surtido hasta
la venta de productos o servicios, adecuaciones a los planes de cada area en base a la
temporada alta/baja, etc.

Nota: Elaboracion propia, Zamudio (2022) a partir del cuadro de convergencias especificas

3.3.3.3.Tabla no. 17. Canasta de soluciones Topilhua.

En: Hallazgos Soluciones
Condiciones Falta de mantenimiento de los salones, asi como remodelacién | ® Hay una necesidad de dar mantenimiento a las instalaciones actuales y
de trabajo de las nuevas instalaciones. a las nuevas para lograr un ambiente seguro para el personal y nifios.

Falta la compra de material Montessori para taller 1 y taller 2.
No hay un control de material.

e Llevar un control de proveedores de materiales Montessori y para
insumos de papeleria ayudaria a evitar retrasos en el surtido y garantiza la
calidad de los mismos. Si la compra de materiales sigue con distintos
proveedores, la durabilidad y calidad puede ser afectada.

Organizacion

Los perfiles de puesto no estan actualizados y no son claros y

e Hay un fuerte interés en elaborar todos los procedimientos

del trabajo ocasiona confusiones. involucrados en la administracién de recursos humanos, financieros y de
En las decisiones interviene el consejo directivo. proceso. En gestion de personal debe iniciar por definir los perfiles de
Falta terminar de actualizar procedimientos administrativos. puestos y actualizacion del organigrama. Todos estos documentos
Falta la programacion de actividades administrativas | evitaran la confusién de roles de trabajo principalmente.
mensuales. e Una planeacion adecuada permitira la colaboracion oportuna de
Falta ordenar documentacion fiscal, legal y administrativa para | direccion, docentes y supervisores principalmente. La planeacion debe
conseguir mas recursos econémicos. integrar ademas la apertura de la nueva escuela en el nuevo ciclo escolar
que integre elementos financieros, humanos y administrativos para tener
una contabilidad clara.
3C La comunicacién no es clara entre el personal. . La comunicacion entre jefes, docente y direccién debe ser

Los canales de comunicacién son informales y ocasiona
confusiones ya que no todos reciben la misma informacion.

La atencién a los padres es precaria y requiere de mayor
claridad y organizacion.

Falta de organizacion para conseguir apoyo econémico a falta
de procesos escritos claramente.

informativa para lograr que las actividades didacticas sean mejores.
Incrementar la confianza para brindar solucién a los problemas evitara
retrasos y malos entendidos.

e Documentar los procesos ayudard a mejorar la distribucién de tareas
docentes, mejorard la administracion de recursos y brindard una
comunicacion y concertacion de acuerdos entre areas.
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No hay una persona para procuracion de fondos y eso
confunde a los posibles donantes.

o Un boletin institucional, es una manera de reporte que brinda varios
beneficios: comunicar logros y avances de la organizacion a la
comunidad.

Gestion  del | La planeacion de actividades no es clara para todos los | e A través de planeaciones didacticas equilibradas entre docentes evitara
tiempo docentes y para la administracion. confusiones y retrasos en el tiempo.

Faltan procedimientos que expliquen las funciones docentesy | ® Los procedimientos claros de las funciones del personal evitaran

administrativas. confusiones que retrasan otras actividades.
® La programacion mensual y semanal en la organizacion, brindard un
apoyo general a la direccion.

Formacion Falta de induccion al personal de nuevo ingreso. e La homogeneidad en las planeaciones didacticas de los docentes,
integrada Si hay capacitacion de la filosofia montessoriana pero no | capacitacion para el personal y un curso de induccion es necesaria para
cualquier docente tiene el perfil y el interés para tomarla, lo | evitar confusiones de roles. Se requiere fomentar mas el trabajo en equipo
cual dificulta el reclutamiento. para mejorar el ambiente y valorar los cursos de formacion que brinda

Las capacitaciones son costosas y extensas. Topilhua Montessori hacia el personal docente.

Falta de claridad del trabajo docente. e Tener procedimientos que ayuden a comprender la funcion de los
puestos evitard que las personas dupliquen funciones que no les
corresponden.

o Fortalecer lazos con otras instituciones para incrementar las
capacitaciones y las habilidades docentes.
Aplicacion No hay un plan estratégico global de la organizacién que | e Para el logro de los objetivos de la organizacion, se debe trabajar en

estratégica

incluya proyectos en curso, proyectos nuevos y proyectos
terminados.

No hay manuales
actividades.

Se requiere que la estrategia integre la apertura de las nuevas
instalaciones, asi como un presupuesto de mantenimiento y
material necesario.

Falta planear, organizar
anticipacion.

Las oportunidades de fondeo no son tomadas en tiempo y
forma debido a falta de personal.

Los reportes a fondeadores son descriptivos y no precisan
numéricamente los resultados

y procedimientos actualizados de

y administrar el trabajo con

una planeacién estratégica consensuada inicialmente por el consejo
directivo y la direccion general. Debe plantearse objetivos y metas claras
desde la perspectiva de procesos, perspectiva financiera, y perspectiva
administrativa, Si hay un plan de actividades es muy posible mejorar la
organizacién y comunicacion.

e  El personal en general no tiene conocimiento de la razon de ser de la
organizacion es decir la misién y vision, asi como los valores; existe
empatia hacia la organizacion sin embargo se requiere consolidar una
cultura que promueva lo anterior.

e El modo de gestion de personal puede mejorar si se consolidan
procedimientos claros en cuanto a reclutamiento, administracion y
planeaciones didacticas para los docentes.

e La procuracion de fondos es una necesidad urgente para solventar
econémicamente la casa de nifios y el taller 1 y 2; las nuevas
instalaciones requieren fondeo para sostener al nuevo personal y brindar
un servicio con calidad. Debe considerarse un personal dedicado a
procuracién de fondos para quitar el peso de esta funcién a la direccion
general.

Nota: Elaboracion propia, Zamudio (2022) a partir del cuadro de convergencias especificas

3.4.Diseiio de Esquema de COR de cada caso de estudio.

El presente capitulo describe el disefio de los esquemas de resiliencia de cada organizacion, en los

cuales fue necesario el analisis de los siguiente:

A. Resultados del diagnostico econémico. Mencionados en el punto anterior que incluyen:

e Entrevistas

e Revision de informacion y visitas.

e El punto de vista del experto, que abarca todo aquello que observa, lee, analiza, interpreta,

explora, presenta y traduce desde el inicio de la intervencion en la organizacion.

B. EI contexto. El momento que atraviesa la organizacion, en este caso una etapa de turbulencia a

partir de la pandemia del COVID19.
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C. Los cambios a raiz de la crisis del Covid-19. Fueron en su mayoria toma de decisiones “en

emergencia” de impacto interno y externo, por mencionar algunos:

Cambios de produccion

Cambios de proveedor

Cambios en la estrategia

Cambios en las formas de trabajo

Variantes del personal en cuanto a factores de bienestar psicoldgico (autoaceptacion,
dominio del entorno y proposito de vidas del personal) y de inteligencia emocional
(autoestima, autoconocimiento, autorregulacidon, motivacion, empatia, habilidades

sociales).

Por lo tanto, la siguiente figura sintetiza cada uno de estos aspectos de la siguiente manera.

Figura no. 43. Elementos para el Disefio de Esquemas de la Capacidad Organizacional Resiliente de los

tres casos de estudio

Cambios efectuados al
interior

Crisis o turbulencia Competencias
(Externa) (del personal)
Factores de bienestar
Esquemas de e
Diagnostico Resiliencia el A
L Inteligencia emocional
organizacional
(del personal)

Nota. Fuente: Elaboracion propia, a partir de los resultados obtenidos de los diagndsticos de las tres

organizaciones.

Los siguientes disefios son los Esquemas de formacion de la capacidad organizacional resiliente (COR)

de cada organizacion de estudio. En cada caso se afiaden explicaciones del modelo, asi como algunas

tablas y figuras que ayudan a su comprension.
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3.4.1. Caso Ecotecplast
El siguiente disefio, explica la formacion de la capacidad organizacional resiliente (COR).

Figura no. 44. Esquema de resiliencia de Ecotecplast

Definir
XA

Observar

XF

Detectar

Toma de

decisiones n Aprendizaje n

l l

>

pe
§ Adaptacion Inadaptable -
=t
S| | Flexibilidad Muerte 5
— S =
Resiliencia Desapariciéon o
=
\‘&/

e

Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccion de estructura y
comportamientos de Savall y Zardet (2009), el estudio del cambio organizacional y sistemas complejos

adaptativos.
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Donde los pasos de definir, observar, detectar, tomar decisiones y aprendizaje se describen en la

siguiente tabla.

Tabla no. 18. Descripcion de los procesos iniciales para el esquema resiliente de la organizacion

Ecotecplast.

Definir Estado actual de recursos y capacidades

Observar El movimiento del sistema y su ambiente externo

Detectar Cambios y alteraciones (disfuncionamientos)

Toma de decisiones No. 1 Llevar a cabo acciones que ayuden a mitigar efectos indeseados en procesos
Primer aprendizaje De las decisiones y sus efectos en los procesos y dinamicas de la organizacion
Toma de decisiones No.2 Realizacion de nuevos cambios y toma de daciones

Segundo aprendizaje Reconocimiento de errores y aciertos

Toma de decisiones No.3 Realizacion de nuevos cambios y toma de acciones

Nota: Elaboracion propia, a partir del modelo de ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002).

3.4.2. Caso Otomies

El siguiente disefio, explica la formacion de la capacidad organizacional resiliente (COR).
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Disfuncionamientos

(D)

Tiempo 1 - Estado 1

2-
Cambios en el 8-Sobrevw.efma o Identificacion
Desaparicion de de causas

entorno servicios y productos

Tiempo 2 — Estado 2

Recursos Recursos + [ Comportamientos

tangibles intangibles (individuales) 3-Toma de
7-Aprendizaje decisiones en
tiempo corto

Estructuras

Recursos Recursos + Comportamientos
tangibles intangibles (individuales

Capacidad

. . ‘ Capacidad
Disfuncionamientos Organizacional

Organizacional
Resiliente
COR

6-Adaptacién 4-Cambios en
al cambio actividades y
planes
La Organizacion S_Gener?udn
OTOMIES de conflicto

Disfuncionamientos

Resiliente
COR

Nota: Elaboracion propia a partir del analisis del modelo de interaccion de estructura y
comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y sistemas

complejos adaptativos.

3.4.3. Caso Topilhua

El siguiente disefio, explica la formacion de la capacidad organizacional resiliente (COR).
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Figura no. 46. Esquema de resiliencia Topilhua.
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Resiliente

Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccion de estructura y
comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y sistemas

complejos adaptativos.

179



3.4.4. Similitud con modelo de ciclo adaptativo de Holling & Gunderson.

Para determinar las similitudes con el ciclo adaptativo de Holling & Gunderson, la autora de esta
tesis realizo una interpretacion propia de lo que ocurre en la organizacion en las cuatro etapas del
ciclo adaptativo que se describe en apartado de Anexo de Capitulo 1, A-3 Formacion de la

Capacidad Organizacional resiliente (COR) interpretada por la autora de esta tesis.

De tal forma que las siguientes tablas detallan qué tan cercana es la similitud en una escala de
alta, mediana y baja con el ciclo adaptativo de Holling y Gunderson de cada caso de estudio. En

el capitulo 3 Discusion, se hace un analisis profundo de los casos de estudio.

3.4.4.1.Caso Ecotecplast.

Tabla No. 19. Aproximacion al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el Esquema
Resiliente de la organizacion Ecotecplast planteado por la autora de esta tesis doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson Esquema de Resiliencia del Proximidad
caso de estudio
Etapas: Ecotecplast
Etapas:
Crecimiento/Explotacion. Proximidad Baja.
Hay disponibilidad de recursos, estructura y de —La organizacion no disponia con recursos y capacidades necesarios para
acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las actuar en la crisis. Las personas tenian capacitacion minima.
conexiones entre componentes del sistema se —La conexion interna era débil y el sistema fue mas vulnerable de lo
incrementan, la cantidad de energia requerida para 1 Definir comun a falta de una organizacion y compromiso detectados en el
mantenerlo crece. 2 Observar diagnéstico Socioeconémico.
1. Detectar —La aceptacion al cambio fue dificil en el inicio y las decisiones no
fueron planeadas solo emergentes.
Acumulacién y conservacion. Proximidad Baja.
El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el —A falta de una organizacion de trabajo y por la baja colaboracion, la
sistema se vuelve mas interconectado, menos flexible organizacion presento disfuncionamientos que se reflejaron en una baja
y més vulnerable a perturbaciones externas. respuesta al cambio.

—La disponibilidad y compromiso eran débiles.
—La vulnerabilidad est4 latente.

Liberacién del potencial acumulado. 2. Toma de Proximidad Media.

La incertidumbre es muy grande y el control es débil decisiones y aprendizaje —Al entrar en crisis, las decisiones fueron no planeadas, la respuesta

y confuso. Las acciones tradicionales son inefectivas, resiliente de las personas depende de sus habilidades y comportamientos

credndose un espacio perfecto para la reorganizacion de este contexto.

y laiincorporacién de nuevos modelos. —La organizacion, ya vulnerable, tomo la decisién de adaptarse para
evitar desaparecer.

Reorganizacién. 3. Invulnerabilidad o Proximidad Media.

Equivalente a la fase de innovacion y reestructuracion vulnerabilidad —Surge unas nuevas formas de trabajo: home office e hibrida en las areas

en laindustria o en la sociedad —el tipo de procesos de ventas.

econdémicos y politicas que surgen en tiempos de La organizacion pasé por un proceso de aprendizaje y cambio para iniciar

recesion econémica o transformacion social. la formacion de la Capacidad organizacional resiliente a través de la

adaptacion y flexibilidad.

Nota: Elaboracion propia, con informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002).
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3.4.4.2.Caso Otomies.

Tabla No. 20. Aproximacion al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el Esquema
Resiliente de la organizacion Otomies planteado por la autora de esta tesis doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson

Etapas:

Esquema de Resiliencia del
caso de estudio
Otomies

Etapas:

Proximidad

Crecimiento/Explotacion.

Hay disponibilidad de recursos, estructura y de
acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se
incrementan, la cantidad de energia requerida para
mantenerlo crece.

1 Incrementan
disfuncionamientos
2 Seidentifican las causas

Proximidad Media.

—La mayoria de las personas son nativas de la zona de Ixmiquilpan,
Hidalgo, presentan conductas y actitudes como orgullo de su identidad,
gusto por el trabajo, son cooperativos entre si y alegres.

—A pesar de la pandemia del COVID-19, el personal se mantuvo firme
con la organizacion, aunque la produccién y los servicios disminuyeron,
la gente busco la manera de seguir trabajando en la organizacién
ofreciendo los productos a sus cercanos.

—Las ventas continuaron, solo la promotora dejo de operar, pero el
personal se reubico en la produccion de artesanias.

—Yaexistia un reconocimiento de la marca, por lo tanto, se continuaba
con la venta de pinturas, bordados, alimentos y varios més.

Acumulacién y conservacion.

El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el
sistema se vuelve més interconectado, menos flexible
y més vulnerable a perturbaciones externas.

3  Toma de decisiones
4 Cambios en actividades y
planes

Proximidad Media.

—Las personas trabajaron desde sus casas con el material asignado para
la elaboracion de artesanias a base de mezquital y madera. Otras mas se

les asignaban actividades de limpieza, campo y ayuda en los balnearios

para conservar su estado.

Liberacién del potencial acumulado.
La excesiva conectividad del sistema se libera de
repente ocasionado por ciertos agentes perturbadores.

generacion de conflictos
Adaptacion al cambio

[ Né]

Proximidad Alta.

—Durante la temporada de pandemia, Otomies establecié conexiones con
redes de artesanos y balnearios de distintas capacidades para abrir
espacios de discusion en torno a la reactivacion econémica de la zona.
—Se inici6 la creacién de una cartera de proveedores de insumos y se
establecieron relaciones con distintas entidades de México para asistir a
eventos que promuevan el turismo y la cultura en la reapertura de
actividades después de la vacunacion.

—Disefiaron su propia pagina de promocioén y venta de productos y
paquetes turisticos en distintos lugares de la zona de Hidalgo.
—Durante la pandemia del COVID-19, Otomies reorganizo el trabajo
productivo, por un lado, y considero preparar el camino para una nueva
linea de negocio que promueve el turismo de la region hidalguense sin
descuidar el restaurante y la fabricacion de productos.

—La organizacion sigui6 un proceso de aprendizaje sin renuencia al
cambio durante la crisis sanitaria, que le permiti6 ser flexible, adaptable
para llegar a un estado resiliente en menos tiempo.

Reorganizacion.

La fase de innovacion y reestructuracion en la
industria o en la sociedad —el tipo de procesos
econdémicos y politicas que surgen en tiempos de
recesion econémica o transformacion social.

Aprendizaje
Sobreviven
ciao
desaparicid
n

o ~

Proximidad Alta.

—Otomies adquirié un estado de resiliencia que le permitié aprovechar
los recursos y capacidades técnicas, operativas, administrativas para
adaptarse al entorno marcado por la pandemia del COVID-19.

—En este trayecto las personas dentro de la organizacion fueron clave al
empatizar sus caracteristicas y necesidades con los de la organizacion
Otomies.

Nota: Elaboracion propia, con informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002).
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3.4.4.3.Caso Topilhua.

Tabla No. 21. Aproximacion al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el Esquema

Resiliente de la organizacion Topilhua planteado por la autora de esta tesis doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson Esquema de Resiliencia del caso Proximidad
de estudio
Etapas: Topilhua
Etapas:

Crecimiento/Explotacion.

Hay disponibilidad de recursos, estructura y de
acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se
incrementan, la cantidad de energia requerida
para mantenerlo crece.

Anélisis del contexto
Deteccion de
necesidades internas y
externas

Proximidad Media.

—La institucion durante la pandemia del COVID-19 tuvo que trasladar la
ensefianza educativa presencial a una remota via Zoom. Brindo acceso a
plataforma a los alumn@s y asesoria a las familias para utilizarla.
—Docentes y familias se adaptaron a los recursos disponibles.

Se ampli6 la conexion entre padres-docente-escuela al buscar estrategias de
ensefianza bajo el enfoque Montessori.

-Los empleados administrativos y docentes trabajaban desde sus casas, se les
brindé equipo, sin embargo, al principio la adaptacién fue dificil.

Acumulacién y conservacion.

El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el
sistema se vuelve més interconectado, menos
flexible y mas vulnerable a perturbaciones
externas.

Implementacion de
acciones
Identificacion de
mejoras

Proximidad Media.

-La interaccion entre docentes, SEP, Padres de familia, alumn@s y
proveedores se fue haciendo méas dindmica en el tiempo. Lo anterior
contribuyo a un proceso de identificacion de mejoras del servicio educativo.
—Se inici6 contacto otras escuelas que trabajan bajo el modelo Montessori.

Liberacién del potencial acumulado.

La excesiva conectividad del sistema se libera de
repente  ocasionado por ciertos  agentes
perturbadores.

Formacion de redes de
colaboracion:
*Comunicacion
*Trabajo colectivo
*Aprendizaje

Proximidad Alta.

—El esquema remoto clases a nivel preescolar y primaria contribuyo a que
la escuela buscar estrategias de trabajo para los nifios con orientacion
Montessori.

- La escuela facilité materiales a los padres de familia y las guias (docentes)
colaboraron preparando materiales por cada nifio con una explicacion
sencilla de uso.

-No hubo bajas en la matricula escolar ni renuncias de docentes.

Reorganizacion.

La fase de innovacion y reestructuracion en la
industria o en la sociedad —el tipo de procesos
econdémicos y politicas que surgen en tiempos de
recesion econémica o transformacion social.

Adaptacion-
Vulnerabilidad baja-
Capacidad
Organizacional
Resiliente (COR)

Proximidad Alta.

—La institucion através de los docentes aprendi6 a brindar servicio
educativo de forma remota del método Montessori a los alumnos de kinder y
primaria.

—Se crearon diversos materiales que fueron aprovechados por los alumn@s.
— Los docentes adoptaron otra forma de trabajo remota. La direccion cred
formatos de seguimiento para el cumplimiento de objetivos de aprendizaje.
—La institucion se vincul6 con otras escuelas a fin de mejorar el servicio
educativo y administrativo.

Nota: Elaboracion propia, con informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002).

%9 Secretaria de Educacion Piblica (SEP)
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Capitulo 4

Discusion



4. Discusion.

Objetivo. Analizar los resultados de las organizaciones que se describen en el capitulo 3.
“Casos de Estudio” y comprender el proceso de formacion de una Capacidad
Organizacional Resiliente. El anélisis comprende la perspectiva del experto®®, el contexto
ocasionado por la pandemia del COVID-19 asi como los comportamientos y factores
psicologicos y de inteligencia emocional del personal. Es necesario resaltar que la teoria
estudiada se retoma en este capitulo para analizar el proceso de resiliencia y el disefio de

esquemas.

De los hallazgos principales se destacan que cada organizacidon tuvo un proceso unico que
no se aproxima totalmente al modelo que propuso Holling y Gunderson (2002). También se
reflejo que la resiliencia de los individuos influye en la resiliencia organizacional y que
factores psicologicos y emocionales intervienen en la cohesion, adaptacion y disposicion de
los individuos. Algunos de los factores que facilitaron una adaptacion y reaccion al cambio
fueron la motivacion, grado de compromiso, humor, cooperacion y habilidades psico-

emocionales, asi como la disposicion del aprendizaje.

La discusion de cada caso sucede en el siguiente orden: primero) Examinar los dominios de
accion con mayor frecuencia de disfuncionamientos y sus causas. Cabe sefialar que en las
tres organizaciones manifestaron previamente tener una serie de problemadticas y ante la
pandemia del Covid-19 estos aumentaron®’.

En otro momento, la discusion trata de explicar/analizar si los esquemas de resiliencia para
cada caso tienen un comportamiento como el del ciclo adaptativo de cuatro etapas
mencionadas por Holling y Gunderson (2002)°® o siguen un camino de socializacion®®

como se planted en la hipotesis. Con ello se analiza y discute la proximidad al ciclo

60 Es todo lo que observa, lee, analiza, interpreta, explora, presenta y traduce desde el inicio al final del diagndstico socioeconomico.

61 Informacién de la Direccion de cada organizacion debido a su interés por ser estudiada.

62 Hipotesis Maximal. el proceso de resiliencia que siguieron los tres casos de estudio es en base al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002).

63 Hipotesis Minimal. el proceso de resiliencia que siguieron los tres casos de estudio sigue el camino de la socializacion y el aprendizaje organizacional, donde las caracteristicas del
individuo son trasferidas a la organizacion via un proceso de socializacion a través de la extension o construccion de una red de apoyo entre la organizacion y el individuo resiliente
como supusimos en la hipotesis.
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adaptativo en una escala: baja, media y alta. Esto ultimo contribuye al contraste entre la

teoria y los casos de estudio.

4.1.Analisis de resultados: Matriz de Convergencias especificas y esquemas de
resiliencia organizacional de los tres casos de estudio.
Para realizar el analisis, es necesario retomar las teorias estudiadas en el capitulo 1 del
marco tedrico como son:
A. La gestion socioecondmica, los sistemas complejos y su relacidn con la resiliencia
organizacional.
B. El ciclo adaptativo de cuatro etapas planteado por Holling y Gunderson (2002) y su
interpretacion en la parte de anexo de capitulos.
C. Laresiliencia individual y su influencia en la resiliencia organizacional.
Cada una de estas teorias tiene una relacidon con el objeto de estudio: el proceso de la

resiliencia organizacional que se sintetiza en el siguiente cuadro.

Tabla no. 22. Relacidon de teorias con los casos de estudio.

Relacion de teorias con los casos de estudio.
Sistemas complejos Adaptacion — Cambio — Aprendizaje y otros —
Adaptativos ) 0
Ciclo adaptativo de Cohesion interna < Disposicion de > Vulnerabilidad !
4 etapas ) Recursos 1 -
!
Resiliencia Relacion de lo > Factores psicologicos — «> Comportamientos !
individual y individual a lo y de inteligencia Capacidad —
Resiliencia organizacional emocional Competencia
organizacional ) ) )
Gestion Potencial humano < Desempeiio social — Desempeiio !
socioeconémica Disfunciones econdémico >

Nota. Elaboracion propia a partir de la idea de Sistemas Complejos Adaptativos por

Holland (2012), Gestion socioecondmica por Savall & Zardet (2009) principalmente.

Todo ello evoca al analisis de relacion de las teorias y los hallazgos de cada caso de estudio,

que se describe en los siguientes apartados.

4.1.1. Analisis de caso de estudio Ecotecplast.
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En el diagnostico socioecondémico de Ecotecplast, se descubre que existen
disfuncionamientos en su mayoria en el rubro de la organizacion del trabajo, las

condiciones de este y en la gestion del tiempo.

Tal como lo indica la teoria de gestion socioecondmica planteada por Savall & Zardet
(2009) existe una interaccion compleja y constante entre estructuras®® y comportamientos
humanos®®, de tal modo que la fragilidad de esta relacién da lugar a ineficiencias y

disfuncionamientos.

Los cambios y la prolongacion de la crisis sanitaria hicieron que las decisiones fueran
reactivas y, por consiguiente, los disfuncionamientos se manifestaron en los seis dominios
de accion mencionados en los resultados de la Matriz de Convergencias especificas en el

capitulo 5.

El estado de sobrevivencia que mostrd Ecotecplast es analizado para definir el proceso de
formacion de la Capacidad Organizacional Resiliente (COR) a través del Esquema de

Resiliencia propuesto por la autora de tesis.

Figura 44. Esquema de Resiliencia de Ecotecplast

LA ORGAMNIZACION

Adaptacion Inadaptable
Flexibilidad Muerte

Resiliencia Desaparicion

Invulnerabilidad

Pepljigqesauna

54 Son 5: de caracter fisico, tecnologico, organizacional, demografico y mental.
% Son de naturaleza individual, colectiva, por categorias, por grupos de actividad y por grupos de presion, Savall & Zardet (2009)
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Nota: Elaboracion propia, con base a la recopilacion de informacion del caso de estudio.

A pesar de los disfuncionamientos y los cambios en el entorno, la organizacion permanecio
vigente, es decir que sus operaciones, procesos y ventas continuaron.

Savall & Zardet, (2009) aluden que los actores desempefian varios papeles, uno de ellos es
ser coproductores de conocimientos y aprobadores de informacion sobre los hechos. En
este caso, fueron un medio para que la organizacion prosiguiera con las diversas tareas de

administracion, adquisicion de materiales, entrega de productos, etc.
En el andlisis de la formacion de la COR, la organizacién no sigue puntualmente el ciclo
adaptativo de Holling & Gunderson (2002) que se muestra en la siguiente figura 14.

mencionada en el capitulo 1.

Figura No. 14. Ciclo adaptativo

Resiliencia alta y aumantanda Resiliencia baja y disminuyendo

Mucho

Potencial

Resiliencia maxima y disminuyendo Resiliencia minima y aumentando
R | Débil Control interna Fuerte

Nota: Adaptado de “Anarquia Monetaria” (p. 46) por A. Connors, 2016, Oikonomics, p.6. a
partir de Holling y Gunderson (2002).

Esta falta de proximidad entre el esquema de resiliencia propuesto de Ecotecplast y ciclo

adaptativo que plantearon en 2002 Holling & Gunderson se explica en la siguiente tabla.

Tabla No. 19. Aproximacion al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el
Esquema Resiliente de la organizacion Ecotecplast planteado por la autora de esta tesis
doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson Esquema de Proximidad
Resiliencia del caso
Etapas: de estudio
Ecotecplast

Etapas:
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Crecimiento/Explotacion.

Hay disponibilidad de recursos, estructura y de
acumulacién y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se

Proximidad Baja.
—La organizacion no disponia con recursos y capacidades necesarios para actuar en la crisis. Las
personas tenian capacitacion minima.
—La conexion interna era débil y el sistema fue mas vulnerable de lo comin a falta de una

incrementan, la cantidad de energia requerida para 1 Defin | organizacion y compromiso detectados en el diagnostico Socioeconomico.
mantenerlo crece. ir —La aceptacion al cambio fue dificil en el inicio y las decisiones no fueron planeadas solo
2. Obser | emergentes.
Acumulacién y conservacion. var Proximidad Baja.
El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el 3. Detec | —A falta de una organizacion de trabajo y por la baja colaboracion, la organizacion presento
sistema se vuelve mas interconectado, menos flexible y tar disfuncionamientos que se reflejaron en una baja respuesta al cambio.
mas vulnerable a perturbaciones externas. —La disponibilidad y compromiso eran débiles.
—La vulnerabilidad esta latente.
Liberacion del potencial acumulado. 4. Toma Proximidad Media.
La incertidumbre es muy grande y el control es débil y de decisiones y | —Al entrar en crisis, las decisiones fueron no planeadas, la respuesta resiliente de las personas
confuso. Las acciones tradicionales son inefectivas, aprendizaje depende de sus habilidades y comportamientos de este contexto.
creandose un espacio perfecto para la reorganizacion y —La organizacion, ya vulnerable, tomo la decision de adaptarse para evitar desaparecer.
la incorporacion de nuevos modelos.
Reorganizacion. 5. Invul Proximidad Media.

Equivalente a la fase de innovacion y reestructuracion
en la industria o en la sociedad —el tipo de procesos
economicos y politicas que surgen en tiempos de
recesion econdmica o transformacion social.

nerabilidad o
vulnerabilidad

—Surge unas nuevas formas de trabajo: home office e hibrida en las areas de ventas inicamente,
no asi para las areas de manufactura.

La organizacién pasd por un proceso de aprendizaje y cambio para iniciar la formacion de la
Capacidad organizacional resiliente a través de la adaptacion media al contexto y una baja
flexibilidad. Estos no resultaron suficientes para una vulnerabilidad baja.

Nota: Elaboracion propia, con ayuda de informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002).

En resumen, la proximidad planteada en la tabla anterior se explica en estos puntos de

analisis:

En las dos primeras fases hay una debilidad en el potencial®, riqueza, estructura y control
interno, por lo tanto, existe una variacion entre lo propuesto por el ciclo adaptativo y lo que
sucedid en la organizacion.

Savall & Zardet (2009), consideran a los individuos como una unidad activa con capacidad
de accion sobre su entorno. Desde la perspectiva socioeconémica se reconoce las
estrategias de los actores como voluntarista, conscientes y prospectivas que movilizan sus
capacidades técnicas, cognitivas y organizacionales para identificar riesgos y posibles
acciones de prevencion (p.60).

Sin embargo, si los individuos carecen de esta capacidad y conciencia, el potencial activo
es débil.

En las dos ultimas fases, hay una proximidad media entre el ciclo adaptativo y lo que
sucedid en la organizacion de estudio debido a que hay variantes en el interior que
influyeron para crear espacios de preparacion y reorganizacion como son: la aceptacion al

cambio y el comportamiento individual que, en un inicio confuso, dependientes del

% Entendido como el abanico de opciones a futuro del sistema (conjunto de recursos y activos disponibles segin Holling C. (2001, p.395)
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contexto del entorno y del tiempo. Por lo tanto, la reaccion de la organizacion fue mitigar

las disfunciones que se relacionaron mas con lo econdmico que con lo social.

Segun Savall & Zardet (2009):

El desempefio social refiere a “fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-

fisio-socioldgica, de la satisfaccion de los actores, clientes, productores de la

organizacion en su vida profesional” (p. 469).
Y el desempefio econdmico es la utilizacion racional a corto y largo plazo de
los recursos de la organizacion, en el sentido de la racionalidad
socioecondmica, que es multidimensional y tiene en cuenta criterios psico-
sociologicos y antropologicos para definir la finalidad de la accion

economica. (p.469).

La capacidad de reaccion, adaptacion, aprendizaje y flexibilidad de las personas que
trabajan en la organizacion afecta la competencia individual resiliente y, por lo tanto, la
capacidad organizacional resiliente. Al no haber un acuerdo de participacion entre las
personas y la direccion de la organizacion debido a la urgencia, el desempeino social fue

limitado.

La organizacion manifestd mayor preocupacion por desarrollar una permanencia en el
mercado sin tomar en cuenta los suficientes los recursos que puede aportar la integracion
del potencial humano, como lo menciona Savall & Zardet (2009). Por lo tanto, en este

primer caso no hubo una socializacidon entre organizacion e individuos.

4.1.2. Analisis de caso de estudio Otomies.

En el diagnodstico socioecondémico de Otomies, los disfuncionamientos con mayor
frecuencia de ideas, fuerza y de mayor relevancia durante el diagndstico fueron: Aplicacion
estratégica y formacion integrada, seguidos por Condiciones de trabajo y las 3C
(comunicacion, coordinacién y concertacion); y por ultimo estd Gestion del tiempo y

organizacion del trabajo.
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El cambio en la organizacion Otomies provocado por el contexto de la pandemia provoco
tomar decisiones sin planeacion para continuar con la produccion de diversos productos
artesanales y detener por un tiempo la promotora turistica de balnearios y parques

recreativos.

El funcionamiento deseado de Otomies durante el contexto de la pandemia del COVID se
desvi6 hacia un estado disfuncional, alterando la interaccion entre estructuras y
comportamientos organizacionales, los cuales se manifiestan en los seis dominios de accion
mencionados en los resultados de la Matriz de Convergencias especificas en el capitulo 5.

El estado de sobrevivencia que ha mostrado Otomies es analizado para definir el proceso de
formacion de la Capacidad Organizacional Resiliente a través del Esquema de Resiliencia

propuesto por la autora de esta tesis.

Figura No. 45. Esquema de resiliencia de Otomies.

Tiempo 1 —Estado 1 Tiempo 2 — Estado 2

- -~
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Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccidon de estructura y

Cambios en el
entorno
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o ¥ " Comportamientos
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capatidad
Resiliente
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ﬂ

comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y

sistemas complejos adaptativos.

Por lo tanto, en el caso de Otomies se obtiene que a pesar del impacto de la pandemia y el

desencadenamiento de los disfuncionamientos la organizacion se mantuvo activa al
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continuar con la elaboracion de los productos artesanales y después con la reactivacion de

la promotora turistica.

La teoria de gestion socioecondmica de las organizaciones privilegia el papel del potencial
humano. Sostiene que la cohesion interna es “Una predisposicion de los individuos y de

los grupos que tienden a sincronizarse y a cooperar” (Savall & Zardet, 2015, p. 59).%

En este caso de estudio, los individuos manifestaron una actitud de cooperacion al
comprender la situacidon y mostrar actitud entusiasta para trabajar desde casa sin tener un
comportamiento hostil sino comprensivo al recibir trabajo y entregarlo por pedido lo cual

propicio una adaptacion a pesar de los multiples disfuncionamientos.

La cohesion es uno de los principales factores de éxito de las estrategias proactivas y
endogenas; se le podria denominar el corazon de la organizacion, que posibilita el
crecimiento del desempefio estratégico sostenible, parafraseando a (Savall & Zardet, 2015).

En este caso, el personal de Otomies tiene caracteristicas muy marcadas de creatividad,

paciencia, compromiso, disposicion, amabilidad y buen humor.

La proximidad entre el esquema de resiliencia de Otomies propuesto y el ciclo adaptativo

que plantearon en 2002 Holling & Gunderson se explica en la siguiente tabla.

Tabla No. 20. Aproximacioén al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el
Esquema Resiliente de la organizacion Otomies planteado por la autora de esta tesis
doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson

Esquema de Resiliencia del | Proximidad
caso de estudio
Etapas: Ecotecplast
Etapas:
Crecimiento/Explotacion. 1 Incrementan Proximidad Media.

Hay disponibilidad de recursos, estructura y de
acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se
incrementan, la cantidad de energia requerida
para mantenerlo crece.

disfuncionamie
ntos

2. Se identifican
las causas

—La mayoria de las personas son nativas de la zona de Ixmiquilpan, Hidalgo, presentan
conductas y actitudes como orgullo de su identidad, gusto por el trabajo, son cooperativos
entre si y alegres.

—A pesar de la pandemia del COVID-19, el personal se mantuvo firme con la organizacion,
aunque la produccion y los servicios disminuyeron, la gente busco la manera de seguir
trabajando en la organizacion ofreciendo los productos a sus cercanos.

—Las ventas continuaron, solo la promotora dejo de operar, pero el personal se reubico en la
produccion de artesanias.

—Ya existia un reconocimiento de la marca, por lo tanto, se continuaba con la venta de

57 La gestion socioeconomica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio
econdmico que comprende métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.
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pinturas, bordados, alimentos y varios mas.

Acumulacion y conservacion. 3. Toma de Proximidad Media.

El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el decisiones —Las personas trabajaron desde sus casas con el material asignado para la elaboracion de
sistema se vuelve mas interconectado, menos 4. Cambios en artesanias a base de mezquital y madera. Otras mas se les asignaban actividades de limpieza,
flexible y mas vulnerable a perturbaciones actividades y campo y ayuda en los balnearios para conservar su estado.

externas. planes.

Liberacion del potencial acumulado. 5. generacion de Proximidad Alta.

La excesiva conectividad del sistema se libera de conflictos —Durante la temporada de pandemia, Otomies establecid conexiones con redes de artesanos y
repente ocasionado por ciertos agentes 6. Adaptacion al balnearios de distintas capacidades para abrir espacios de discusion en torno a la reactivacion
perturbadores. cambio econdmica de la zona.

—Se inici6 la creacion de una cartera de proveedores de insumos y se establecieron relaciones
con distintas entidades de México para asistir a eventos que promuevan el turismo y la cultura
en la reapertura de actividades después de la vacunacion.

—Disefiaron su propia pagina de promocion y venta de productos y paquetes turisticos en
distintos lugares de la zona de Hidalgo.

—Durante la pandemia del COVID-19, Otomies reorganizo el trabajo productivo, por un lado,
y considero preparar el camino para una nueva linea de negocio que promueve el turismo de la
region hidalguense sin descuidar el restaurante y la fabricacion de productos.

—La organizacion sigui6 un proceso de aprendizaje sin renuencia al cambio durante la crisis
sanitaria, que le permitio ser flexible, adaptable para llegar a un estado resiliente en menos

tiempo.
Reorganizacion. 7. Aprendizaje Proximidad Alta.
La fase de innovacion y reestructuracion en la 8. Sobrevivenciao | —Otomies adquirié un estado de resiliencia que le permitié aprovechar los recursos y
industria o en la sociedad —el tipo de procesos desaparicion capacidades técnicas, operativas, administrativas para adaptarse al entorno marcado por la

econdémicos y politicas que surgen en tiempos de
recesion econdmica o transformacion social.

pandemia del COVID-19.
—En este trayecto las personas dentro de la organizacion fueron clave al empatizar sus
caracteristicas y necesidades con los de la organizacion Otomies.

Nota: Elaboracion propia, con informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson

(2002).

La proximidad en este caso de estudio en las primeras etapas del ciclo adaptativo es media

y en las dos ultimas fases que son liberacion y reorganizacion hay una proximidad -alta con

el ciclo adaptativo. Aunque existid incertidumbre en el periodo inicial y durante la

pandemia del COVID-19, el control interno no era débil. Ayudo mucho la apertura al

cambio que tenian los artesanos y demas personal. La Direccion tenia una buena actitud en

negociar los tiempos de trabajo en casa. La distribucion, planeacion y organizacion de

actividad para la fabricacion de productos fue adecuada y suficiente para las solicitudes.

Anaden Savall y Zardet (2014, como se citd en Solis & Castaingts, 2021) que la teoria de

gestion socioecondmica “enfatiza el aumento de capacidades y habilidades de las personas,

en una mayor organicidad de las relaciones entre actores asentada en la comunicacion,

negociacion y acuerdos, con el fin de establecer Contratos socialmente aceptables”

(p.829).5

% Los contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el
desempefio y que son acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica” (p.32).
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Dicho contrato, en Otomies, se manifestd con el comportamiento de los individuos que
contribuyo a formacion de la capacidad organizacional resiliente en el contexto de la
pandemia. En este caso no fue solo la necesidad individual, sino una necesidad colectiva y
social que motivaron que el desempeno global fuera el resultado de equilibrar el desempefio

social (bienestar, satisfaccion, motivacion, comportamiento) y desempefio econémico.

Menciona Villalba Puerta (2011) que las organizaciones como SCA son estructuras
disipativas, es decir, “organizaciones influenciadas por el entorno social y ecologico” y, por
otro lado, Salgado (2012) refiere a que la resiliencia de una organizaciéon depende de la
resiliencia de los individuos que ahi trabajan y de las comunidades que se relacionan con la

organizacion; generando una red de colaboraciones que fortalece la capacidad resiliente.

En este segundo caso de estudio, el aprendizaje, talento, colaboracion y formacion de redes
se fue construyendo durante el camino, como muestra el Esquema de Resiliencia de

Otomies, aqui si se noto la red de apoyo entre individuos y organizacion.

4.1.3. Analisis de caso de estudio Topilhua.

En el diagnostico socioecondémico de Topilhua se descubre que existen disfuncionamientos
en su mayoria en el rubro de la Aplicacion estratégica, Coordinacidén, comunicacion-
concertacion y la Organizacion del trabajo.

El diagnostico socioecondmico permitio conocer la realidad vigente y notar que el cambio
organizacional es un estado para analizar y aceptar nuevas maneras de gestionar procesos
internos. De lo anterior se deduce que la organizacion Topilhua en el contexto de la
pandemia se mantuvo vigente a pesar de la serie de limitaciones y disfuncionamientos
descritos en los resultados del apartado del capitulo 5. Dominios de accion y Matriz de

convergencias especificas.
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El estado de resiliencia que ha mostrado Topilhua es analizado para definir el proceso de
formacion de la Capacidad Organizacional Resiliente a través del Esquema de Resiliencia

propuesto por la autora de tesis.

Figura No 46. Esquema de resiliencia de Topilhua.

fr 4

—/————1
1-Andlisis del A-ldentificacidn
momento de mejoras
p—

Formacién de Redes
de colaboracidn

Tlabu]n
Comunicacidn |-T~{ colectivo |
. Capacidad
Vul bilidad
Aprendizaje |——-| Adaptacion "Eb':ja organizacional
Resiliente

Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccion de estructura y

comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y

sistemas complejos adaptativos.

A pesar de los desafios del entorno y los disfuncionamientos internos, la organizacion se
mantuvo en el contexto de la pandemia, brindando el servicio educativo de nivel basico. La
Direccion, los docentes, los padres y proveedores requerian mejorar principalmente la
comunicacién para trabajar bajo un modelo de aprendizaje remoto. Por lo tanto, los
disfuncionamientos del diagnoéstico como la toma de decisiones centralizada, falta de

planeacion de actividades y limitada comunicacion se fueron minimizando.

La proximidad entre el esquema de resiliencia de Topilhua propuesto y el Ciclo adaptativo

que plantearon en 2002 Holling & Gunderson se explica en la siguiente tabla.
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Tabla No. 21. Aproximacion al ciclo adaptativo de Holling y Gunderson (2002) y el
Esquema Resiliente de la organizacion Topilhua planteado por la autora de esta tesis

doctoral.

Ciclo adaptativo Holling, & Gunderson Esquema de Resiliencia del caso | Proximidad
de estudio
Etapas: Ecotecplast
Etapas:

Crecimiento/Explotacion. 1 Analisis del contexto Proximidad Media.
Hay disponibilidad de recursos, estructura y de 2. Deteccién de | —La institucion durante la pandemia del COVID-19 tuvo que trasladar la
acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las necesidades internas y | ensefianza educativa presencial a una remota via Zoom. Brindo acceso a
conexiones entre componentes del sistema se externas plataforma a los alumn@s y asesoria a las familias para utilizarla.
incrementan, la cantidad de energia requerida —Docentes y familias se adaptaron a los recursos disponibles.
para mantenerlo crece. Se amplio la conexion entre padres-docente-escuela al buscar estrategias de

ensefianza bajo el enfoque Montessori.

-Los empleados administrativos y docentes trabajaban desde sus casas, se les

brindd equipo, sin embargo, al principio la adaptacion fue dificil.
Acumulacion y conservacion. 3. Implementacion de | Proximidad Media.
El ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el acciones -La interaccion entre docentes, SEP69, Padres de familia, alumn@s y
sistema se vuelve mas interconectado, menos 4, Identificacion de | proveedores se fue haciendo mas dinamica en el tiempo. Lo anterior
flexible y mas vulnerable a perturbaciones mejoras. contribuyo a un proceso de identificacion de mejoras del servicio educativo.
externas. —Se inicid contacto otras escuelas que trabajan bajo el modelo Montessori.
Liberacion del potencial acumulado. 5. Formacion de redes de | Proximidad Alta.
La excesiva conectividad del sistema se libera de colaboracion: —El esquema remoto clases a nivel preescolar y primaria contribuyo a que
repente  ocasionado por ciertos  agentes *Comunicacion la escuela buscara estrategias de trabajo para los niflos con orientacion
perturbadores. *Trabajo colectivo Montessori.

*Aprendizaje - La escuela facilité materiales a los padres de familia y las guias (docentes)
colaboraron preparando materiales por cada nifio con una explicacion
sencilla de uso.

-No hubo bajas en la matricula escolar ni renuncias de docentes.
Reorganizacion. 6. Adaptacion- Proximidad Alta.
La fase de innovacion y reestructuracion en la Vulnerabilidad ~ baja- | —La institucion a través de los docentes aprendié a brindar servicio
industria o en la sociedad —el tipo de procesos Capacidad educativo de forma remota del método Montessori a los alumnos de kinder y
economicos y politicas que surgen en tiempos de Organizacional primaria.

recesion econdmica o transformacion social.

Resiliente (COR)

—Se crearon diversos materiales que fueron aprovechados por los alumn@s.
— Los docentes adoptaron otra forma de trabajo remota. La direccion cred
formatos de seguimiento para el cumplimiento de objetivos de aprendizaje.
—La institucion se vinculd con otras escuelas a fin de mejorar el servicio
educativo y administrativo.

Nota: Elaboracion propia, con informacion del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson

(2002).

La proximidad en este caso de estudio en las primeras etapas del ciclo adaptativo es media

y en las dos tltimas fases que son liberacion y reorganizacion hay una proximidad -alta con

el ciclo adaptativo. La direccidn escolar buscd diversas estrategias para que en casa el

trabajo escolar fuera por proyectos con base en experiencias y creatividad bajo un enfoque

Montessori, aprovechando que la mayoria de las familias estaba en casa.

89 Secretaria de Educacion Publica.
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Savall & Zardet (2009) mencionan que la gestion del talento humano tiene el desafio de
administrar, animar equipos y redes de personas. De tal modo que las acciones realizadas
por una organizaciéon son llamadas “inversion inmaterial” a condicion de que dichas
acciones sean durables, sostenidas y escalonadas en el tiempo y que generen efectos sélidos

y no volatiles en las organizaciones.

La organizacion, como institucion educativa, animo a su personal, a realizar acciones en
beneficio de la comunidad estudiantil para que fuera perdurable en el contexto de la
pandemia, tomando diversas acciones como el cambio de trabajo en dreas administrativas a
remoto, envid de materiales didacticos y uso de plataformas educativas. En este caso
también es claro que existi6 una red de soporte y apoyo social entre comunidad de padres,

docentes y direccion y nifi@s principalmente.

El Esquema de Resiliencia de Topilhua describe que, en la crisis, la organizacion atraveso
por un analisis del momento para determinar necesidades internas y externas de sus
procesos y recursos. Después llevo a cabo una serie de acciones para lograr la adaptacion y
estabilidad en el contexto de la pandemia, en este trayecto también identifico que requiere
establecer conexiones con otras instituciones similares para lograr un trabajo colaborativo y
una mejora en sus procesos. Su respuesta al cambio no se limitd en la urgencia o necesidad

de conservar el trabajo, sino en el compromiso con la educacion de los nifios.
4.1.4. Hallazgos de los tres casos de estudio.
De manera general, para los tres casos se afiade la siguiente discusion:

» Los esquemas de resiliencia para los tres casos son especificos y Gnicos porque sus
estructuras y comportamientos tienen una dindmica muy particular en el contexto de
la pandemia del COVID-19.

» Aunque la respuesta al cambio fue distinta en cada organizacion, las variantes como
el tiempo, comportamientos, disposicion de recursos y control en los sistemas
fueron claves para la formacion de la resiliencia de las personas y de la misma

organizacion, porque como aluden Solis & Castaingts que “todo estd entrelazado,
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entretejido o enredado bajo un complexus: las partes son inseparables del todo y lo
interno/externo esta interconectado” (p. 830).

En las tres organizaciones, resalta la importancia de las personas y los factores que
les facilitan una adaptacion y reaccion al cambio como es la motivacion, grado de
compromiso, humor, cooperacion y habilidades psico-emocionales, asi como la
disposicion del aprendizaje.

Queda claro que los disfuncionamientos diversos de las organizaciones en un
contexto como el de la pandemia se agudizan y promueve conductas resilientes para
activar la capacidad organizacional. Sin embargo, cabe sefalar que elementos como
el ideologico (del caso Topilhua) y étnico (del caso Otomies) pueden ser cruciales
para crear esa socializacion antes analizada.

Otro aporte de los tres casos de estudio fue brindar una serie de recomendaciones a
la Direccion de cada organizacion a través de la Canasta de soluciones del capitulo
3; las cuales van acorde a los disfuncionamientos encontrados durante sus
diagnosticos socioecondmicos.

Es necesario resaltar que el enfoque de SCA y como el de la gestion
socioecondmica enfatizan en estudiar e intervenir en las organizaciones desde un
analisis  sistémico, dindmico y practico a través del diagnostico de
disfuncionamientos. Por esta razon, en los tres casos, ambas teorias aportan al
estudio del fenomeno de Resiliencia Organizacional.

Por un lado, en los SCA la organizacion se estudia como una estructura disipativa,
compleja, viva, desequilibrada, cambiante y, por otro lado, se adapta, aprende,
reorganiza y reconfigura para alcanzar una estabilidad y nuevamente estar preparada
para el entorno. Y a través del andlisis socioecondmico descubrimos los
disfuncionamientos, sus causas y adicionalmente observamos el proceso de
formacion de la COR.

Savall & Zardet (2009), han mencionado que activar los recursos humanos abarca
una realidad muy compleja, lo cual consiste en mejorar condiciones fisicas y
psicosociologicas del trabajo, en utilizar las competencias y las calificaciones
profesionales de las personas. De tal modo que se necesita dos condiciones para

desarrollar el potencial humano: 1) satisfacer las necesidades ligadas a aptitudes, a
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las expectativas y al nivel de formacion de personas; 2) simultdneamente es
necesario poner en practica ese potencial creativo, sin lo cual la satisfaccion
individual no tendria incidencia sobre la eficacia de la empresa (p. 103).
En este sentido, ninguna organizacidon contaba con una preparaciéon para los
cambios que propicié la pandemia del COVID-9. En todas fue distinta la manera de
actuar y de sobrevivir. Sin embargo, los tres casos de estudio son ejemplos de lo
importante que debe ser tener estrategias sociales alineadas con estrategias
economicas en los objetivos de las organizaciones ya que el potencial humano es un
factor energético esencial.
Las organizaciones para afrontar cambios deben conocer su entorno interno y
Externo,’”® como mencionan Savall y Zardet (2009) de tal modo que las decisiones y
estrategias organizacionales al unificar ambos entornos equilibran la construccion
de capacidades, cohesion interna y preparacion conjunta entre individuos-
organizacion ante cualquier cambio externo. El tema de la cultura organizacional
construye la cohesion, lealtad y compromiso organizacional. Estas cualidades, a su
vez, disminuyen la propension de los trabajadores a salir de la organizacion. Esto da
a conocer lo importante de construir una cultura que sea so6lida, aceptable por todos
y transparente para crear cohesiones entre individuos y organizacion.
Algunas investigaciones en relacion con la misma temdtica de resiliencia
organizacional han propuesto lo siguiente:
A. Utilizar el modelo HERO para medir la resiliencia y proponer algunas
soluciones.
B. Identificar factores resilientes que inciden en las organizaciones a partir de
un caso de estudio.
C. Disefiar un modelo integral (de un caso) que se conforma de: factores y
dimensiones de la resiliencia y de una evolucién organizacional que incluye
la adaptacion.

D. Estudio de componentes de la resiliencia en un caso de estudio.

0 Entorno externo. Designa a los actores o blancos economicos externos a la empresa, cuyo perimetro va mas alla de los clientes y consumidores actuales, y cuyos
impactos tienen efectos directos, indirectos, difusos o inducidos sobre la empresa. El entorno interno reagrupa al conjunto de actores internos: tomadores de decisiones y
propietarios activos en la empresa, asi como asalariados o benevolentes en las empresas caritativas o culturales, productores de actividad.
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E. Estudio teérico de modelos donde cada uno propone elementos y estrategias

para abordar situaciones adversas.

Ninguno de los casos propone un proceso de formacion de resiliencia como

en los tres casos analizados, sino que investigan el uso de modelos ya

propuestos

para determinar

factores,

estrategias

o elementos que

propiciaron la resiliencia. El aspecto de resiliencia individual y su relacion

con la resiliencia organizacional no toma relevancia en los estudios

mencionados que se resumen en la siguiente tabla.

Tabla no.23. Otras investigaciones en torno a la resiliencia organizaiconal.

A)Ruiz Sanchez (2022)

B)Castillo, Limoén, & Mota
(2018).

C)Bolaiios & Pelaez (2021)

D)Gonzalez Garrido (2022)

E)Villalba Rivera (2017)

Utilizan el modelo HERO para medir
el nivel de resiliencia de un caso de
estudio. Propone el disefio de
estrategias para fortalecer la resiliencia
de los cuales destaca disefiar un manual
de manejo de crisis y evaluacion de
riesgos. También sugiere no evadir los
riesgos  sino  planificar  soluciones
posibles a los problemas y por ultimo
desarrollar planes de afrontamiento
personales a seguir durante los
momentos de alto estrés.

En su estudio se observo que
los  factores resilientes que

se comparten con los
aspectos  de toma de
decisiones y liderazgo
son: a) Participacion,
implicacion,

responsabilidad; b)
Formacion, informacion,

comunicacion; c) Gestion del
tiempo.

Proponen un modelo que incluye
tres partes: 1) los factores que
influyen en la resiliencia desde la
postura del personal, participacion,
disponibilidad de recursos hasta la
creatividad, 2) son las dimensiones
de la resiliencia conforme al tiempo
de inicio y control de la pandemia:
Preparacion, agilidad, elasticidad y
redundancia 'y 3)  Evolucion
organizacional que incluye la
recuperacion y adaptacion.

Su estudio (en una escuela de
educacion superior) confirma
que los componentes de la
resiliencia organizacional
tienen relacion con una
capacidad de anticipacion,
otra de afrontamiento y otra
adaptacion que involucra la
empatia, solidaridad,
responsabilidad y compromiso
social para una sociedad
sostenible.

Analiza tres modelos desde la teoria. Describen que
estos tienen una serie de elementos y estrategias que
deben seguir las organizaciones para afrontar
situaciones dificiles. Estos modelos son los siguientes:
IL.Modelo de organizaciones resilientes y saludables
(Por sus siglas en ingles Healty and Resilient
Organizations HERO) esta determinado por tres
elementos clave:

*Recursos y practicas organizacionales que permiten
gestionar los procesos.
*Empleados/Equipos  saludables  que
elevados niveles de bienestar.
*Resultados  organizacionales
desempefio.

II. Propone que las organizaciones debiesen
considerar cuatro tipos de estrategias a desarrollar
para mejora de su resiliencia: resistencia, fiabilidad,
flexibilidad y redundancia. Sin embargo, ninguna de
las estrategias asegura el éxito de la recuperacion de
las organizaciones en un momento de crisis, esto
dependera del contexto en cual se desenvuelve y el
nivel de madurez de la organizacién para afrontar
estas situaciones.

II.Modelo de Kurt Lewin consiste en incrementar las
fuerzas que propician el cambio o disminuir las
fuerzas que lo impiden a través de la creacion de
conciencia de la necesidad de cambiar, la creatividad
y agilidad, entre otros.

muestran

saludables.  Ej:

Nota. Elaboracion propia a partir de estudios de A) Ruiz Sanchez (2022) B)

Castillo,

Limon, & Mota (2018), C) Bolafios & Pelaez (2021), D) Gonzédlez Garrido (2022) y
E)Villalba Rivera (2017)

Se puede concluir que este capitulo tuvo analisis exhaustivo de los resultados de tres

organizaciones ya que en este se retoman las teorias estudiadas en el marco tedrico como

fueron la teoria de los sistemas complejos, el ciclo adaptativo de Holling y Gunderson, asi

como la teoria de gestion socioecondmica para comprender el fendmeno de resiliencia y

debatir la proximidad de los procesos resilientes de forma mas sustentada. El conocimiento
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teorico de la resiliencia organizacional apoyo a la comprension y a la discusion del proceso

de formacion de la capacidad organizacional resiliente que tuvo cada organizacion en forma

especifica como se menciono6 en los puntos anteriores. Cada una tuvo un proceso Unico que

no se aproxima totalmente al modelo que propuso Holling y Gunderson (2002). También se

reflejo que la resiliencia de los individuos influye en la resiliencia organizacional como una

capacidad propia, tal como se describi6 en la figura 10 del capitulo del marco tedrico.

Figura No. 10. La resiliencia como capacidad organizacional.

TECNOLOGICA
AMBIENTAL

Recursos: CLIMATICA

Competencias Ta’n_gibles:
Individuales: ﬁﬁlasrllcc?esrgs Recursos
TECNICAS Intangibles:
SOCIO-PERSONALES i : Reputacion,
T Estrategias normas  Tecnologia,
Involucran: habilidades y Actor i Cultura,
destrezas que dependen ﬁ A Marca
del comportamiento A i i La organizacion
(conductas, actitudes). °‘°'Acw& fiis Estructura POLITICA
ex organizacional
Involucra: Conocimiento- i i %
reflexion, actitud y ﬁ ﬁ Acto Controles
valores (competencia) Actor’ Actor Lineas de
Actor Actor aitondad
SOCIAL

Procedimientos

ECONOMICA
SANITARIA

DEL SECTOREN
EL QUE ESTA

Capacidades
organizacionales:

ESTRATEGICAS
TECNOLOGICAS
PERSONALES
ORGANIZATIVAS

Involucran: Solucion de
problemas, logro de
objetivos, aprendizaje,
gestion de los
miSmos recursos,
adaptacion al cambio.

Nota: Elaboracion propia, a partir de Bueno & Morcillo (1997, citados en Henao &

Londofio, 2012)

En base a la discusion de los hallazgos, en el siguiente apartado de discusiones se sugiere la

investigacion de nuevos temas que seguramente derivaran en nuevas preguntas de la Nueva

Agenda de Investigacion (NAI).
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Capitulo 35

Conclusion



5. Conclusién

Objetivo. Responder a la pregunta de investigacion planteada en tres casos de estudio y
explicar si la hipdtesis minima y maximal se cumplieron o no a través del analisis realizado
de los esquemas resilientes en el capitulo anterior. También se describe el cumplimiento de

los objetivos de la investigacion que se plantearon en el arranque de esta investigacion’?.

Se describe adicionalmente una propuesta de la Nueva Agenda de Investigacion (NAI) que
abarcard nuevos temas a desarrollar y que se fueron descubriendo a lo largo de la

estructuracion de este estudio.

5.1. De la Hipétesis Minimal.

La hipdtesis minimal plantea que a través de la construccion de una red de apoyo entre
organizacion e individuos se construye la capacidad organizacional resiliente. En los casos
de la organizacion Otomies y Topilhua, la COR se adquiri6 mediante una socializacion,
colaboracion, adaptacion y aprendizaje de las personas. En las dos organizaciones se
establecieron redes de apoyo con los trabajadores y con los externos a la organizacion. Esta
construccion la realizaron en conjunto los trabajadores de todas las areas en funcion de la
necesidad de adaptacion al contexto de la pandemia del COVID-19.

En la organizacion Otomies ya se apreciaban caracteristicas creativas, iniciativas, respeto,
solidaridad, motivacion, autoestima y un soporte familiar que les brind6 un respaldo
emocional; para dicha organizacion, lo anterior fue fundamental para responder y adaptarse
al contexto. La adaptacion se origind de la individualidad a la colectividad para establecer
un entorno de confianza, a pesar de los desajustes detectados en el diagndstico

socioeconomico (hipdtesis minimal cumplida).

™ Anexo, A-6. Instrumento de arranque: Pregunta de investigacion, Hipétesis y Objetivos.
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En relacion con el caso de Topilhua, la Direccion escolar y las guias propiciaron la
iniciativa y respeto por la educacion del infante, lo cual contribuyd a la creatividad de
materiales elaborados y a la adaptacion de clases a través de dispositivos remotos, la red de
apoyo la crearon padres, alumnos, direccion y guias. (hipotesis minimal cumplida).

En un tercer caso, en la organizacion Ecotecplast se constatdé que la capacidad
organizacional resiliente no se ajustd al proceso de socializacidon (hipotesis minimal no
cumplida). Fue concebida sin un acuerdo mutuo de participaciéon entre individuos y
organizacion, dado que en esta entidad se presentd una mayor inquietud por establecer una
permanencia en el mercado y no manifestd interés en la habilidad, comportamientos y
necesidades de sus trabajadores. Esto hizo que el desempeio social fuera menos importante
porque hubo que privilegiar decisiones que mantienen la organizacion en el mercado y esto

causé una desestabilizacion entre el desempefio econdémico y social.”?

Tabla no. 24. Cumplimiento de hipdtesis minimal.

Organizacion Hipotesis minimal
Ecotecplast No cumple
Otomies Cumple
Topilhua Cumple

Nota: Elaboracion propia a partir de la informacion recopilada durante el diagndstico de las

tres organizaciones de estudio.

La Teoria de Gestion socioeconémica sostiene que la cohesion interna es “Una
predisposicion de los individuos y de los grupos que tienden a sincronizarse y a cooperar”
(Savall & Zardet, 2015, p. 59).7

En la figura 18 del capitulo 1.3.4. se esquematizo de forma general el proceso de resiliencia

que sucede en la organizacion, donde las caracteristicas del individuo son transferidas a

2 Seglin Savall & Zardet ((2009):
El desempefio social “fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-fisio-sociologica, de la satisfaccion de los actores, clientes, productores de la organizacion en
su vida profesional” (p. 469).

73 La gestion socioeconomica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio
econdmico que comprende métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.
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través de la socializacion, construyéndose una red de apoyo (postulado en la hipotesis

minimal).

Durante el estudio de tres casos, se descubrid que los individuos tienen variables internas
"“que afectan la promocion de la resiliencia individual y el proceso de la resiliencia
organizacional. Algunas variables internas detectadas en el diagndstico de los tres casos
fueron: autoestima, dominio del entorno, comportamientos, motivacion, compromiso,
humor, sentido de pertinencia, trabajo colectivo’, entre otras que coinciden con las

mencionadas por Atehortua (2002).
Figura no. 10. La resiliencia como capacidad organizacional.
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Nota: Elaboracion propia, a partir de Bueno & Morcillo (1997, citados en Henao &
Londofio, 2012)

En dos casos de estudio (Otomies y Topilhua) se descubrid que estas variables internas de
los individuos forman parde de la conducta resiliente individual. En el momento del
contexto del Covid-19 y durante los cambios del entorno los individuos tuvieron mayor

disposicion del proceso de socializacion con la organizacion para iniciar un estado

4 Son conductas, aptitudes y capacidades descubiertas durante los casos y que fueron relevantes para la formacion de la COR.
75 Para el caso de Otomies, en la elaboracion de productos un grupo de trabajo hacian un primer proceso para pasar el producto a otro proceso y asi sucesivamente hasta terminar.
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resiliente que en el tiempo pasa a ser una capacidad a nivel organizacional mediante la
adaptacion, flexibilidad y el aprendizaje principal como se visualizé en la figura 18 del

capitulo 1.3.4. que se muestra a continuacion.

Por lo tanto, el primer punto de la Nueva Agenda de Investigacion (NAI) es profundizar en
el estudio de los comportamientos humanos y su relacion con la potencializacion de la

resiliencia individual.

El estudio de sistemas complejos adaptativos y el de gestion socioecondémica se
complementaron para el fenomeno de Resiliencia organizacional, ya que no solo se
diagnostica los disfuncionamientos, las consecuencias econdmicas y sociales, sino también
el proceso de respuesta que la organizacion mantuvo antes, durante y después de las
turbulencias del entorno. Ahora bien, es necesario estudiar el como aumentar las
capacidades y habilidades de las personas como enfatiza Savall y Zardet (2014, como se
cito en Solis & Castaingts, 2021) “con el fin de establecer Contratos socialmente

aceptables” (p.829).7

La cohesion interna es “una predisposicion de los individuos y de los grupos que tienden a
sincronizarse y a cooperar” de acuerdo con Savall & Zardet, (2015, p. 59).”" Esto sugiere
que las organizaciones deben crear condiciones de desarrollo y bienestar humano para que
dicha cohesion sea un factor que propicie competencias como la resiliencia individual y que

promueven una capacidad organizacional.
5.2. La Hipotesis Maximal.

Por otro lado, la hipdtesis maximal refiri6 a que la organizacion sigue el proceso de cuatro

etapas del ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002)8

COR.

para la formacion de una

76 Los contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el
desempefio y que son acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica” (p.32).

" La gestion socioeconomica de acuerdo con (Savall & Zardet, 2009) es un modelo de gestion integral estrechamente ligado a la dimension social de la empresa y su desempefio
econdmico que comprende métodos de gestion global y se apoya sobre el desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, mediano y largo plazo.

8 i) Etapa de explotacion (r): Se incrementa el potencial del sistema y su vulnerabilidad a las inestabilidades como consecuencia del aumento del control interno y la rigidez de
conexiones entre componentes.

ii) Etapa de conservacion (K): La acumulacion de potencial crea un aumento de riqueza disponible para aquellas estructuras con la capacidad de adquirirla, almacenarla y utilizarla. El
incremento en complejidad se traduce en un crecimiento en estructura, control interno y vulnerabilidad.
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Desde la teoria planteada de Holling & Gunderson en 2002, sustenta en que los SCA, (en
particular los ecosistemas) nunca se encuentran estaticos, sino que tienden a moverse a

través de cuatro etapas recurrentes: crecimiento, conservacion, liberacion y reorganizacion.

La cuestion planteada de la tesis no fue contestada de forma exhaustiva con el argumento
de la hipdtesis maximal referente al ciclo adaptativo y la panarquia de Holling &
Gunderson.

Las tablas no.8, 9 y 10 (del capitulo 3 de Resultados) referentes al proceso de resiliencia de
cada organizacion y su aproximacion al ciclo adaptativo NO siguieron de manera precisa
las etapas del ciclo adaptativo; las organizaciones con proximidad media y alta de cada una
de las cuatro etapas fueron Otomies y Topilhua; el caso de Ecotecplast mostro una
proximidad media y baja. Durante el estudio del proceso de resiliencia organizacional nos
dimos cuenta de que, si hay variantes de cada organizacién que influyeron en la formacion
de la capacidad organizacional resiliente COR, Holling y Gunderson las llamaron
propiedades emergentes y se relaciona con: recursos y capacidades, conexion interna entre
los individuos y adaptacion al cambio; la cuales fueron variantes entre uno y otro estudio de

caso. °

En la discusion del capitulo 3 se logra debatir la proximidad alta, media o baja de cada una
de las cuatro etapas y lo que sucedio en base a lo observado durante el diagnostico, asi
como el punto de vista del doctorante y la observacion durante todo el acercamiento. El
caso de Ecotecplast fue el que mas diferencia tuvo en comparacion con los otros dos casos
ya que mostro una deficiencia en las propiedades emergentes que se relacionan con la

disposicion de recursos, la union y la adaptacion, no asi los otros dos casos.

iii)Etapa de liberacion (€2): La incertidumbre es muy grande y el control es débil y confuso. Las acciones tradicionales son inefectivas, creandose un espacio perfecto para la
reorganizacion y la incorporacion de nuevos modelos.

iv) Etapa de reorganizacion (o): Representa el terreno ideal para la incorporacion de la novedad, preparando el ambiente para una nueva etapa de crecimiento.

79 Estos aspectos refieren a las tres propiedades emergentes de un sistema complejo mencionado por Holling en 2001: Potencial, control
interno y resiliencia que en cierta medida refieren a la falta de recursos, la falta de creacion de capacidades individuales a nivel laboral
pero también psicoemocional para adoptar facilmente los cambios, la carencia de una cultura organizacional que promueva un
compromiso mayor de adaptacion y trabajo colectivo, entre otras.
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Ninguno de los tres esquemas de resiliencia es igual al ciclo que se postula en la teoria de
Holling & Gunderson porque cada organizacion es especifica y su modo de alcanzar la
adaptacion y resiliencia fue diferente en cada fase: crecimiento, conservacion, liberacion y
reorganizacion. En estos se observa la influencia de los comportamientos y aptitudes del
personal, asi como el contexto que influyeron en la vulnerabilidad del sistema, en si de la
organizacion. En cada estudio hay una proximidad en cada etapa, pero en la realidad las
organizaciones no transitan por etapas sino por ‘“actos” donde sus estructuras y
comportamientos tienen una dindmica particular que ha sido afectada por el entorno

externo.

Las tres propiedades emergentes que menciona Holling y Gunderson (2002) que son
potencial, control interno y resiliencia si estan presentes en las organizaciones, pero existen
otras que tienen que ver con los comportamientos y actitudes de las personas que propician
por un lado caracteristicas resilientes de las personas y por otro lado incidieron en la
formacioén de la COR. El ciclo adaptativo, es una referencia que se puede estudiar para
explicar lo que puede suceder en las organizaciones estudiadas como sistemas complejos
adaptativos. Por lo descrito anteriormente, se puede decir que la hipotesis maximal en los

tres casos no cumple como fue planteada.

Tabla No.25. Cumplimiento de Hipotesis Maximal.

Organizacién Proximidad de Holling & Gunderson Hipétesis Maximal
(2002)

Ecotecplast Baja proximidad al ciclo adaptativo de | No cumple.
Holling y Gunderson (2002)

Otomies Media-Alta proximidad al ciclo adaptativo | No cumple
de Holling y Gunderson (2002)

Topilhua Media-Alta proximidad al ciclo adaptativo | No cumple
de Holling y Gunderson (2002)

Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis de la teoria de Holling y Gunderson (2002)

Aluden Solis & Castaingts que “todo estd entrelazado, entretejido o enredado bajo un
complexus: las partes son inseparables del todo y lo interno/externo esta interconectado” (p.
830). Esto refuerza que la NAI aborde en el futuro un analisis méas exhaustivo de la
importancia de las interconexiones y los factores que facilitan que las personas participen
en el proceso de la COR como son la motivacioén, grado de compromiso o habilidades
psico-emocionales desarrolladas, asi como la disposicion del aprendizaje y la toma de

decisiones por parte de la direccion e individuos de todas las areas.
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189 en los tres casos de estudio también fue impactado por

El desempefio economico y socia
las turbulencias del ambiente externo, en este caso por la crisis prologada de la pandemia,
de tal manera que uno de los aportes de este estudio también fue brindar una serie de
recomendaciones (Canasta de soluciones) a las organizaciones que son una serie de

estrategias que la Direccion y el personal han realizado después del diagnostico.

Un segundo tema de la NAI seria dar seguimiento a las organizaciones y adquirir

informacion reciente que permita evaluar el impacto de las recomendaciones.

Se ha mencionado en la hipotesis minimal que el primer tema de la agenda es el estudio del
comportamiento humano y su influencia en las conductas resilientes, en adicion, un tercer
tema de la NAI consiste en examinar la relacion entre el desempefio social, la conducta
resiliente y los comportamientos humanos (que es la profundizacién de las variables

interna), asi como su influencia en el desempefio econdmico.?!

La Panarquia que también menciona Holling (2001) es un soporte tedrico para comprender
la adaptacion y aprendizaje de cualquier sistema en escalas temporales.®? En el caso de las
organizaciones no hay una medida de tiempo ideal para definir que una organizacién ha
mejorado su nivel de desempefio social-econémico, asi como su capacidad resiliente. ya
que influyen las experiencias, aprendizajes, adaptacion, conductas y capacidades de los
individuos de la organizacion, esta tesis descubre la importancia de estas variables internas

que debe preservar la organizacion.

80 Segun Savall & Zardet ((2009): El desempefio social “fuentes multiples, especialmente de naturaleza psico-fisio-sociologica, de la satisfaccion de los actores, clientes, productores
de la organizacion en su vida profesional” (p. 469).

81 El desempefio econdmico “es la utilizacion racional a corto y largo plazo de los recursos de la organizacion, en el sentido de la
racionalidad socioecondmica, que es multidimensional y tiene en cuenta criterios psico-sociologicos y antropoldgicos para definir la

finalidad de la accion econdmica. (Solis & Castaingts, 2021, p.469).

Durante el diagnostico de los tres casos de estudio se identificd que los individuos tienen ya unas conductas, aptitudes y capacidades (que
llamaremos variables internas) que afectaron la resiliencia individual y por lo tanto impactan el camino de la resiliencia organizacional.
Algunas variables internas detectadas durante el diagnostico de los tres casos fueron: factores psico-emocionales, comportamientos,

motivacion, compromiso, humor, sentido de pertinencia, trabajo colectivo, entre otros.

82 Es una dimension espacial que reconoce la existencia de ciclos adaptativos a diferentes escalas temporales y las interrelaciones entre
ellos. Mencionada por A. Connors, 2016, Oikonomics, p.6.
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Como menciona Cabanyes Truffino (2010):
El proceso de desarrollo de la resiliencia jes una habilidad innata o adquirida? ;La
pueden tener todos? ;Se mantiene estable o cambia con el paso del tiempo? Es
indudable la confluencia de variables situacionales y quiza cada pregunta puede
tener distintas respuestas segun cada persona.

Lo anterior nos lleva a reflexionar que la resiliencia en las organizaciones deberia ser

potenciada a través de la promocion de la salud mental y el desarrollo de competencias

socioemocionales.

Para Navarro, Luciani, & F., (2017)

La resiliencia organizacional es una competencia clave de toda organizacion, pero
sobre todo de la alta gerencia; por ello, es fundamental promoverla y darla a
conocer a través del desarrollo y evolucion de aspectos personales como la

autoestima, €tica, autorregulacion emocional. (p.167).

Para que en la actualidad el proceso de resiliencia se presente en una
organizacion, es necesario que se den las dos siguientes condiciones: que las
empresas hayan entrado en crisis y la segunda, que hayan logrado

recuperarse o salir de ella (p.168)

Antes de la crisis sanitaria, las tres organizaciones ya tenian una dinamica de trabajo y
sobrevivencia que con la crisis a nivel mundial del Covid-19, movio las estructuras y
comportamientos organizacionales que influyeron en el aumento de disfuncionamientos y a
pesar de ello se adaptaron a las condiciones para adquirir una capacidad organizacional

resiliente.

Es necesario mencionar que existen organizaciones que tienen procesos estandarizados lo
cual influye en el control y prevencion de los disfuncionamientos asi como de los costos
ocultos. Es posible que otras investigaciones tengan informacién de como fue su proceso de

resiliencia y si la influencia de la cultura organizacional sea un elemento clave para la
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cohesion interna en el proceso de recuperacion y adaptacion. Aqui se anota otro tema de la

NAI que incluya la influencia de la cultura en la capacidad organizacional resiliente.

5.3.De los esquemas de resiliencia.

En base a los esquemas de resiliencia que a continuacién se mencionan, se describe el
proceso que vivio cada caso de estudio de forma especifica. En algunos momentos hay una
aproximacion al ciclo adaptativo de Holling & Gunderson (2002) y en otro momento
adquieren su propia dindmica interna para formar la capacidad organizacional resiliente

como se esquematiza en las figuras 45, 46 y 47 mencionadas en el capitulo 3. Discusion.

Figura No. 44. Esquema resiliente de la organizacion Ecotecplast

i Adaptacion Inadaptable
Flexibilidad Muerte
Resiliencia Desaparicion

Nota: Elaboracion propia a partir del analisis del modelo de interaccion de estructura y
comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio de sistemas complejos

adaptativos.

-212 -



Figura  No. 45. Esquema  resiliente de la  organizacion
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Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccion de estructura y

comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y

sistemas complejos adaptativos.
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Figura 46. Esquema resiliente de la organizacion Topilhua.
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Nota: Elaboracion propia a partir del andlisis del modelo de interaccion de estructura y
comportamientos de Savall y Zardet (2009) y del estudio del cambio organizacional y

sistemas complejos adaptativos.
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La resiliencia en las tres organizaciones de manera general inicia con rasgos de voluntad de
sobrevivencia, sin embargo, en el camino influye el contexto, las conductas de los
individuos, los recursos y capacidades de la organizacion (tecnoldgicas, personales,

organizacionales y estratégicas).

De tal modo que llegar a un estado resiliente es un proceso muy complejo, por
consiguiente, si nos limitaramos a solo tomar en cuenta la teoria de Holling y Gunderson
(2002) sin la teoria de gestion socioecondmica, los Sistemas complejos y el marco tedrico
estudiado en esta investigacion doctoral habria sido dificil comprender el proceso de la
formacion de capacidad resiliente y el disefio de los esquemas de resiliencia de cada caso
de estudio.

Es claro que para adquirir un estado de resiliencia organizacional no basta con tener rasgos
resilientes, sino también un proceso de socializacion entre organizacion e individuos. Este
es un momento clave para conducir el proceso de resiliencia organizacional como se

discuti6 en los casos de Otomies y Topilhua.

Como se define en las tablas 11 y 12 respecto a la hipdtesis minimal y maximal, la
organizacion que incumplid6 en ambas fue Ecotecplast, los otros dos casos presentaron
mayor socializaciéon y apoyo mutuo que fue un detonante para mejorar la interaccion entre
estructuras organizacionales y comportamientos en un contexto de crisis como el de la
pandemia del Covid-19.

En la siguiente tabla se especifican otras diferencias de los tres casos que fueron relevantes
en el transcurso de esta investigacion.

Tabla no. 26. Diferencias de los tres casos.

Ecotecplast Otomies Topilhua
Direccion ejercida por género: Masculino Femenino Femenino
Tercer sector No No Si
Hombres y mujeres 70% son hombres, 30% | 85% mujeres y 15% Hombres 100% mujeres
mujeres
Tipo de MiPymes Pequeiia Pequeiia pequeiia
Trabajo: Combinado: remoto y Desde casa Remoto y desde casa
i)Remoto (uso de computadora). presencial
ii)Presencial con horario escalonado.
iii)Desca casa (trabajo con materiales)
iv) Combinado
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Nota: Elaboracion propia a partir de la informacion recopilada de cada caso durante el

diagnostico.

Otro tema sugerido para la NAI es estudiar la gestion de los procesos en funcion del

género y las formas de trabajo que surgieron después de la pandemia.

5.4.Logro de objetivos especificos y de caso de estudio.

El logro de objetivos especificos y de caso de estudio contribuyeron al logro del general y

se describen en el siguiente orden:

I) La reflexion tedrica, el diagnostico socioeconémico de los tres casos de estudio, asi
como el contexto social, econdmico, politico y de salud que vivieron brindo
informacion para comprender que la resiliencia individual es una competencia que
se relaciona con el aprendizaje, adaptacion y desarrollo de los individuos. A través
de los esquemas de los tres casos de estudio se describid6 como fue el proceso de
resiliencia organizacional y la influencia de los comportamientos de las personas
donde la reflexion es la siguiente:

v La promocion de la competencia resiente individual (CRI) de los casos
Otomies y Topilhua se dio principalmente por presentar factores que tienen
que ver con la motivacion, compromiso, humor, sentido de pertinencia,
trabajo colectivo, entre otros que concuerdan con la teoria y que en este
estudio se describe como una mezcla entre identidad colectiva, habilidades,
aptitudes, cualidades resilientes®®, inteligencia emocional y bienestar
psicolégico.

I1) Por lo tanto, la resiliencia individual es una competencia que la construyen los
individuos a través de sus habilidades, aptitudes, inteligencia emocional, bienestar
psicolégico e identidad colectiva (cualidades resilientes). En un contexto como fue

la pandemia del Covid-19, para lograr la adaptacion se requiere de habilidades y

83 Cualidades resilientes son: Resolucion de problemas, Autonomia, Expectativas positivas, Competencia social. (Pérez, M, Gil, & A., 2009, p.239-240).
Otras cualidades resilientes son: Introspeccion, Independencia, Relacién, Iniciativa, Humor, Creatividad, Moralidad. (por Atehortua, 2002, p. 49-50). En el mismo analisis se
menciona a la iintrospeccion, Independencia, Capacidad de relacionarse, Iniciativa, Humor, Creatividad, Moralidad. Por Wolin y Wolin (1992, citado en Pérez, M, Gil, & A.,
2009, p.8).
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destrezas (individuales y colectivas) de tal modo que la competencia de resiliencia
individual aparece como una necesidad de aprendizaje y actitud de los miembros de
la organizacion.

I11) El fendmeno de resiliencia organizacional estudiado en los tres casos desde la Optica
de los sistemas complejos adaptativos y la teoria de gestion socioecondémica es un
proceso de socializacion entre individuos y organizacion que llamaremos “empatia
organizacional” que inicia en momentos de crisis y que a través de la deteccion y
analisis del entorno se toman decisiones que afectan la interaccidon entre estructuras
y comportamientos dentro de la organizacion. Donde la capacidad resiliente
organizacional se va construyendo durante el proceso de adaptacion, como parte de
la dindmica organizacional promotora de aprendizaje, colaboracion y adaptacion.

La RO es una capacidad dinamica en que las organizaciones siempre estan
renovandose, reinventandose, reorganizandose. En los tres casos de estudio se
descubri6 la influencia del recurso humano y sus capacidades en la formacion de la
Resiliencia Organizacional (RO); donde cada organizacion implementa sus propias
estrategias y decisiones.

Este estudio también brindo informacion para comprender la importancia de
coordinar los recursos y capacidades de la organizacion para tener un desempeiio
social equilibrado con el econdmico.

IV) A continuacion, la figura 48 muestra la relacion entre CRI y COR, donde en
momentos de crisis, los individuos con suficientes o escasas conductas resilientes
inciden en las diversas capacidades organizacionales (estratégicas, tecnoldgicas,
personales y organizacionales, como se explicé en el capitulo 1). También se
describen los posibles procesos antecesores para la formacion de la COR:
identificacion del contexto, deteccion de necesidades, capacidad en la toma de
decisiones, cambios a realizar, implementacion de acciones, propuestas de mejora,
formacion de redes de colaboracion, adaptacion y aprendizaje. Los cuales ya se
venian haciendo para sobrellevar los cambios y con la pandemia aumentaron la

intensidad e importancia.

Figura No. 47. Propuesta General del proceso de CRI a COR
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V)

El orden de estos puede ser distinto en funcion del tipo de organizacion, rubro,
tamafo, contexto, personal, recursos y capacidades principalmente, de tal forma que
esto podria ser un tema de estudio de la NAI.

Queda claro que los disfuncionamientos diversos de las organizaciones en un
contexto como el de la pandemia se agudizan y promueve conductas resilientes para
activar la capacidad organizacional. Sin embargo, cabe sefialar que elementos como
el ideologico (del caso Topilhua) y étnico (del caso Otomies) pueden ser cruciales

para crear esa socializacion antes analizada.

En los casos de estudio, solo estas dos organizaciones (Otomies y Topilhua)
manifestaron tener personal que tuviera varias de estas caracteristicas individuales
que contribuyeron a un proceso resiliente organizacional como resultado de
cohesion-socializacién entre individuos y organizacién y no por una necesidad,

como fue en un tercer caso de estudio (Ecotecplast).

Al respecto, podemos decir que la organizacion resiliente es un sistema socio-

ecologico con recursos y capacidades diversas, donde el comportamiento humano
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influye en su dindmica de adaptacion al cambio, aprendizaje, creatividad, solucion
de problemas que en resumen llega a ser un soporte social que incide en su
capacidad organizacional resiliente (COR)

VI)El estudio del fendmeno de resiliencia organizacional con base de los sistemas
complejos adaptativos y de la teoria de gestion socioecondmica fue un camino para
comprender como sucede el proceso de formacion de la COR tal como se describid
en la figura 12, donde la organizacién es un sistema socio-ecologico complejo,
cambiante, con disipacion constante de energia, y en desestabilizacion.

La reflexion teorica ayudo a describir y entender el rol de los individuos y la
importancia de sus comportamientos (a través de sus emociones, aptitudes e
inteligencia emocional) en el desempeifio laboral y en sus competencias; con los
casos de estudio se revela que hay cualidades resilientes que tienen que ver con lo
dicho anteriormente y que influyeron adicionalmente en la capacidad resiliente de
cada organizacion.

De acuerdo con Goleman (1999), la organizacidn tiene su propia ecologia
emocional, donde las aptitudes de los individuos se ajustan a la realidad de la
organizacion. Esto se observd claramente en los casos de estudio ya que en el
contexto de la pandemia los individuos presentaron comportamientos que
modificaron la interaccion con la estructura y dindmica organizacional; estos fueron
no programados en su mayoria y que en conjunto afectaron el rumbo de la

adaptacion y los disfuncionamientos.

Afade Simon (1945, como se citd en De la Rosa, 2002) que la organizacion quita al
individuo una parte de su autonomia decisoria y la sustituye por un proceso
organizativo de toma de decisiones programadas o no programadas (p.23), lo cual se
reflejo en los tres casos de esta investigacion en el contexto de la pandemia ya que
habia diversas presiones: econdmicas (por mantenerse en mercado), sociales (por
conservar el empleo), salud (para evitar enfermarse), familiar (cuidar de la familia),

entre otras.
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Para pasar de la incertidumbre a un estado que conforma una capacidad
organizacional resiliente (que involucra aprendizaje, creacion, solucion, integridad y
autoestima colectiva) se requiere contar con personal que presente caracteristicas
resilientes ya que esto apoya el control interno, incrementa la vulnerabilidad y crea

redes de apoyo para salir adelante.

Un aporte adicional de este trabajo fue entender a la organizacion a través de su
complejidad, dicho en palabras De la Rosa (2002) como una mixtura entre el
comportamiento, estructura, ambiente y sus procesos (p.27). Estudiar el fendémeno
de la resiliencia organizacional requiri6 el andlisis tedrico del cambio, la cultura
organizacional, el conocimiento y el aprendizaje.

La cultura en las tres organizaciones se percibio de diferente manera a través de la
cohesion, lealtad y compromiso lo cual fue detonante para la adaptacion al cambio.
Solo una organizacion (Ecotecplast) tuvo rotacion de personal y desmotivacion que
se detectd en las entrevistas lo cual influyo en la cohesion y confianza del personal.
La construccion de esta es tan importante como el de la resiliencia y el aprendizaje
continuo. Como se menciond con anterioridad queda pendiente el estudio de la

influencia de la cultura en la capacidad organizacional resiliente

Es necesario sefialar que esta CRI es variable entre uno y otro individuo, pero el
puente de construccion de la COR puede ser través del desarrollo de aspectos

personales como la autoestima, ética, autorregulacion emocional, etc.

VII) Para mantener un estado resiliente perdurable y no momentaneo (es decir una
COR como un estado y no como un rasgo momentaneo) las organizaciones deben
procurar el desarrollo y comportamientos de los individuos a través de una serie de
estrategias sociales en alineamiento con las econémicas.

Mencionan Savall, (2011) dedicar al menos 1 o 2% del presupuesto salarial a la
formacién continua del personal® (p.73), sin embargo en México las Mipymes
deben vencer varios retos entre ellos la normalizacion de sus procesos, planeacion

de actividades, monitoreo y control entre otras.

84 Esto con referencia a que en Francia se ha puesto una practica que obliga a las organizaciones que tienen al menos 10 asalariados.
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Debe el ser humano reconocerse como un talento activo, social, con deseos y
emociones, un ser reflexivo con diversas caracteristicas y necesidades. La
sugerencia es construir organizaciones mas humanas, es decir mas inteligentes. Esto
podria lograrse a traves de un entorno que incentive la comunicacion entre todos, el
desarrollo humano y la motivacion, la toma de decisiones por los involucrados,
auto-organizacion y capacidad de resolver situaciones, la identidad colectiva y una
cultura de adaptacion al cambio y al aprendizaje. En este orden de ideas la
organizacion hace una inversidn necesaria que impactara en el incremento o
decremento de los disfuncionamientos y en el mantenimiento de un estado

resiliente.

VIII) Elestudio del proceso de resiliencia organizacional permite apoyar la importancia
de crear estrategias sociales alineadas con las economicas. Las organizaciones de
estudio ayudaron a descubrir que las personas son estrategas activos que emiten
estimulos sobre su entorno, recolectan informaciones y las explotan hasta la puesta en
practica. Si no hay un interés en la organizacion de establecer objetivos y estrategias
con finalidad de activar el desempefio social dificilmente habra un talento humano

motivado, resiliente, psicolégicamente estable y creativo.

5.5.Reflexion final.

Las estrategias deben corresponder a las nuevas necesidades que detecta la organizacion en
cada una de sus estructuras organizacionales donde se reconozca el rol del potencial
humano. Parafraseando a Savall & Zardet (2009), es necesario que la organizacion tenga
indicadores de alerta y vigilancia de los desempefios econdmicos y sociales a corto y
mediano plazo. Esto puede ser un dato informativo que ponga en accién a los actores en

ambos desempefios.
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Desde lo social, hay que satisfacer las necesidades ligadas al comportamiento y formacién
de las personas® no sin antes reconocer las debilidades o ausencias de estas para después
aprovechar su creatividad, capacidad de aprendizaje y adaptacién, asi como sus cualidades

resilientes.

Es posible que el establecimiento de ambas estrategias (sociales y econémicas) sea través
de un contrato® que sin ser escrito es conocido por todos los miembros de la organizacion
donde los desempefios econdmicos estdn asociados con los desempefios sociales. Este
puede ser como un cemento social que aglutina elementos importantes que brindan soporte

a las organizaciones.

Si la resiliencia en la organizacion es una capacidad dinamica que propicia el cambio y el
aprendizaje de lo individual a lo colectivo cuyo fin principal es la adaptacion, es necesario
que las organizaciones mantengan un estado resiliente a través del desarrollo de habilidades
y cualidades resilientes de su personal ya que siempre estaran expuestas a las fuerzas que

transforman el entorno.

El estudio de la formacion de la COR brindo informacion para sostener que el
comportamiento humano (habilidades y aptitudes) puede potencializar la resiliencia y por
lo tanto la capacidad de aprendizaje, adaptacion y flexibilidad organizacional. Es decir que
la organizacion es dindmica y activa al recrearse, transformar y modificar sus necesidades
conscientemente confiando en el talento humano que tiene. Y esto crea una ventaja
competitiva que la llevan a la sostenibilidad dentro del mercado. Queda pendiente

investigar los temas de la Nueva Agenda de investigacion que derivaron de este estudio.

85 Tener condiciones de trabajo adecuadas, contar con una administracion del trabajo clara, remuneraciones justas, promociones de puesto, entre otras que beneficien a la organizacion
y a las personas.

86 Los contratos socialmente aceptables, de acuerdo con Savall & Zardet (2005) mencionados en Solis & Castaingts (2021) “en ellos se establecen resultados que incrementen el
desempefio y que son acordados bajo una logica pedagogica de esencia cuasi-democratica” (p.32).
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6. Anexos

Capitulo 1. Anexos A-1, A-2, A-3, A-4y A-5.
Este ultimo capitulo refiere a informacion que fue procesada para la comprension de diversos temas y subtemas de los capitulos 1, 2,

3,4y 5. Laidea es consultarlos conforme a la lectura de cada capitulo de la tesis.

A-1. Teorias de los Sistemas complejos.

Autor Idea principal de la complejidad de sistemas

E. Morin, 1984 Y 1993. El pensamiento complejo debe cumplimentar condiciones muy numerosas para ser complejo: debe unir el objeto al
sujeto y a su entorno; no debe considerar al objeto como objeto, sino como sistema / organizacion que plantea los
problemas complejos de la organizacion. Debe respetar la multidimensionalidad de los seres y de las cosas. (Morin,
1984, p. 353)

En la teoria de la complejidad morinista hay una trinidad, tres conceptos unidos pero diferenciados, a saber: las
interrelaciones, la organizacion y el sistema. Aunque inseparables, estos tres términos son relativamente
distinguibles. La idea de interrelacion remite a los tipos y formas de unién elementos individuos y el. Todo. La
idea de ‘“sistema” remite a la unidad compleja del todo interrelacionado, a sus caracteres y propiedades
fenoménicas. La idea de organizacion remite a la disposicion de las partes dentro, en y por un Todo. (Morin, 1993,
p. 126)

El nobel de economia Herbert Simén | El sistema complejo es un sistema compuesto por un gran nimero de partes que interactiian en modo no simple.
n (1969, citado por Medina y
Ortegon, 2006, p. 219)

Maldonado (2014), p.84. La complejidad del mundo, la sociedad, la naturaleza y la vida consisten en los cruces, correspondencias,
complementariedades, simetrias y asimetrias, tanto en la conmensurabilidad como en la inconmensurabilidad entre
tiempos, escalas y densidades temporales diferentes (p. 84)

Murray, 1995 Un sistema complejo se ubica en una franja de condiciones intermedias entre el orden y el desorden. Un sistema
complejo adaptativo: adquiere informacion acerca tanto de su entorno como de la interaccion entre el propio
sistema y dicho entorno, identificando regularidades, condensandolas en una especie de esquema o modelo y
actuando en el mundo real sobre la base de dicho esquema. Murray, 1995, p. 35

“quienes se dedican a estudiar sistemas complejos adaptativos comienzan ya a encontrar algunos principios
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generales subyacentes en este tipo de sistemas; la busqueda de estos principios requiere intensas discusiones y
colaboraciones entre especialistas de muchas areas” (Murray, 1995, p. 15)

Rodriguez y Aguirre, 2011

Las teorias de los sistemas complejos se refieren en sentido amplio a teorias de sistemas dinamicos, sistemas no
lineales, sistemas adaptativos, la teoria del caos y los fractales, (Rodriguez y Aguirre, 2011, p.11)

Bertalanfty, 1968

Plantea el surgimiento de nuevas realidades complejas en la Modernidad.
“La tecnologia y la sociedad modernas se han vuelto tan complejas que los caminos y medios tradicionales no son
ya suficientes y se imponen actitudes de naturaleza holista, o de sistemas, y generalista, o interdisciplinaria”

Plantea que, en contraste con la fisica tradicional, hoy el problema fundamental es el de la complejidad organizada,
en donde conceptos como los de organizacion, totalidad, directividad, teleologia y diferenciacion emergen para
comprender mejor las ciencias bioldgicas, las del comportamiento y las sociales (Bertalanffy, 1968, p. 34)

Prigogine, 1997

Un principio clave es la interaccion de la trilogia flujo, funcidn y estructura, que sirve para explicar el paso del
orden al desorden y viceversa. Esta transicion se observa en todos los sistemas, desde los mas elementales hasta los
mas complejos.

“los flujos externos pueden pasar a la estructura interna de un estado a otro, incluso modificar las reacciones
activas, y, a su vez, el sistema puede, a continuacion, ser sensible a las ligaduras externas a las que antes era ajeno.
Este trinomio nos procura un magnifico acceso al puente que une estas problematicas fisicas con las de las ciencias
sociales. (Prigogine, 1997, p. 56)”

De modo que tiene dos posibilidades: una es continuar su proceso de caos progresivo retornando a un estado
anterior y otra es provocar, por azar, un acontecimiento que le hard evolucionar hacia un orden creciente y asi
alcanzar un nuevo estado de estabilidad llamado estructura disipativa (Prigogine, 1997, p. 58)

Maldonado, 2012

Introduce la dimension del tiempo.

La complejidad de un fendmeno estriba en las correspondencias —o no— entre escalas temporales, ritmos y
velocidades diferentes, de cuyos entrelazamientos resulta tanto, de un lado, la comprension acerca del caracter
mismo de un fendémeno dado, como la estructura, la dindmica y las caracteristicas ontologicas mismas del
fenomeno considerado. Es exactamente esta imbricacion de tiempos diversos, plurales, lo que define la complejidad
de un fenémeno. (Maldonado, 2012, p. 81)

Con la idea de temporalidad, los sistemas complejos se definen directa y proporcionalmente por los grados de
libertad que tienen o que exhiben. A mayores grados de libertad, mayor complejidad, e inversamente, a menores
grados de libertad, menor complejidad (Baadi y Politi, 1997, citados por Maldonado, 2014, p. 82)

Holland, 2012

Considera que los limites y las sefiales fundamentan, en diversos arreglos jerarquicos intrincados, los sistemas
complejos adaptativos.

Sostiene que atn se sabe muy poco de como se comportan y se dirigen los SCA.

Sin embarco los SCA se caracterizan por tener cuatro propiedades basicas —agregacion, no linealidad, flujos y
diversidad— y tres mecanismos comunes —etiquetas, modelos internos y construccion de bloques—
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(Holland 2012, p.229)

Holling y Gunderson

Como la capacidad de persistir o enfrentar al cambio con temple.

Scott A. Page (2011)

Cada sistema tiene distintos grados de robustez, la “modularidad” refiere a la capacidad que tienen los sistemas
para adaptarse a las condiciones del medio (bioldgico, fisico, social). Los sistemas dependen, siguiendo a Scott E.
Page de si viven o no en medios estable so cambiantes.

(Castaingts, 2015)

De acuerdo con el autor, (Castaingts, 2015)
Los SCA provienen de las matematicas modernas y tienen caracteristicas basicas:

1)

1)
1)
V)
V)
V)
VIl
VIl
IX)

X)

X1)

X1
X111

XIV)
XV)

XVI)
XVII)
XVIII)
XIX)
XX)
XXI)

Se trata de una coleccion de elementos diversos.

Ellos estan conectados entre si y son interdependientes.

Tienen un mecanismo de control para regular el proceso

Las relaciones entre los elementos estan determinadas por reglas

El sistema tiende a adaptarse frente a cambios en el entorno modificando las reglas

Se generan fendmenos nuevos denominados “emergencia”

Algunos ejemplos de SCA es un ecosistema o el cambio climatico.

Pueden tener adaptacion, pero no son predecibles

El todo es diferente de la suma total de las partes. La razén es que las relaciones generan
(+/-) valores que no estaban incluidos en las partes iniciales, ademas las relaciones pueden producir
efectos  multiplicadores (+/-). Agréguese los nuevos productos o componentes denominados
emergencia que surgen de la interaccion compleja de elementos.

Los sistemas suelen tener averias que no solo desestabilizan, sino que transforman el sistema
altamente volatil hasta destruirlo.

Hay sistemas estables y robustos, el primero refiere a regresar a un estado estable y dinamico,
mientras que el segundo sobrevive ante perdidas o adiciones de elementos a su sistema. Los sistemas
volatiles, inestables y fragiles no son ni estables ni robustos.

Los sistemas sociales, politicos y econdmicos, son estables o volatiles, robustos o fragiles.

Los sistemas, aunque tienen contenido al azar, son resultado de una evoluciéon socioecondmica y
politica.

Los sistemas complejos son diversos en cuanto a sus componentes.

En sistemas no humanos, los SCA suelen funcionar bajo la inexistencia de un regulador o controlador
central.

Los ajustes provienen de la cosmovision que da sentido a las acciones de los agentes.

Los agentes tienen memoria. y una capacidad limitada por la informacién que disponen.

Hay causalidad reciproca entre agentes

Los actores hacen anticipaciones para el aprendizaje.

Las reglas ayudan a arreglar disputas, pueden robustecerse o disiparse.

En un SCA hay sistemas homeostaticos. Un estado estable y dindmico donde las condiciones internas
varian siempre dentro de limites estrechos.
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| | XXI1)  En los SCA sobrevive el més apto, no el mas fuerte ni el mas inteligente. |
Nota: Informacion adaptada del articulo Teorias de los Sistemas complejos por (Soler, 2017) p. 51-69 y del libro Dinero, Trabajo y

Poder por Castaings, 2015, p. 299-313.

A-2. Ciclo adaptativo
Para llegar a comprender el proceso de formacion de una Capacidad Organizacional Resiliente (COR), los sistemas, en este caso la

organizacion tiene un comportamiento semejante al “ciclo adaptativo” de cuatro etapas mencionado por Holling y Gunderson (2002,
como se citd en (Castillo Villanueva & Velazquez Torres, 2015)

potential —

connectedness —=

Nota: Tomada a partir de Holling y Gunderson (2002, como se cit6 en (Castillo Villanueva & Velazquez Torres, 2015.
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Explicacion del ciclo adaptativo de Holling, 2001 y Gunderson (2002)

i) Etapa de explotacion (r): Se incrementa el potencial del sistema y
su vulnerabilidad a las inestabilidades como consecuencia del
aumento del control interno y la rigidez de conexiones entre
componentes.

Walker et al (2006)®" afiade que hay disponibilidad de recursos,
estructura y de acumulacion y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se incrementan, la
cantidad de energia requerida para mantenerlo crece.

i1) Etapa de conservacion (K): La acumulacion de potencial crea un
aumento de riqueza disponible para aquellas estructuras con la
capacidad de adquirirla, almacenarla y utilizarla. El incremento en
complejidad se traduce en un crecimiento en estructura, control
interno y vulnerabilidad.

Walker et al (2006) afiade el ritmo de crecimiento de la red se
ralentiza y el sistema se vuelve mas interconectado, menos flexible
y mas vulnerable a perturbaciones externas.

87 Mencionados en Castillo Villanueva, L., & Veldzquez Torres, D. (2015).

Piedra angular, Solis & Castaingts, 2021
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iii)Etapa de liberacion (€2): La incertidumbre es muy grande y el
control es débil y confuso. Las acciones tradicionales son
inefectivas, credndose un espacio perfecto para la reorganizacion y
la incorporacion de nuevos modelos.

Walker et al (2006) afiade que corresponde a la de liberacion o
destruccion creativa; este ultimo término tomado del economista
Schumpeter, donde la excesiva conectividad del sistema se libera de
repente ocasionado por ciertos agentes perturbadores.

iv) Etapa de reorganizacion (a): Representa el terreno ideal para la
incorporacion de la novedad, preparando el ambiente para una
nueva etapa de crecimiento.

Walker et al (2006) afiade que es equivalente a la fase de innovacion
y reestructuracion en la industria o en la sociedad —el tipo de
procesos econdomicos y politicas que surgen en tiempos de recesion
econdmica o transformacion social

Nota: Elaborado a partir de (Holling & Gunderson, 2002).
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A-3. Interpretacion del ciclo adaptativo para la formacion de la Capacidad Organizacional resiliente (COR)

Fase

1. Crecimiento
/Explotacion.

2. Acumulacion o
conservacion.

3. Liberacion del
potencial
acumulado.

Interpretacion del autor de esta tesis

Construccion a nivel individual. La estructura organizacional tiene los recursos y capacidades necesarios para operar,
los individuos desarrollan habilidades laborales y ya cuentan con aspectos personales que interfieren en su
motivacion, cooperacion, ética, autorregulacion de emociones y autoestima, entre otros. El ambiente general fomenta
el desarrollo e interaccion entre los miembros de la organizacion. Sin embargo, el sistema puede ser vulnerable a
cambios importantes del entorno, lo cual puede promover el nacimiento de una competencia individual resiliente.

Preparacion global. Los recursos y capacidades de la organizacidon son suficientes y todos los miembros de la
organizacion reconocen la mision, vision y valores. Las relaciones entre ellos se hacen cada vez mas estrechas; no
aceptan facilmente cambios de trabajo y tareas. El personal es poco flexible a los cambios y, por lo tanto, cualquier
modificacion del exterior crea vulnerabilidad; aqui los individuos tienen diversas competencias operativas,
motivacionales y de compromiso laboral desarrollado, no todos presentan los mismos intereses.

Flexibilidad interna. La organizacion, en permanente interaccion con el exterior y las redes de colaboracion internas,
provoca una excesiva conectividad que, en situaciones de cambios o perturbaciones de diversos tipos, provoca que el
sistema entre en un caos donde hay que tomar decisiones y acciones para volver a la estabilidad y adaptarse. La
organizacion y los individuos, desde el interior, buscan ser resilientes para adaptarse y hacer frente a los desafios.
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4. Reorganizacion. Desarrollo de la COR. El aprendizaje, las decisiones, las innovaciones, reestructuraciones y los cambios adoptados
para alejarse del estado del caos fueron importantes para pasar de una competencia individual resiliente a un estado
denominado capacidad organizacional resiliente. El nuevo potencial se difunde en la organizacion y en los individuos
en forma de aprendizaje para el futuro.

Nota: Elaboracion propia a partir de (Holling & Gunderson, 2002 p.32-39) y Walker et al (2006, citados en Castillo Villanueva, L &
Velazquez -Torres, 2015).

Debe tenerse en cuenta las siguientes consideraciones:

A) Esta teoria refiere que el potencial acumulado puede consistir de habilidades, redes de relaciones humanas, y confianza
mutua que va creciendo conforme se avanza en este ciclo (Holling y Gunderson, 2002 p.34-35)

B) La organizacion de estudio, se contempla como un sistema socio ecologico (SSE) y complejo.
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A-4. Las tres propiedades emergentes basicas de un sistema complejo.
El ciclo adaptativo esta ordenado en un eje tridimensional que representa las tres propiedades emergentes basicas de un sistema

complejo segun Holling C. (2001, p.395), y se mencionan a continuacion:

I) Potencial:

I1) Control interno

I11) Resiliencia (R):

Entendido como el abanico de opciones a
futuro del sistema (conjunto de recursos y
activos disponibles). El beneficio
fundamental de estos recursos no es tanto
su tenencia como las opciones futuras de
mejora en el bienestar que ofrecen.

Se refiere al grado de conexion entre las
variables internas y los procesos del
sistema, asi como a la fuerza de union
entre ellos. Representa el grado en el que
un sistema puede controlar su propio
destino, siendo un indicador de la
cohesion interna.

Es una medida de la vulnerabilidad del
sistema a choques inesperados e
impredecibles. Cuanto mas resiliente sea
un sistema, menos vulnerable sera a las
turbulencias y factores que lo amenacen.
Un aspecto clave de esta propiedad es la
capacidad adaptativa del sistema.

Nota: Elaborado a partir de (L & Velazquez-Torres, 2015)

Entonces, el ciclo adaptativo incorpora una dimension dindmica y temporal de un sistema complejo. La panarquia mencionada por

(Holling C. , 2001) es una dimension espacial que reconoce la existencia de ciclos adaptativos a diferentes escalas temporales y las

interrelaciones entre ellos. La siguiente figura hace referencia de los ciclos adaptativos.

A-S. Tabla de Objetivos y estrategia metodologica.

Objetivo general

Relacion: Objetivos-Estrategia Metodoldgica
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Describir y explicar cudl es el proceso que transforma la Competencia de Resiliencia Individual (CRI) en una capacidad organizacional
resiliente (COR), para generar un Esquema descriptivo.

Objetivos especificos

Recopilacion

Procesamiento

Analisis

Entender que es la resiliencia
individual y que factores la
promueven.

1. Busqueda de informacion
relacionada con la resiliencia
organizacional (RO), a través de la
revision y lectura de diferentes
libros, articulos cientificos,
revistas, paginas web, encuestas,
tablas 0 cuestionarios.
2. Descubrir la informacion que se
relaciona alrededor del concepto

de la RO:
Resiliencia individual
Competencias individuales
Capacidad Organizacional
Resiliencia Organizacional
Etc.

3. Consultar diferentes autores que
describan la relacion de los
conceptos mencionados con la
RO.

1. Seleccionar la

informacion y

organizarlas por medio de resiimenes,

fichas, cuadros sinopticos,

tablas.

2. Anotar en la parte de "glosario" los

términos o conceptos
requieren explicar su significado.

claves

que

1.Escribir y explicar en el
protocolo ;qué es la
resiliencia organizacional? a
partir de la informacion
recabada y  procesada.
2. Describir en el protocolo
como se desarrollar una COR
a partir de una CRI.
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Comprender como los individuos
logran formar competencias, en
particular Competencia de
Resiliencia Individual (CRI).

1. Busqueda de informacion
relacionada con competencia de
Resiliencia individual (CRI), a
través de la revision y lectura de
diferentes libros, articulos
cientificos, revistas, paginas web,
encuestas, tablas o cuestionarios.
2. Descubrir la informacion que se
relaciona alrededor del desarrollo

de la CRI:
Resiliencia individual
Capacidad individual
Competencia individual

Teoria de recursos y capacidades
desarrollo de wuna competencia

Aspectos racionales
Aspectos emocionales
Aspectos psicologicos
Etc.

3. Consultar diferentes autores que
describan la relacion de los
conceptos mencionados con la
RO.

1. Seleccionar

la informacion y

organizarlas por medio de resumenes,

fichas,

cuadros sindpticos, tablas.

2. Anotar en la parte de "glosario" los

términos

o conceptos claves que

requieren explicar su significado.

1.Escribir y explicar en el
protocolo cémo se forman

las competencias
individuales, en especifico
una CRI, a partir de Ia
informacidon  recabada y
procesada.

2. Entender cudl es la
relacion entre elementos
racionales 'y  elementos
emocionales y cOmMo
interfieren en la CRL

3. Comprender la diferencia
entre capacidad individual y
competencia individual.
4. Identificar los factores o
pilares resilientes de un
individuo.
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Entender que es la resiliencia
organizacional

1. Busqueda de informacion
relacionada para comprender el
fendmeno de resiliencia a través
de la revision y lectura de
diferentes libros, articulos
cientificos, revistas, paginas web,
encuestas, tablas o cuestionarios.
2. Descubrir los elementos que se

relacionan  alrededor de la
formacion de la resiliencia:
Competencias individuales
Capacidad Organizacional
Resiliencia Organizacional
Etc.

3. Consultar diferentes autores que
describan la relacion de los
conceptos mencionados con el
desarrollo de una COR.

1. Seleccionar la informacion y
organizarla para comprender el proceso

de resiliencia organizacional.
2. Describir el proceso de formacion de
la  resiliencia desde la teoria.

3. Elaborar tablas, graficos u otro que
ayude a comprender la relacion entre
individuo y organizacion para crear una
COR.

4. Descubrir nuevos
términos.

conceptos 0

1.Entender, escribir y
explicar como se desarrollar
la resiliencia y que factores
la promueven.

2. Comprender cuéles son los
elementos esenciales para
comprender el desarrollo de
la resiliencia organizacional.
3. Entender la influencia de
elementos personales,
emocionales, racionales para
el desarrollo de la resiliencia.
4. Interpretar los graficos,
tablas y otra herramienta de
forma comprensible y facil.
5. Describir  claramente
aquellos conceptos "nuevos"
que pueda aportar este
trabajo.

-235-




Explicar como se construye el
puente que pasa de una CRI a
COR.

1. Busqueda de informacion
relacionada para comprender la
transformacion de la CRI a una
COR, a través de la revision y
lectura de diferentes libros,
articulos  cientificos, revistas,
paginas web, encuestas, tablas o
cuestionarios.

2. Descubrir los elementos que se

relacionan alrededor de 1la
formacion de la
COR:Competencias

individualesCapacidad
OrganizacionalResiliencia
OrganizacionalEtc.

3. Consultar diferentes autores que
describan la relacion de los
conceptos mencionados con el
desarrollo de una COR.

1. Seleccionar la informacion y
organizarla para comprender el proceso
de creacion de una COR a partir de una
CRL

2. Describir el proceso de formacion de
una COR en diferentes fases para que
sea claro y preciso.3. Elaborar tablas,
graficos u otro que ayude a comprender
la  relacion entre individuo 'y
organizacion para crear una COR.4.
Descubrir  nuevos  conceptos 0
términos.

1.Entender, escribir y
explicar en el protocolo
como se desarrollar una COR
a partir de una CRI2.
Comprender cuales son los
elementos esenciales para
comprender el desarrollo de

una COR.3.Entender 1la
influencia de elementos
personales, emocionales,

racionales para el desarrollo
de una COR.4. Interpretar los

graficos, tablas y otra
herramienta de forma
comprensible y  facil.5.
Describir claramente
aquellos conceptos "nuevos"
que pueda aportar este

trabajo.6. Explicar como se
construye el puente de una
CRI a una COR, es decir,
explicar qué  elementos
individuales y
organizacionales son
fundamentales para que una
organizaciébn  tenga  esa
capacidad resiliente.
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Describir cOmo son las
Organizaciones Resilientes (OR).

1. Busqueda de informacion
relacionada para comprender qué
es una organizacion resiliente, a
través de la revision y lectura de
diferentes libros, articulos
cientificos, revistas, paginas web,
encuestas, tablas o cuestionarios.
2. Descubrir cuales son las
caracteristicas de las OR, a través
de la busqueda y lectura de
diversos autores.
3. Comprender qué es lo que
hacen las organizaciones nuevas
cuando enfrentan cambios para
llegar a ser resilientes.
4. Comprender qué¢ es lo que
hacen las organizaciones con una
trayectoria s6lida cuando se
enfrentan a cambios y requieren
sacar ventaja de la COR.
propician, influyen y la resiliencia
en las organizaciones
5.Estudiar e  investigar a
profundidad para entender qué
factores  organizacionales son
necesarios para desarrollar 'y
mantener como practica la COR:

Aprendizaje Organizacional

1. Seleccionar la informacion y
organizarla para comprender como son

las organizaciones resilientes.
2. Describir en wuna lista las
caracteristicas de una OR.

3. A través de una tabla comparativa,
sefialar que actividades, elementos y
cambios  realizan  organizaciones
nuevas y  organizaciones con
trayectoria para enfrentar adversidades.
4. Organizar la informacion de distintas
fuentes sobre los factores
organizacionales que interfieren en el
desarrollo y mantenimiento de una
COR.

l.Analizar los atributos o
caracteristicas de una
Organizacion Resiliente, asi
como el concepto de la
misma.

2. Comprender cOmo
propicia la organizacion un
medio para ser resiliente.
3. Entender la importancia de
los elementos
organizacionales en la
formacion de una OR.
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Cambio organizacional
Cultura organizacional
Comportamiento  entre  otros.
Elementos psicologicos de los
Individuos y sus capacidades
Otros.

6. Buscar la influencia de la accidon
colectiva en la COR.
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Comprender los diversos enfoques
organizacionales que propician la
COR: el cambio organizacional,
aprendizaje organizacional,
innovacion empresarial, etc.

1.Estudiar e  investigar a
profundidad para entender qué
factores  organizacionales son
necesarios para desarrollar 'y
mantener como practica la COR:

Aprendizaje Organizacional
Cambio organizacional
Cultura organizacional

Comportamiento entre otros.

Elementos psicologicos de los
Individuos y sus capacidades
Otros.

Esto es a través de la revision y
lectura de diferentes libros,
articulos  cientificos, revistas,
paginas web, encuestas, tablas o
cuestionarios.

1.Organizar la informacion de distintas
fuentes sobre los factores
organizacionales que interfieren en el
desarrollo y mantenimiento de una
COR.

A través de fichas, tablas, resimenes,
etc.

1.Comprender como propicia
la organizacion un medio

para ser resiliente.
2. Entender la importancia de
los elementos
organizacionales en la

formacion de una OR.
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Describir cuales son los elementos
y acciones que procuran la
capacidad organizacional resiliente

1.Rrecopilacion de informacion
respecto a la RO, COR, CRI,
factores  organizacionales que
influyen para crear la COR, etc., a
través de la revision y lectura de
diferentes libros, articulos
cientificos, revistas, paginas web,
encuestas, tablas o cuestionarios.

1. Ordenar a través de tablas, cuadros
sinopticos, graficos u otra herramienta
los elementos identificados como
"fundamentales" para que una
organizacion pueda ser capaz de
enfrentar cambios en su entorno y
como lo mantienen.

1.Analizar la importancia de
cada elemento "fundamental"
y describir su impacto en el
proceso de RO.
2.Hacer un grafico o un
esquema para mejorar la
comprension de la RO.
la
cada

3. Explicar claramente
importancia
elemento.

de
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Objetivos de caso de estudio

A través de la metodologia de casos de estudio conocer como se dan los procesos de conversion de
Competencia de Resiliencia Individual (CRI) a una capacidad organizacional resiliente (COR).

Comprender el desarrollo de una
COR a partir de los tres casos de
estudio.

1. Contactar a la organizacion de
interés y firmar un convenio para
realizar el caso de estudio.
2. Hacer una visita a las 3
organizaciones para formalizar el
estudio.

3. Solicitar informacion a la
organizacion de: Historia, mision,

visiébn,  valores, organigrama,
ventas, etc.
4. Busqueda de informacion del
sector de cada organizacion.
5. Tener contacto permanente con
el personal autorizado para
empezar el diagnostico
empresarial en la comprension de
la COR.

6. Hacer entrevistas con personal
operativo, supervisores, directivo
y gerentes de cada organizacion
para comprender a fondo Ia
empresa y entender el desarrollo
de la COR. Para ello se llevard una
bitacora virtual de las

1.Anexar la informacién otorgada por
la empresa al protocolo de tesis.
2. Describir en el apartado de "caso de
estudio" la informacion otorgada por la
empresa con los datos mas relevantes.
3. Llevar una bitdcora electronica por
fecha de la informacidon recabada
dentro de la organizacion.
4. Hacer una tabla comparativa de las
diferencias entre las 3 organizaciones.

1. Analizar las diferencias
aparentes entre las tres
organizaciones y determinar
los factores que intervienen
en el desarrollo de una COR

para cada una.
2. Explicar las diferencias en
el protocolo.

3. Analizar la percepcion de
los individuos en contacto
con el doctorante respecto a
la empresa, su clima, cultura
etc. y realizar una tabla
comparativa ademas de
incluir su explicacion.
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interpretaciones de cada individuo.

Explicar como se desarrolla una
Competencia de Resiliencia
Individual (CRI) y su influencia el
proceso de formacion de la COR.

elementos
para

1.  Explicar los
emocionales y racionales
formar una CRI.

Hacer un esquema que explique la
formacion de la COR con
elementos como:

-Experiencia y aprendizaje para

razonar, investigar, planear y
decidir.
-Adaptabilidad, aceptacion de
cambio como conductas
resilientes.
Esta parte del instrumento

1. Procesar la informacion obtenida de
la aplicacion del instrumento a través
del uso de Minitab u otro software que
ayude a interpretar los datos de forma
clara.

2. Analisis de RO con CRI,
Comportamientos, cambio, aprendizaje
etc.

3. De forma alterna, organizar
informacion en tablas comparativas,
cuadros o graficos.

1. Analizar la informacion
procesada.

2. Describir claramente las
relaciones encontradas entre
un parametro y otro.
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permitird explicar las CRI como
precursores de la COR.

Desarrollar esquemas de resiliencia
de los tres casos de estudio que
explique la COR y describir los
procesos que influyeron para crear
una COR

1. Realizar entrevistas y visitas

para iniciar los esquemas de
resiliencia de cada organizacion en
base a:
-Factores organizacionales son
necesarios para desarrollar la
COR:

Aprendizaje Organizacional
Cambio organizacional
Cultura organizacional
Comportamiento y Clima
organizacional

Elementos psicologicos de los
Individuos y sus capacidades

Otros.

1. Procesar la informacién de las
entrevistas, punto de vista del experto,
visitas, lecturas de documentos etc.
Todo ello para realizar los esquemas.

2. Analizar las relaciones de RO con

CRI, Comportamientos, cambio,
aprendizaje etc.
3. De forma alterna, organizar

informacion en tablas comparativas,
cuadros o graficos.

1. Terminar de elaborar los
esquemas y analizar las
similitudes y diferencias.
2. Consultar la teoria para
lograr una comprension mas
profunda de lo que sucede en
cada organizacion.
3. Describir claramente las
relaciones encontradas entre
un esquema y otro ademas de
las  sus diferencias y
similitudes.
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2. Mediante entrevistas con
personal operativo, supervisores,
directivo y gerentes de cada
organizacion, recopilar
informacién que ayude a entender
el desarrollo de la COR ya sea a
través de actividades, rutinas u
otros.

1.A través de la consulta de libros, | 1. Organizar la informacion de la teoria| 1. Relacionar los resultados
articulos, noticias, paginas web, |en tablas comparativas, cuadros o|y explicar la RO y su
gréaficas u otra herramienta, buscar | graficos. relacion con la estrategia
informacion de las ventajas|2. De las 3 organizaciones, realizar un|social y econdémico y
estratégicas y competitivas de | andlisis para determinar cada aspecto y | descubrir cuales son las

., . distintas capacidades | clasificar cudles serian elementos que | ventajas competitivas.
Descubrir como influye la COR . P .. . 0% 4 ) P
. . | organizacionales. propicien una ventaja competitiva y
creacion de estrategias ) ,
: . 2. Buscar ejemplos donde las|cudles no.
socioecondmicas para obtener una .. .
. .. organizaciones se ven beneficiadas
ventaja competitiva en el mercado.
de tener una COR.
3. Leer y entender qué es una
ventaja competitiva.

4. Buscar informacion del sector
de cada organizacion y sus
ventajas competitivas.

Nota: Elaboracion propia a partir del instrumento de arranque del anexo A-6.
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Capitulo 2. Metodologia de la investigacion.
A-6. Instrumento de arranque: Pregunta de investigacion, Hipotesis y Objetivos.

Pregunta de (Qué camino sigue la transferencia de conocimiento y experiencia para que la Competencia de Resiliencia Individual (CRI) se
. ., transforme en una capacidad organizacional resiliente (COR)?
investigacion
Hipétesi El paso de una competencia individual a una capacidad organizacional sigue el camino de la socializacion y el aprendizaje
ipotesis organizacional donde las caracteristicas del individuo son trasferidas a la organizacion via un proceso de socializacion a través de la
i. Minimal extension o construccion de una red de apoyo entre la organizacion y el individuo resiliente.
Los individuos resilientes ya presentan rasgos de adaptabilidad, creatividad, iniciativa, respeto, solidaridad, independencia, motivacion,
control interno y autoestima y ademas tienen motivos de realizacion personal fuera de la empresa como la familia que brinda soporte y
acompaflamiento emocional y una red organizacional que le brinda seguridad en su entorno.
En la organizacion hay un medio de adaptacion al cambio que va de lo individual a lo colectivo, es decir las personas en la organizacion
estan abiertas a aprender, crear, planear, investigar e innovar ante las situaciones que enfrentan y crean con la organizacion un ambiente
de flexibilidad, confianza, comunicacion, construccion y reconfiguracion de sus recursos y capacidades organizacionales, dando lugar a
la creacion de una capacidad organizacional resiliente (COR).
aprendizaje colectividad
ndividuo
) ~ . -
+ caracteristicas - \"'. » equilibrio
_ — | COR | ;
medio AN \5_’/" .
o : ~— * construccidn
organizacion
adaptacion orden
ii. Maximal El proceso de conversion de las Competencias Individuales resilientes (CRI) a una Capacidad Organizacional resiliente (COR) se
asemeja al “ciclo adaptativo” de cuatro etapas mencionado por Holling el cual involucra el crecimiento y la estabilidad, por un lado, y el
cambio y la reorganizacion por el otro.
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RESILIENCIA alta < RESILIENCIA baja

y aumentando @?BVACION y disminuyendo

RESILIENCIA maxima RESILIENCIA minima
y disminuyendo y aumentando

i) Etapa de explotacion (r): Se incrementa el potencial del sistema y su vulnerabilidad a las inestabilidades como consecuencia del
aumento del control interno y la rigidez de conexiones entre componentes.

Walker et al (2006)® afiade que hay disponibilidad de recursos, estructura y de acumulacién y alta resiliencia. la estructura y las
conexiones entre componentes del sistema se incrementan, la cantidad de energia requerida para mantenerlo crece.

ii) Etapa de conservacion (K): La acumulacion de potencial crea un aumento de riqueza disponible para aquellas estructuras con la
capacidad de adquirirla, almacenarla y utilizarla. El incremento en complejidad se traduce en un crecimiento en estructura, control
interno y vulnerabilidad.

Walker et al (2006) afiade el ritmo de crecimiento de la red se ralentiza y el sistema se vuelve mas interconectado, menos
flexible y mas vulnerable a perturbaciones externas.

iii)Etapa de liberacion (Q): La incertidumbre es muy grande y el control es débil y confuso. Las acciones tradicionales son inefectivas,
creandose un espacio perfecto para la reorganizacion y la incorporacion de nuevos modelos.

Walker et al (2006) afiade que corresponde a la de liberacion o destruccion creativa; este tiltimo término tomado del economista
Schumpeter, donde la excesiva conectividad del sistema se libera de repente ocasionado por ciertos agentes perturbadores.

iv) Etapa de reorganizacion (a): Representa el terreno ideal para la incorporacion de la novedad, preparando el ambiente para una nueva
etapa de crecimiento.

88 Mencionados en Castillo Villanueva, L., & Veldzquez Torres, D. (2015).
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Walker et al (2006) afiade que es equivalente a la fase de innovacion y reestructuracion en la industria o en la sociedad —el tipo
de procesos economicos y politicas que surgen en tiempos de recesion econdomica o transformacion social

De acuerdo con la teoria de Holling mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015) la organizacion es como un sistema socio-ecologico
con una compleja estructura que puede ser analizada considerando el subsistema social 8%y el subsistema ecologico®.

Afade (Gutiérrez & Urquizo, 2019) que las organizaciones se configuran como sistemas que poseen la flexibilidad para adaptarse a las
circunstancias cambiantes y encontrar nuevas formas de alineamiento y estabilidad durante y después de la crisis. Esto es debido a que,
asi como las personas, también las organizaciones no existen como entes aislados ya que interactiian con, y estan influidas por, el
contexto psicoldgico, social y ambiental (ecoldgico).

Objetivo General | Describir y explicar cual es el proceso que transforma la Competencia de Resiliencia Individual (CRI) en una capacidad organizacional
resiliente (COR), para generar un(os) Esquema (s) descriptivo (s).

Objetivos I) Entender que es la resiliencia individual y que factores la promueven.
I1) Comprender como los individuos logran formar competencias, en particular Competencia de Resiliencia Individual (CRI).
I11) Entender que es la resiliencia organizacional.
IV) Explicar como se construye el puente que pasa de una CRI a COR.
V) Describir como son las Organizaciones Resilientes (OR) y sus caracteristicas.
VI) Comprender los diversos enfoques organizacionales que propiciaron el estudio de la COR: el cambio organizacional,
aprendizaje organizacional, la cultura, el comportamiento humano, etc.
VII)Describir cuales son los elementos y acciones que procuran la capacidad organizacional resiliente.

especificos

Objetivos de caso | A través de la metodologia de casos de estudio conocer como se dan los procesos de conversion de Competencia de Resiliencia

. Individual (CRI) a una capacidad organizacional resiliente (COR).

de estudio

I) Comprender el desarrollo de una COR a partir de los tres casos de estudio.

I) Explicar como se desarrolla una Competencia de Resiliencia Individual (CRI) y su influencia el proceso de formacion de la
COR.

I11) Desarrollar esquemas de resiliencia de los tres casos de estudio que explique la COR y describir los procesos que influyeron

89 Subsistema social. conformado de comportamientos e ideas, donde los primeros incluyen a las instituciones politicas, econémicas y sociales, y a la tecnologia; y las ideas incluyen los valores,
conocimiento, ideologia, espiritualidad, artes y cultura. (Raskin, 2006) mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015).

9 Subsistema ecoldgico. Incluye todos los ecosistemas, minerales, hidrologia, clima, procesos fisicos, quimicos y biologicos de la bidsfera (Raskin, 2006) mencionado por (Castillo & Velazquez, 2015).
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para crear una COR.
IV) Descubrir como influye la COR en la creacion de estrategias socioecondmicas para obtener una ventaja competitiva en el
mercado.

Nota: elaboracion propia, a partir de la construccion de investigacion que sugieren Savall y Zardet (2011).
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Anexo A-7. Arborescencia de la tesis.

1.1.. Complejidad
y adaptacion de

las '

organizaciones

1.2. Talento
humano: El
lado
psicologico,
colectivoy @
emocional de
la
organizacion.

—1.1.1. Los sistemdD)
complejos
adapiativos (SCA)

como SCA

1.1.3.Los SCAy el
modelo de Gestion

—

G 0CI0eCoN0miIca.

KR5S
Comprension
del individuo.

1.1.2 Caracteristicas
de Iz organizacion 0

.De acuerdo a Holling y Gunderson 0

1111 Terminado
1.1.1.2. De acuerdo 2 Ia teoria de Holland .
En proceso
No iniciado

1.1.3.1. Funcionamiento de la organizacion_.
1.3.2. Los costos ocultos ’

1.2. 1. 2 1. Autoestima)

1.2. 1. 1. El talento humano en una 0 colectiva

organizacion o —q 1.2. 1.2 2. Relacién entre
12.1. 2 Bienestar psicolégico de los @ Inteligencia colectiva y
individuos

talento colectivo

1.2.1.3 Lz autoestima e inteligencia
emocional en el desempeno

faboral. 0
1.2.1.4_El comporiamiento
organizacional.

1.2.1.5. Psicologia organizacional.
1.2.1.6_Alcances para fines de la tesis
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1.Marco
Teorico

1.3 Resiliencia
organizacional

1.3.1. Resilienciza,
concepios desde e
oiras disciplinas

1.3.2. Resiliencia

1.3.4 Desarrollo de
una capacidad
organizacional

Individual . —
133 La
organizacion S
resiliente.

-, oh eh o b b eh b
wwwwwwwwu

1.1.Desgeiansica @

1.2. Desde la termodinamica

.1.3. Desde las ciencias biologicas @

1.4 Desde los sistemas socioecologicos .
-1.5. Desde lo social

1.6. Desde Ia psicologia organizacional. .
1.7. Desde la Psiquiatria y salud mental.
.1.8. Resiliencia econdmica. ‘
1.9 Desde oiras ciencias

1.3.2.1. Laresiliencia en las personas. ‘
1.3.2 2 Resiliencia individual: es capacidad,

un rasgo, un estado o un proceso.

1.3.2.3. Caracteristicas de las personas
_resiientes y sus potenciadores .

1.3.3.1. Resiliencia organizacional: una
construccion colectiva
1.3.3 2 Pilares de la organizacion
resiliente

0

1.3.4.1. Las competencias individuales y ‘
caracteristicas.

1.3.4 2 Desarrollo de competencias ‘
individuales

1.3.4. 3. Definicion de capacidad 0
organizacional y

caracteristicas.
1.3.4 4 Capacidad Organizacional y resiliencia .
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1.4. Cambio
Organizacional (CO)

1.3.5 Laresiliencia
Organizacional desde
Iz perspectiva del
Management

SoCioeconomiCO e

1.4.1 Definicion e importancia del
cambio en Ias organizaciones.

1.3.5.1 Conexion del Management 0
socioeconomico y los SCA con la Capacidad
Organizacional Resiliente (COR) como una
estrategia economica y social. .
1.3.5.2. Disfuncionamientos.

1.3.5.3. Costos ocultos .
1.3.5.4 Desarrollo de potencial humano

1.4.2 Fuerzas que impulsan &l

cambio organizacional

1.4 3 Resistencia al cambio
1.4.4. Adminisiracion del cambio ‘
1.45 Como se genera el cambio

organizacional.

1.4.6. Impacto de la cultura

1.5. Aprendizaje
organizacional

(AO)
0

organizacional en el cambio. .

1.46.1. impacto de la
cultura organizacional en el
cambio.

1.4.6.2. Definicion e
importancia de la cultura
organizacional.

1463 Creary sostener
una cultura organizacional.

1.5.1 Definicion e importancia del '
Aprendizaje organizacional

1.5.2. El conocimiento y su gestion

como una esiraiegia.

1.5.3. La creacion del conocimiento

organizacional.

1.5.4. La organizacion

que aprende @
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2. Metodologia
dela
Investigacion

21.La @
construccion de Ia
investigacion .

2.2. Estructuracion
de la informacion

2.3. Tipo de método—
de investigacion

22 1. Arborescencia @

222 Fichas

2.2.3. Plan Detallado con Ideas Clave PDIC @)
2.3.4 Tipos de resultados @

2.3. 1. Herramienta de investigacion para caso de estudio ‘
2.3 2 Participanies de los ires casos de estudio
2.3 3 unidad de analisis de casos de estudio

2.4 Esirategia
metodologica

2 3.4 Tecnicas e instrumentos para realizar el diagnosiico & los tres
casos de estudio. 0

2.4 1. Recopilacion de informacion
2.4 2 Procesamiento de informacion

— 2.4.3. Andlisis de informacion

2.4 4 Ecsirategia metodologica alineada con los
objefivos de Iz investigacion

2.5.1. Fundamento ‘

] 252 Gestion
25 La hgnamlenta Ll eea
ggc?oiﬁ?u%mica © | los sistemas complejos 0
como método de adapiativos y la resiliencia
diagnéstico e organizacional. 2.5.3.1. Actividades realizadas en el
: : —] 253 Apiicacion @ Sdbiiico
intervencién para los | e < oloaia de g : 0
RS ?f_s_ﬁ,ff rz ioc_:o_eﬁcin—o‘r'rlnca 2.5.3.2. Procesamiento de Ia informacion
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3. Discusion

4_Conclusion

3.1 Analisis resultados
Matriz de Convergencias
especificas y esquemas

de resiliencia

0rganizacional de 105
fres casos de estudio

3.1.1. Analisis de caso o

de estudio Ecotecplast
3.1.2. Analisis de caso 0
de estudio Otomies

3.1.3. Analisis de caso ’
de estudio Topilhua.

3.1.4 Analisis general
de los fres casos de
estudio

4 1. De la Hipotesis Minimal.

4 2. De la Hipotesis Maximal.

4.3. De los esquemas de resiliencia.
4 4. Del logro de los objetivos.
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5.Anexos
Casos de
Estudio

5.2.Casos de
estudio

5.3. Resultados de

los casos de estudio
~

5.2.1. Caso de estudio
no. 1. Organizacion
ECOTECLAST.

5.22. Caso de
estudio no. 2.
Organizacion
Organization
OTOMIES.

5.23.Caso de
estudio no. 3.
Organizacion
TOPILHUA ’

5.3.1. Dominios de accion

predominantes.

especificas

5.2.1.1.Clasmcacion .

segun SCIAN.

52.1.2. Organigrama. @

5.2.1.3. Contexto general del sector @)

5.2.2.1. Clasificacion @

segun SCIAN.

5222 Organigrama. @

5.2.2.3. Contexto general del sector @

5.2.3.1.Clasificacion 0
segun SCIAN.

5.2.3.2. Organigrama. .
5.2.3.3. Contexio general del sector O

5.3.2. Matriz de convergencias
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A-1-Teorias de los sistemas complejos . ’

A-2-Ciclo adaptativo

6 A e ﬁs?aér)lterpretacmn del ciclo adaptativo para Ia formacion de I3 Capacidad Organizacional resiliente ’

los ipltulos A-4- Las tres propiedades emergentes bésicas de un sistegga compieio @
A-5-Tabla de Objetivos y estrategia metodologica.

A-6- Instrumento de arranque: Pregunta de investigacion, Hipotesis y Objetivos..

A-T-Arborescencia de a tesis
A-8. Contratos de confidencialidad de Ias 3 organizaciones. .
L A-9 Efecto espejo de Ias 3 organizaciones. .

Bibliografia |=—d ()
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Capitulo 5. Anexo Casos de estudio.
A-8. Contratos de confidencialidad de las 3 organizaciones.
A-8.1. Ecotecplast

Contraso de clalidad

Ciodad de México. a 11 de Diciembee del 2021

ACUERDO DE CONFIABILIDAD

Ingeniere Siivestre Moates Herrera
Director Geseral.

Organleacién: Ecotecplast

La presente confimma ol acserdo para pemuitimos ¢l acceso y peoporcionanos informacica, a
través de una investigacsin de campe en la enspeesa Ecotecplast., de acuerdo con lo sigaiente:

1. Lainvestigacidn tendrd una duracidn de wes meses apeoximadamente.
La infomsacain obtennda se usank solo con fines académicos y confidenciales.
3. El personal para entrevistar debe estar infoomado de b entrevista v cudles son los fimes de

e

csla.

Se mexa un formato que dewalla los objetivas plinteados por el equipo, ks hermaneentas
necesanas para Hevar a cabo dichs lmvestigacion y los peoductos que obsendrd ka ocganizacda.

Awxnlamense,
_»—-'-——
P
Zarodio Gonzdlez Olga Delia Dir. General
Equipo de Invoogacos  LAMI lag Sdvestre Montes H
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A-8.2. Otomies

Conrraro e confioen claifad

Cindad de Méxieo, a 2 SEFTIEMBERE e 2021

ACUERDD DE COMNFIABILIDAD

Drirecoor Gienerel.
Urgemirncide: OTOMIES

La presente confimea el apserdo pars penmdtimos el soceso y proporciomanscs infonmacidn, a
ravis de una investigacidm dz campo, en OTOMIES., de scuerdo con lo sipmiente:

- Lo mvestogacion tendml una durscidm de oes meses. apronimadamenie, por el e de
enirevising personales v grupales que = progromen vis sooen o presencial sepim lo goe
autonics la direccidn.

I Las visitas ¥ poceso a infonmecion senin confidencial

1 Loinfomacidn obtemds s usond solo com fimes scadémices v confidencinl .

4. El pereona para enirevisiar debe esar imformsdo de la entrevista v cudiles son s fines de

dzra.

Se anewn en presentacion adjunia de los objetivos plantesdes por o eguips Evesiigador, las
beerramiening necesarias para levar a cabo dichs @vestigacién y los producies que cbhiendrd la

organizacion. [POMPF)
ARETIAmeniE,
}Fm..-}-.h'-ﬁ %%},
Eameahe (oneaker (g Dcl Elizabeth Aiménesr I:I'q:uh
Drocloreno: Dir. Cazneral
Eqpuipn de Invesigmcson LA OTOMEES
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A-8.3. Topilhua
Contrato de clabidad

Ciudad de México, a 15 de marzo del 2022

ACUERDO DE CONFIABILIDAD

M. Denlsse Tenorio
Director Geseral.

Organlzackén: Topilhes Moatessord

La peesente confinea ¢l aceerdo pam permitimos el acceso y proporciosanos informacicn, a
través de una mvestigacibn de campo en la escocla Topidhua Montessoni, de acuerdo com lo

siguienie:

1. Lamvestigacion tendré una duracidn de wes meses aproximadamente.

2 Lainformaciia obtenida se usard solo com fimes académucos v confidenciales.

3. El personal para entrevistar debe estar informado de ka entrevista y cudles son los fines de
esta.

Se moexa un formato que detalls los objetivos plinteados por o equipo, hs bermumicntas
neocsanias para Hevar a cabo dicha imvestigacion y los peoductos que obsendrd la organizacida.

e

Zanudio Gonzdlez Olga Delia D, General
Equipo de lnvotgacos  UAMI M. Denpees Tenoro C.
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A-9. Efecto espejo de las 3 organizaciones.

e

Ecotecplast N

COMPROMETIDOS

DIAGHOSTION  SOCKECOM OMICo:
EFECTO ESPEID

TR CLCA DELA TASLORS SOHTMET (Do-CTORMTE)

o DA CLAMCIA BOCES GOHTAET (ASACH OF TREE I —

EHERS KO FRALTALS CRATLIAMENT
Copprigia SEBCE.

Arquitectura de la Intervencion

mesigedn -
merencon
} 1
Analsly e
Cooumenm
Dsfuncioremienas

Coalen Deulied

OBJETWVO DEL EFECTO ESPE|O

- COMOCER LOS PRODLEMAS DE L4 ORGANIZACION MEDIANTE
TESTIMOMIOS.

RECOMOCER QUE EL COMOCIMIBNTD DE LOS ROBLEHAS INVOLLICRA A
ToDOE.

OFIMAR 51 HACE FAITAALGO O SOBRA.

MOVILIZAR A LOS ACTORES AL RECONC-CIMIENTD Y CAUSA RALZ DELOS
FROBLEHMAS.

COMCCER QUE MO 3E DO DURANTE LA SESION: RESFECTD A
FROBLEMAS.

"
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FRASES TESTIMONIO E
IDEAS FUERZA

| FRASES TESTIMONIO GRUPOA

COMDICIONES DE TRABAJO

#IF: EL ASPECTO DE LAS OFICINAS NO ES ADECUADD. HACE FALTA
ARREGLAR EL PISO.PINTURAY MUEBLES PARA MEMORAR LA IMAGEN
*  Har cus malorar el obo, cambler by v > ks secrkorks, b ireoen de b cficias csnc mscho,
*  Haoe fakoy mascoraiclorar b céicin, masbis 2, oincurs s Dumineckén asi come o oo oo mek e sl
amme.

#IF: LA CARGA FISICA DEL TRABAJD WARIA FRECUENTEMENTE ¥ POR
TEMPORADAS GEMERANDD UM AMBIENTE PESADO.
A La o Sc del cabaks s varisd, decende ce b oemoo redn oor komisTo bao deTEes aesnas v
oeridn an el ambleno™
= “@ mmblerce e oroducckn B oeeadc, ik b un el con slion Tabskaredo e b ooRrEckn ¥
sk man FeTEres s eeddos wroenses ceran oensn o cesrasder”

FRASES TESTIMONICO GRUPOA

#1F; LAS BOCINAS Y MAQUIMARIA GEMERAM RUIDOD QUE EM
OCASIOMES ES MOLESTO.
* “lam ook hacen muico. ra o b sccomemizrede owne wl lees 3 ke

#|F:DEBIDD A LA PAMDEMIA, SE CAMEIQ DE FROMEEDOR FARA
MO FARAR LA FRODUCCION AUNGQUE SIGUE FROBLEMAS DE
ENTREGAS A TIEMPO Y FARDS.

= oor seomes de mazecial ol iniclcs de b cendemia. bescmcs otros crove sdores cara
e s seedeeide
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CRGAMIZACION DEL TRABAMD

WPz LSS PODN0DS URGEH TE SO FRODUSOOOM AL TERAUR CL TRARAD DLARD DC DHIEL
AR

F: RO HAY FORFPOIOROT OGS TR LS DR TES RO FO A SO T,
IFODAD-DES D IFRDIDSUC T

- WD LAY ALTTOSOALA. Y DO LA, IDMDIL TON00 TOMD IS SI0R O OSSR AL TR0y
SAVRILADD X IDRDDO0N

WPz MACE FALTR FROC ¥ AT DHLAS SABIR 4

P HAY TRARCAS MALRMSUFIDAS FOR FALDR D4 CLARIDND [N LOS FUESTOS.

WFHD RDTISDN LA DAL TR0 FOmHAL.

WP DL FORSORUAL D WU ) IS MDD O INIDADD Y FOVIN, KO SAHMPFRE DSTRUN
DESIFUCSTOS.

WPLDS FUESTORS IO GRS D VIDNTRS. Y OIFIRUAT BSOS SN DN M TR TRUREA S
DIFCRATTVAS Y RO CSTRATDGOAS.

COMURICACION, COTADIMACION T COMNCEIACION

#I: LA COMUSHICAC K CHTRE ARIAS CARDCE D OLARIAD, FAY NP ORMALDAD TN
ILAS SDLIC TS IO

CEETION TEL TIEMPD

AW LAS DOFPWLS URGEONTES DE MATOREL RO 5 DOMURICAR A TIDMRD ¥ L&S
ACTIVIDADAES D0 ALTR Y FACTURADON S RCALGLAN DH FOCD TIDHFD

P2 D AT LN HEDRUAURED moo oT
IS5,0

WP LA BORA. DN DHTRAUDGA. MO SIE RECSFETA, IS T OO ASSOMUA. R TRURD-DS DUL MERSDRUAL.

== f— oruos TS COM LOS: CLIBNTES:
IO FALTR DN MATIRLAL

- Y AT MR, PGP I o AT B P RO (RO T DR

APUCATION ESTRATECICA

WFHODSTTAN FOVESAR LA FORMA DH LA QUL S0 ROCALGLAN LAS ACTIVIDADLS T TOMAR
CANTAS DN DLASNTD

LA LA O PO, FUCTERDRL DS, ¥ O PRI P LR (CRE TRORRy T 105, LWL
LAUSCER FACIL DE REALGT AR FUES MO DS LNHUA. OO0 AT IO AN OLAAT A

P D LAY UL, COUICTIURUA. MDD 0N (DT BN A0S, DAL A LA A VESLR LT AR 5
CUHFLESOS. Y QAU DV TIOS, BMPDIRON L ODRUAR ILAS METREOAS.

P RO A IOMEHITIF BRI O LA MS SO VSN T VAL ORES IOF LA DHMRISA, I
LIDERAZCD FOCAL DN UMA IGLRA.
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ORGAMIZACKOM DEL
TRABAJD

#1F: LOS PEDIDOS URGENTES DE FRODUCCION ALTERAM EL
THRABA]C DIARID DE EN EL AREA.

+ “la cwrey cle traibade de mil cusans s de mediy sl mo by cr croemesicn d
mepdursidmemnman 3 drm g wo ssases s e

=+ by cumiaier s= lox mivear de b med st sermdder Lo

#1F. WO HAY FORMALIDAD Y REGLAS PARA LOS CLIENTES
RESPECTD A SOLICITUD DE PEDIDOS DE PRODUCTD

* Vo clisrose polichen cedicbe o orcdicso. » vecse oikden muchoakes o ok oocoa!”

- MTamde el ol me lama oy meooide seodusss o o sheaasiis assloted & Lo
ewdiden “wrownon” 3 croduociin e #l ambienos oo e 7 oo direccide

+ “El seguimicato de ks pedidos lkga 2 ser rary bborioso w confuso por fila de
plamsacin™

» I commmicackin con los Clieites &5 anire oires medios por Vitamsap™

#|F: HACE FALTA FROCEDIMIENTOS ¥ REGLAS EM LAS AREAS
FARA SABER QUE 5E HACE FASD A FASD. NO HAY CAS| MADA
ESCRITO.

+ ‘T FarTrorde o e o Syl e o
documenmciin varkos oroosecs s ol s commlleadmin i,

= “Sariy buweo mber ool pon tox Sunciores o sooerds 3w documento v hao
derds moader decidic v o

+ ‘sceran @ mE@n raGeds st b ocoltin de trafaic. cmacmickorss T
vomrime i de madider”

= “Ex s wma Giim de srocedimiss sox e cocho b devas emes cabaisds axl r ke pide
e relie. Crée o8 com oromsdmisscer ar mrsar s oedh Secrses mede mar
chfimichr ¥ chrae”

= Tl bar wn decumerts o deecrita el srocsss de venoe”

FIF: N0 HAY AUTONOMIA ¥ COMFIANZ A TODD DEBE SER|
COMSULTADD POR EL DIRECTOR GEMERAL
+ “la mssreomin del ousems se medn dsbide 3 oue el dinemee deite oome i
e’
+ G bar mechlsmar o aloie cioe de cace de cedidex cos lox clieoer reouieed
eorTy oo oemipe gy direocide”

#|F-HAY TAREAS MAL ASUMIDAS FOR FALTA DE CLARIDAD EM
LOS PUESTOS.

= "5 bar ereax mal apemiche. sor | Sl e orocedimisnsca come ol oectil del cusass,
a e

#|F-HAY TAREAS MAL ASUMIDAS FOR FALTA DE CLARIDAD EM
LOS PUESTOS.
= "5 e s mal apermiche, sor | Gl d e cresedimisstea come sl oerdil del o,

mrcorrcs disrios el cerzoral srorw conca”
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COMUNICACION-COORDIMACION-CONC ERTACION

# IF: L SErtHH Ao BN T RE A REAS S AR ECE D E-CEARIDAD.

HAY INFORMALIDAD EM LAS S0OLICITUDES DE FRODUCTO.

=+ “la policiued de cedidea roale realioems oo Whatmes, o caoms come va 7 ome e
memam st ncumes o arme ok rmionr de fopeleinod S oy meieided w ls e
= bar olrsacide”

+ ‘ly esmurloieclis ooe armez BRE oo sr o Doaea mer sl cine ds ameech ol
oemwmcx cedy wro de owctros”

+ ‘la comuniocidn on oroderidn o o on beeea. melorarn @ bbbl
orcosdimisnccs ous chirficuss ol cural de oo municcide cur ks "oazice de oedides
e mrechucse™

#IF LA HORA DE ENTRADA MO SE RESPETA ESTO OCASKOMA
RETARDOS DEL PERSOMNAL
= “Alnures crabaisderss dicen ous vhaen lsdoz ¥ o el cransoo ms oublizo ez lenco, oor 8o lesan
-
e eITTIT T TSI DT T TTT T T T TTITTITIT 1T TR S g
S CEETEEN & B Sk cer ok b carsy de crakakl

® “Raiey b b DHTE D CONTIONTITHEN & S SURTUSRE 5 TR Sl SO0 LRk demenza Tensusl s re
Faerien v mesulckdes ous deminucean ke recundos”

#IF- B0 SE RESETAN LAS FECHAS DE ENTREGA DE LOS PRODULCTOS
COM LS OUENTES POAR FALTA IDE MATERIAL

= “ios rocedsles son snenesedos de maners cadi oor o orovesder ¥ es0 recass by oreshucdin®
= e ak ek con W comereis de fecha de enenesa al clense g keasis an b maeki”
= ko decalss oars ook ¢ olarsar be scchidades snors o ourdde, vencas & oneduccén™

GESTION DEL TIEMFO

#IF: LAS COMFRAS WURGEWNTES DE HMATERIAL WO SE
COMUBRICAN & TIFMFO ¥ 1A% ACTIVIDADFS DOF AITA Y
FACTURACIHOM SEREALIZAMN EW FOCO TIEMPO

+ ‘Mo me comunica a temoo e seoeciiocicrss de e comor oo,

* o b oo ou dr de sl orimers oo fectorer 7 oen coalorss como zom
comoras “armeeo” mo me maeden e seosciociores

+ ‘o tremor o pirem oo lox oedidon. sx My cortono s aeder”

IF:HO HAY UN HORARMDY ESTABLECIDO PARA RECIBIR ORDEMES
DE COMFRA DE MATERIALES, CUANDO SE ACABA ALGD URGE
COMPRARLO.

- da polenad de edidea mo ohessdsr com swme o e conflicer seow e eeae

#IF: NO HAY UNA FPROGRAMACION DE PAGOS A
FROWEEDORES (HORARIO Y DIAS)

+ U mresamacits o olhessciss de sascr a orovweedorse beedeen om maies
vl ™

+ “lar ro meemes chriced de ko crovedorss en 3l e lex oo de commedo 7
ceales mrian la condickorss de oamc”

+ “lex orcvesdones deberan me man sescficon en ceames @ e ieformacide, o
Far wm orccsdimisnes o racl cary slles™
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FORMACION INTEGRADA
#|F: LOS PUESTOS DE GERENCIA DE VENTAS Y OF ERACIDMNES
SUELEN HACER TAREAS OFERATIVAS Y MO ESTRATEGICAS.

= M orrmacion s idorem cara sl cuso oeno me Facs fakn e aeoiliee con oo

#IF: EL PERSOMAL MO RECIBEM UMA CAFACITACION FORMAL
+ Ly mroblamasics del cerscral sx ous T o lox cosatcs oin cmsckeidn coede
e e P T e ——

= e e dice cow bace” il s o re 7 me s oeey sesiviced comrasiva

+ ‘Tl Far documeraciin de ceackcicn mcibld”

= “Emor viends b coaibilicded de o becaric cora oo me aneds oo a cividecdes oum me
i Sl

= “Liem cwrpesy oo [demarse v Dosea sem o S comr o ids me arodeeis mocs”

#|F: EL FERSOMNAL DE NUEVD INGRESO ES RECOMENDADOD Y
JOWEN., NO SIEMFRE ESTAN DISFUESTOS.

= 2 carmonad M B TOCOTTR 82 knen ¥ e okl ous o discnibiidesd w inkchahval”.

APLICACION ESTRATEGICA

A1F: MO HAY LINE CINTURA MEDICION DF INDICADOEES QUE

&z LAs TINERCRS T DUDCCoN HLLISTTON REVEAN LA TORFR DH D QU 5
RCALIZAN LAS ACTIVIDADESY TOMAR CARTAS DM DLASLNTD AYUDE A WYISUALIZAR 51 CUMFLIMOS Y QUE EVENTOS
IMFIDIEROMN LOGRAR LAS METRICAS.

ianie b i Sepan
= Mo mitwmox ol o b reducico sl derssrdicio. b develucicrse o b ousiaa™

5 e a e -

7 erpmu s el s

= L& PLAMEACKIN DE PEDMDOS, MATERIALES ¥ ORGANEZACKNN DE - ‘Mo mremca wra slreecidn areal ml wra s
TRABA}D MO ES UNA LABOR FACIL DE REALIZ AR PUES HO EXISTE UNA
COORDINACION ADECUADA

e e ura phiraaitn asraskoon s ki 4 masacs oS elchnss o Tk #IF: MO HAY UM SEGUIMIENTD O ATEMNCIOM A CLIENTES
- b oo oleesar box oedir oo o de pooeede ¥ zon roee s ADECUADD

B B o T e + “Elclros ide oemo mo mibemer e de rox meosridudie”
ezveedzonr A lnum s Seemanss ardiean a sodeas & el v ssoake.

+ “hn relaciden oo lox clisros s Fao e amisd”
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#1F: MO HEY IBENTIEICACIGON BE | & MISHON YISIGHN ¥ WALORES
DE LA EMPRESA, EL LIDERAZ GO RECAE EN UMA FIGURA.
+ s g easssealaeds bomipde v eipide sl seepseal mo la somca
= “El dirsczor nosrvisn s e o declilcrse, oo s mtaros dets condir max e el cerporal
¥ sarne o arwa”

+ Tz esmor omaslesscids sl s e s

FRASES TESTIMONIO GRUPOB

COMDICIOMES DE TRABAD

#IF: FALTA DE MANTENIMIENTO EM LAS AREAS, FARA MEIORAR
EL AMBIENTE DE TRABAJO
. “Har ous srrecie ln sncraczidn de e T o o Sumciceal”
# “Har Forca ous podran coner en risee al cerzoral bar oo srrechrkca”

#IF:EL EQUIFD DE SEGURIDAD DEL FERSOMAL S5E REUSA, HAY
RIES0 DE MO FROTEGER ADECUADAMENTE
# “loa lemzen v mearzes de mmurided mo som ks adecuados coma wate srabale. kar
o rwvinr ¥ cambiacles”
* “Lax maclichs de securicad del cerporal zom Eatas el souios pole s medicience man
o ol adecads”

FRASES TESTIMONIO S

#|F:ELAMEBIENTE DE TRABAJO LLEGA A SER FESADD
* “Para mi 3l e cemes el ambieese, mis camde Far cedidos wroenies 7 cdebemed
cumibiar olues del da’”

# “Ex wn amibleees de surs bombre sels oy wen mulsr v owon s s oemsde of
Tzl
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CRCAMIZACION DEL TRABAMD

WF: DOEAD-D AL TRMERD D FROVDDDOR, LA CRLSOA D D4 LOFS MATDRLUAL TS WARLA

P Lo TR R A T OO T S0 TR FOIES O RO RO L TS
FLRHCIOHES:

WP LAS AREAS KO TIDHIN LOS FROCENMIDHTOS AC TURLITA DO Y OTROS HOESTRAH
IDeCHCLNMIE W TRUDRCFS AL

WF: HO EXKESTE LKA FLAMEATIOM NI TRARA SO, SE RECISOH OROCHESY SE FRODUAT

COMUBICACION, COOADIACION T CONCERIACION

W CRISTE POCA COMUMCACKON DNTRE &RCA DE VINTRS ¥ FROMMOCION, ESTC
CESCARLA. DOMIF LS IOMIESY AL DS DHTERIDIN-0E.

oA Lo TRAEN RS D S IOORIC L SO FILE PRORC e

CESTION DEL TIEMPO

WP TS LAGE, WADA SIE FLANICA T MO ST ROSFCTAN PLATORS DE COMPRA, FRODUOC 0N,
ACTTWIDADS, CTT.

P LAY TRRCAS MAL PO CRRE WD IFERFIL OC PUCSTOS:
IDCLNADN TR

WF: LA LIMPICZA (N AREA LUEVA LHTIDHPD Y IFOR SOLCTTUADES LRGENTES MO 5L HATT
ADLTUADARHINTL

FORMACICHN IMTECRADA

I CH CALIDAD HECISTAM CAPRCITAOON DEL FDRSOMAL RESFECTO A DOUMPOS

WP LAS CARUOITRCIDMIES SO0 VEREAL S, W0 5L DeD3OUNHDR TR, LA

IO D TOMAN HIRGAN LSO D IMDAUSOC KON

APLCADION EXTRATELICA

WF: LA CSTRATOGLIA QAL SIGUIH LAS ARIAS FRURL TRABAJAR 5 COMPLUSA, LE FALTR
CILARDAD.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

# |F: DEBIDO AL CAMBIOQ DE FROVMEEDOR, LA CALIDAD DE LOS
MATERIALES VARIA
+ For ln comdemia. s cambienon orovwesdor o muoeciabe 7 3l Far dfereecia e
Erakailar com e rmadecial de o srovesdor dizings al de costumibre.

# |F-LOS TRAB AJADORES MO COMOCEN BIEM SUS FUMN CIONES
O REALIZAN OTRAS FURCTONRES

+ “rcllc kabis wra oerzors ous dafa martscimieeco o e macuirar. r kachk oo
Sumeiora”

+'Ia oo ooecioeds 3 otrox cwrs kacer b mcsivided < moesesimisnoo de

i
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# IF- LAS AREAS MO TIEMEN LOS PROCEDIMIENTOS ACTUALIZADOS Y

+ “Hae macho oo e e e m de calichaed
omras wchvidmdes™

+ o srecwciorss de scvidedes cne e R sl decsmensce”

+ “Pio b un s By e i, o ko e e

+ o buer e oz oroosecs como oz oerfies de ous =0 s, orod uccken de
oroducmis, boees coeocided aeeaeeess

+ Pade e o oors decumenar ke oroosdmisns s s dne o cullched, deswolle © usbecing”

# IF-HO EXISTE UNA PLANMEACION DEL TRAB AN, SE RECIBEN ORDENES T

SE FRODUCE
+ “@ ool res du b orden > avisemcs o cersorad oara inkdar bbons”
+ “La oroduccén ss al dis ro se chnfics nl seTonad ol mersuTeeEE

COMUNICACION.COORDINACION-COMC ERTACION

# |F: EKIFI'E FOCA COMUMICACION ENTRE AREA DE "l"ENTAS T
FRODUCCIOM, ESTO ORIGINA COMFUSIONE
ENTEhIJIDO‘S.

+ “Coms bar owdides wrosmoee. 1 wviz oeno mo o comunior deaill ops posle pee
Imocrtant coms T sy orcduckends sms 1 me oeds s moie o wa"

+ e os aooraens pitar cedice LmDEIE 3 VECKD DESAL eSS 67T 3 ke T aoe
D% TUCTINTCT CoXKE W ook cordirm con I3 wemcide mer as ms s v

+ L Sl e m'rlrl:l:lor e lax dreax e veeoo 7 oroduccion sn oor oo mo D
comuricen pox sexdox ¥ ro leon 2 souercba sousieoa .

% Mz ommsz um eseewy S la dewside en comLoReTEIme mEL Ses Sue ESE
it b oresduccicn.

# IF; A LOSTMBAMDDRENOLEFARECE SER MAS
FROACTIVODS
"pfmmnbmum_&bﬂ!ﬂmndfﬂmbmmm
+'~=.-.--u-.|-.=-d.-—

GESTICOMN DEL TIEMFO

# |F: TODD URGE. MADA SE FLAMEA Y WO S5E RESFETAM
FLAZOS

+ e salidad mz seads sealme seds e wea loerach s cesowes deomar
o™

# |F. HAY TAREAS MAL ASUMIDAS POR QUE MO EXISTE UM
FERFIL DE FUESTOS DOCUMENTADO

+ “Haes vrba taear ce dbmieos e en b mmoes coeds smor sm
2l tamze Lm s de aesivideder seme ol cumiziems 3 moaleide

™ .
+ Ul semrviched de musleiie v oo semese.
+ “Seor varia Surshors b oo Fams 1 o me dor abaome™

# IF: LA LIMFIEZA DEL AREA LLEVWA UN TIEMFO ¥ FOR
SFOLICITUDES URGENTES MO 5E HACE ADECUADAMENTE
+ “ull camisiar de resee el orden 3 ctre oreducts “urzete” Ievechosry Swmss
s [maine 3 miooies vl drsa B vaene sourismar me 1a ievieess 8l cemss
wcdeceado el Nl
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FRASES TESTIMONIO TRABAJADORES, AUXILIARES
¥ LIMPIELA

COMDICIONES DE TRABAJO

# IFFMANTENIMIENTO Y MEJORA DE LAS OFICINAS PARA
HMEJORAR EL ASPECTO.

+ “Uros cambisr ol cizc. bar ous mslorsr cimbn b lemiracidn v dar ma
Sormaliched a laa oficiras.”

+ “loa mechos ceterin srmeciaricn. o ven makniodon”

# IFFMANTENIMIFMTO &1 PISO PN PEODLCCION FS MUY

RESBALOSD

+ “chraros I lorrads, ze caw material o sroducts 7 oueds e Silze raEaloas
¥ mupsce. modencs cwerer rae SRkl Imonele”

+ “Como rabalwmox com oera ol roslo ousdy mur zecio v aceras o limsi;
#x rexiadoas ol oizo ol ool

+ "l wpsacis sx mur sxtwchs emtw omil comzadens v ore. roel bsosx
ezl o by o™

+ [l oixc sx e comorwso v oon ol maoecial oo xe cralals e oroduocion 3w
fraxcs come ol Bl oizs ko rascamcs con s oals.

COMDICIONES DEL TRABAMD

I FHANTORIMIDHTD ¥ FIDFOEA DO LA OF FOHAT AR DDHD HANTORIMIDNTO AL FED
DN FRDDESCCROM OS5 MUY RS OS50

P FALTA. DT TR L VO IO OO, T DREAIRE Y L TRCNCS TR ST ORIy

WP ALTR. DNE MATDRUA FREMUA AF DT TR ILA IMROIDAUSDC 0

WP ALTR 1] PSR TRUMIBDRS. Y M
AL D O QU MROTTIERA DML UMD-0E Y IRDILWOES.

L RO O PRI e P T

CRCAMIZACION DEL TRABAKD

WP D SIE DRGSR, O TS BROY LR TRUREA S ML AT IS

R AT e T T
ey e R — ey e

L PRGN 6 T RARAS K PR

COMUBICACI N, COCADIMACION T COMNCETIACION

Wz MAY POCA COMUMICACHKN ¥ S GEHIDRAN RITRASOS, MAL DNTDMDIDDE Y
OISO

CESTION DL TIEMPD

o P2 D)UY LM FLAM DNE FIROIDUSC 0 Y ST A NIRUAUN] IR TR S0
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FOAMACION INTECRADA
CONDICIOMES DE TRABAJCO

#W:LA CAPRCTTRC KON GEHERALMINTE IS BFRURTIDA IFOR LOS MISMOS COMPRURIIRGS:
# |F: FALTADE MATERIA FRIMA AFECTA L& FRODUNCCION

+ “En comlorss m oy by orodkecridn por ous o conomon con b mceris
DI PEDornT Qe No 8 Eartikd § temoo

+ "Ukimameros Fa Glads b materls orime, o busco wn resvs orcves sdor.
WP DS HRIDC SRR LA (AP TR T O (D DR S A A Crarde puceds mo oodemos oroducis hacs o Fars madecia”
# |- FALTA DE EXTRACCION DE POLVDS. FLUMD DE AIRE
¥ LETREROS DE SEGURIDAD
+ “El crakalc s ceado. m trabaly con fusso disrle 1 oo har satracior de
oohica r T o

+ “rabaiae coe orboracs o olele o s orcecimees rels s ol
P MRS T (LRI, (PRLA RS e (P WILAL IEWE 1L, IR TR0, R, S BRI O MRS, EomeEmIoar v moaeTer D mE Ay gnsaesie o ale mod arose

Lo CETRATOGLA O ThDw ARLA L5 DONNTLrSh + “Lox leererce cae ideecficweics de come oo e ln ccela coms en
caxillca Far ous medcrarlcs ra oue aols zom caceles

+ “Traibalar wn oroductidn com fues 1 e bar liewre de orscrcicn
+ "ot clero 3l Seren on orcscocks cortra sccidenie”

+ “sl ambieros o caliero en sl caracorno del din

#+ e snoorms mudks wl Suses ool 8 o P hora. Exer o 20 on del fusec”

WP D BHPARTEN CLARSD (DHE BRIDAUC OO0 A, LD DM LA WD BRGS0

APUCACION ESTRATECICA

WBAL MOTIVACION

CONDICIOMNES DE TRABAD i
ORGANIZACION DEL TRABAJO

# |F- FALTA EQUID DE SEGURIDAD
+ “El wouios ds meerichd s role b cmizcl boon cofls v culbrsboo. Lex
e o e culten poficeess lox clox. mo oemee maecerilly e lox oobeoa”

#|F: MO 5E ORGAMIZA EL TRABA|D

= Cpods mosee cosmds ¢l wmsieess o oleea” = “Caarde kar cymiblos s muoerilie o Far wrzenci de oedidon. el ambience s mur
+ “Ga ms ba cide ol cbelle Skramecte, ro mess ches o s oo oo e . .
cmbic b cofla r ol b bve o oor ous brabalo com clertox materaka o + “loa oedides de lox clisrte teren deallss v ks de nformacion oor o b
oor ol allor. Bl wrforms nozcoros b bvamos s oo sclickuder xom mor’.
# |F- FALTA MATERIALES DE TRABAJD DIVERSAS + “Traets e e oo Far oo Racee v e sl ol s meuis del da0
el e e e = Mo bar we pon el de srodussidn. mox dioes croduos wra sorelada de un oroduse

7 kezo moa ko camibian r desouke vwolemos al misme orodaco”

+ “Pio ze ormrim sl murtido del el o b oroducciden sds cosdem e, d skeeon
mlimaarle oo ericinme g

+ “loa ccatals ro amaroe kb roficecs, wrox ambcx el melcr cara
wviar oo o calm mssclal o orodcss”

+ Mo har mock coracieros ce massriue orimae”

# IFz EL RUND:D DEL HOLING ES CONSTANTE #|F: TAREAS HMAL ASUMIDAS Y FALTA DE AUTONOMIA
e e el e + Mo mems mboromi m ous deosedo del oermiss de mi ke cora cualouler
wmumas mmcras cara bos oides sor aus oo ba? e

T“ﬂmldschhn-cur-cbnchzm-l?ﬂ-nmmkbﬂ.:ilhl . " P - -
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# I HO H& PROCEDIMIENTOS QUE DESCRIBAN EL PROCESD DE
PRODUCON, YVEMTAS ¥ COMPRAS COM PROVEEDORES, CAUSA
COMFUSION

5] Sl mreekdmisnzer S almke v oo s sesvsdeoi o videe
Sacturan ¥ meactroa debemos cedivmla’

‘Pz oy mommioieits db oo S v relizierach oo s remiTiSesme
Face cus ae oiwrca tamos en ol maes @ desiouide”

Lox mredoemes siemae momizrer ¥ el vacizche b oal s pomdiride v
e

il oo se e cemrmolls. o oe comes Ie vacimds oo mssrialee o
shoopmae o] oreduome. e ooe vache oo imeee 1 deesos”

“Sodo me e wra orden de oroduccion meno no dios ko oucs cers crodecis,
ro rm box

“Er Il orden de oroduccicn toko by oerox v 3 o ory mils b oo s
orocezs ro o verFios con ailided”

“raiteHmca S va DrimEns T chnoun.”

# IIF: EL AMBIENTE DETRABAKD ES PESADD

“Ex wra o Sizica v meeil 1 ouw delbemcs s ol orodecio oo mea
ik

COMUNICACION- (DORDINACION- CONCERTACION

# I H& POCA COMUMICACION Y SE GENERAM RETRASOS MAL
ENTENDIDOS ¥ COMPLSKIMES.

+ “lar eem ms m comUmor e wmercs I ol noc B MDMS S @ UT3 smztEn
Surritlie”
+ Ml s e curmcien, 20 atandos 1o avEas oo db o camisies”

El cleros o comurics con sroedicrided au cadich. Taal todba ba clenose solicr con
“aroencia”, dhiose e v ol memos 5 das o,
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FIF: DESCONOCIMIFMTO DFI PFRSOMAI OPFRATIONG DF
ORGAMIGRAMA

= “Mo tengo idea ded organigrama”™
= "o se del organigrama y gue es”

GESTIOM DEL TIEMFPO

# IF- B0 HEY UN plLAM DE PRODUCCOON Y SE GEMERAN RETRASOE.
+ “Cwkscd oarsacss malcs b roduosio va oe o D stTem o Semos 3 b
chisron”

“Par lu carcemia, Fubse ordblemas cors aerS maos-ises 3 orodicsdrs ST e
FRETARSE SO TTeEN 3 ST o cleoe”




FORMACION INTEGRADA

Z W: NO IMPARTIN CURSO DI INDUCCION A LOS DI NULVO
INGRISO
* ST e e SaSMCEMCKN CANGD e0TE A TabARC ¥ 34 SUOCHe Sus o 36 racesta 3
Sezar de Cus 82 senclic, Soroue I mavoria de 18 eEIRaS nO Zabe ¥ Sene S chise
azwrac una sscela”
T encre 30 aber rad v wcio con I ecoerdencis cus adoUenes e come o vas
Pachends”

Z W: LA CAPACITACION GINIRALMINTE IS IMPARTIDA FOR LOS
MIEMOS COMMRIROS
* “Cuands vo ence no me dlerce come ol o me deren of macedal ¥ e,
20rend de mis comoadiercs™
* “AL ey ocerseral hay cos sesefirie como hacer s o

APLICACION ESTRATEGICA

#NO EXISTE UNA PLANEACION PREVIA DE LA RODUCCION,
YA SEA ANUAL O MENSUAL, LA ESTRATEGIA DE CADA
AREA ES CONFUSA .

* “No kay programacion y phnsacion de actividades”

+ “h programacion dari s rompe cuando hay solicitudes sxpres © cuando no
Fay matera priea (pigmentos) para trabajar”

+ No hay un orden para lo que quisren phinsar o hacer durante ol mes. No
siguen wa phin anticipado”

* “ks wgenchs musven todo. No hay una sstategha adecuada”

#IF: ES NECESARIA LA CAPACITACION EN DIVERSAS AREAS.
* “Hace Gl Gpacitacion tener mas conocimientos contbles para ayedar al area”
* “Hace Gl cpacicion de uso. operacion. lmplken de maguinas”

ZIF: LA MOTIVACION ES MINIMA PARA LOS
TRABAJADORES
+ “No mox meovan ¥ 31 3ea Seno s Faces Bz cozas com maz oaear”
+ "No recioimoz mesivacie.sodc ez Rach exe iade ¥ mach 3 aca”

ZIF: ALGUNOS TRABAJADORES DESCONOCEN LA
AUTORIDAD
+ "No e mbe com mexcichd aue ez acscccd e o ormrizara, Me
Sueda An Ce FAY CADLED 87 8] SOIF TATE SHD O 02 AT e
“ems woccricad em Bz awas”
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Gestion Socioeconomica
de las empresas

OLGA ZasLIDI0
MARLL SWAOHACIROLLA

FRASES TESTIMONIO JEFES/SUPE

COMDICIONES DE TRABAMD
IF: LOE PROVEEDORES S0 FLICE ¥ HAY FALTA DE ESTRATEGLA DE DIVERSIFIC AL

¥ -"En ol restounante, ks Platilos o wenden bien, pevo on impomdas donde no by
chicatanas g e p comios ofreer btilos”

F Mo ss Mewa o anconirar famatesa pema, ab 0 v ey ¥ st o
teemas LA Shaok df A MOl DT, O REES A0S gustamos sh podacta”

» Recentements abunos matarbles esoosann nor s Empondascomo bs chinoutes ¥
chicotanas. Las salsas s sahe pedddy deesie bjpa™

* En ocaskones no nos g el matorial 2 Sempa ¥ ol bordaie de i
IIF; EL RLMDD AMEBIENTAL AFBCTA LAS DONDIDIONES DE TRABAID

" oy mucha rufdo obre inde o o de semana oo esivmns mary bisn oon esn.”
“has antesanas ssouchan Moo aotin MmN ¥ S0 mokesio on o dia”
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O PO PR SSReGi, 1 M IATERAALP N TN NCLC S ST S
BN fey g aEE TOMOGEVS S TR G e oecs, S Gnen gue i imyssmentarsn”
B A wecanaa ger paion macha BiRTRd Pevionda m Facebant iar cociear  decaiian i reparacin.

B Apaen drdenh amensor daTm O erasaTy b geee i gara

" b [ - 0 vt

IF: FALTA DE FUMTUALIDAD EMTRE LOS FROVEEDORES

P loe povesdwes de veThren 0T Moy TyGnfose SN TR AT A o sk
TEC FALTA CE MAMTEMBMIENT O CONT IS

b s (alfs sTege & Dod oo el pnfors 7 oenis o aNe T Yeeca.

B reiararts recesfa g b coader M, o peredo recssfan manfenmntc 7 ks oo
g,

b A ana lele fmce Moot cabr p b peeckn S8 ETEn e @ e fnme detecan dens

L= T e T T I S P P T T LS T P e
i bl WY L W W CETREIN P e Wl nedanais

Ll

AF: LA FALTA DE FORRSAOMON ¥ CORRDIALAOMN AFECTA B TRABAD

» Rtz gque me coondne con ol IO UNSToo pRe sabermds s daalle sobre ko
trabaja muy apane ¥ medea de Bdo ono que podriamos loger 2go mds buono

B considera que un cursa de makaing dRisl un ousa de promoddn tukseca o
fa.

B 2 ownns s diemes de s Mg TUNETionS nas piden gue ks Dromacanamas deuna
rﬂmumxmtﬂmghumuﬂmmmmlmpﬂmmﬂ

& 7 HaY CARGA DETRADAIND DXCDIV0

»  E trohg)n espesao erang A0S ahurhTios DOmue s gasha i gus hacemas.

» El horani de tmbglossdes 1 a8 de lanache, o5 muy pesadh yenla mche o salresg

* A veoss of haeno sehaos coma 247 por cenntos cspaciales i por S0 eimds pesada.

* Es un trabaio Igeno pem 2 Runas veoss NAesno TR 24 horas v 5e haos
depende toda de la pempectva del dicme de loque pide o diente. no de k2



I LAFALTADS AFTCTAL

LI armana,

b Conslm 3 derds mn

o b

- s b

b e todapar o wrion
= par 1 1 hars,
I

L

*  Ma gy gaamerpan ivarir franey, fakan cofiar

IF: R0 Y AN DE CORRCL

i amisee, ¥
TF: LA INRDEREA R, R CEREAL A PO BN S

Avein alganar s nar e

IF: TRATMVICE: D QORI Li0E: L ETNTES: TRAITE DT PARAML] SRS CIRECTE

ocdon lon demn
sl 301 cormics she b

LT £

e s rrones ok dinsets

B IF RO AT PRLOGA MM 0N
B Lo rrcka e vends son b ol Bordsche v o ventidon, e o oy uns prograeTociin ds
B [ wmbsrs adben oo gus dsberten progreTor mda o peddon g sviesr b faroe

B IF-FATADE OFIORUS

B o traigen b moyor maets del Hemoa decs ma o cusnda begs s ke iU moders o no
caan b Pl s sy minucion v v un e baga s (b toda paes instse b A dentr s

B R tenga U aficis, haga hams offics.

B [ oo @ oes vis telsfdnics, na eeTon oficin.

B me serepsn & produse yyva o e segrts v eapuedn cunda oy un peedddn unperes e de i
VR e g B hors de g dee un precin aun valr scseen sl produeen Ve SR e o pegsda

B IF: FMLTADT CSTRNTEG] A DF PLANE A0 OR
B ama bl por D LD S0 LTS MEr Mok S Ak FLENT D ST U TS
B L 300t e sorssn sk Ausncis ©oma sn maen, s, oy, junin, N
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ORGANIZACION DEL TRABAJO:

TP £ LU FAY LBCERCIG P CFCAMLEA IO

It aads o Ty
pecickn s W UnpeeTosl kN e e sETe.
| T SN U STl N PRI MR I o o, e o s y
1 2 e Py ¢ s, ki 1 izta

¥ ol B ot i gk e it b LT T
o ey rnm
e chab v che [ EandeTiE.

ol e —— *

LenJna wigk ds . durnan
T v

TP EL TRUASAID) WASEA UM L TEMPORAONE

R i g :
Ll e = gL




B IF: AT ECQUOCER BN LOR PRODUE ICE

ESTons preputa o s comecta o praductn poTes v mes s paoed gus S squvacsn s s b o
princimsin qus Bevan sbns tada b oo

I varieion del mbor ae debe ¥y QU cATa # comids Gea GounTest o1 Ingredentes  Srovescons ¢
1 hy procsdmiston porgs s un et 0% sl

IF: 0 HAY € LARIFIC AC IO DEL ORGAPICAAMA,

B g clans on gt pare chd orgamgrama iy

Dot ol O

e o s

IF: EL MARC AR Pl RESISTE AL CALCH
ba o prandes necsstn o stquetees frecLsnnsTaDs vEgue con sl caior 8 v sl moecador
IF: HAY PLARERCCIOM CAD 15 Dad

Mool necibimaon b peeocion  cads 15 dioa yde ahi ol smancaTan s detribur | que veetidan,
DEENTI QU SIS GUING SIS,

IF: LS TIEMPOS DE ENTREGA VARLAN SEGUNLOS ARTESANOS

s artecano sabe perfecamente qué poducto debe enimgumos ¥ e esiuermn on
diz pese 3 que b pandemia hajn ruesras vy s oo Senmr por un Sempaaon
furisma 2qul en Hdalgs s 2wt o

Tonems ya 3 amosanas que no Tahan B mades on e pintura con clas na hay peblemas
auanda estdn planeadas.

w

oy cumibis de phines
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L

= ¥ decida < entra bz peza a na, < na son del estada b pleza no entra v

¥ ¥ ¥ ¥

IF; TENEMIOS ALMONOMILA EN LAS DECEIONES PERD HAY REGLAS

[hazer esta.

%o tomo las dedsiones solo del personal que wa a liegac
WD DENG0 ST SAROnCmi.

Ei havy reglas entre la promotara v mil

Hay reglas v proosdimis "] hos que o me fijo de seguic




LESTIUN DEL THEMPLE

IF: LK, PIEARIER TCE, D6 LOF PR CE, WaRIAR SECI LA TEMPORALA,

Ssden phereoens a e o, i o e oeTparads comake
Vacaions s cunda mda piden sobre toda Kkonsn v g ol deman sl

ooy Pl s na e 5 den por B bemparsd v s ds frin v de calor v bensman qus Burae s gt
uisn o tengs s fbra. Do mcecs us veo sl mss

I LA LRLCERC IS A AIAR LCE, PLA R

Forrrakments s e o phoon cusnda o skn plesad b coo, pen ey clen qus kn conacs i
I jpustn s producton v piden v piden v deicsn musEng pln st Bcsds por o menan us v sl

Aoactron oraceTon de sriregsr toda 3 GeTpa N embenga cusnda non piden un veatida de nevis o 15 3o e
COOdNETEN PONgUS MO BETE S0 o matsriien v debemon pedr o canl & N con b oefiors [iabeth,

e e 3l b actividicde s Ao cona LngsTen ifsTuTETan b misTs.

cusrd eewTen o o moserisl dal verivln ods ba bolna stedtees § SETTINETEN A SETED, pEa @ o Pl siga
TN S0 N0 L FeCLTRTS TS Quith e vea e

Tratama ce qus B cUTEn o phoot de SN, T onpanao Den con on arteoenos s Pl ks ool todaa
-

P Py s sl ik cats L e ko s e qus Rocer quith 0 qus sk mal s gus s vecer
i sctraardinanion.

» 7 HY RETRASD DY La LLDGADA DEL MATTRIAL

B N0s Ut TREMDD gUS 3 WS - I
thempa.

B IF: Y HUDVOS CLIENTES Y CLIENTES QUIE OS PIDEN ALGO MUEYD

® 51 tengo un pln detebojo, cuanda hag undicme Intoresak ¥
TRIET WET SUOETE WO Cran quie das veoss Al mes.

B ouanda un clienne pkde 2ign que W NG TENGMcS O QU W on oa Bda v ssbe quela
tardamas par bmenas 2 mesos pangue o 2resaind foma su Sempo era podor eplicar
disefio.

¥ IF: POR HALLA DS ESPEOLALRE. (B NECEARID MVEER Lo DIRECTORA

* Ioplanca que piezas debon lkgar 2k @k o 2 owos Rdas, da vy una
auadra o un hallzdocspodal dobomos e pamon 2 soho Elmbeth
aliente b fecha de entraga y el Manta ROsatis o tanemas adma caboulyr J cmn sl
[ =

IF: HAY FREQUENTES CAMCELATIONES

moc miees b Sanpos osaeds d et s camoda le prinsestaide didl propscis o
T M AT 3 Tl 2 o |l vamar e

e Bl e cartn di praiblin clisen 3 musni de preps, pas o
e s—

e et
0 S OO TR M SOENIRE SF MMM RARDAMENTE

s boa cliseisn, frmar ol cor i rapid, e pronzus by comeliae
rT——— n

IF: FALTA DE IMHOWACION TECHOLOGICA EM LAS MAQllRAS

s o o adion s m parmi b b wsiciet pu b promeccide e s
i il ot i s prongi el o e e b e o Semips nericiad o wcher 4

IF: POR OUALQUER WOVIMENTD: ES MECESARID OORGLLTAR LA IRECTORA
impcraste de disens e delbo de comulen com b et Sk g
ke
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B IF: HAY FALTA DE COMUMICACKIN

I Toda ko de pegas ko wen contadar sin embango 2 weoss of marketing ¥

na N ks sl reguisnen fobura o inkonmactn  del diente ¥ wa na

olcstando para que aren que aqui o5 una Blia de
Importante entre nosotres y olls

* o un sisth |para compartir indonmaddn en linea todo o5

P 2 veoes wo tengo que hacer b Boura y no me CoMMesponde DONgQUS o Na

I Los de k2 promotors TUnsTica Nas T2ndan on CoMpRir o conrato varkis
desputs.

F de generacidn de b fachura na e ningdn problema, peno ReossRamos
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