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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.

20



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).
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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.

39



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)
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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.

52



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 d