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RESUMEN

La falta de resiliencia organizacional en las empresas e instituciones ante la
crisis provocada por la COVID-19, generé inestabilidad, pérdidas econdmicas,
dificultad en las operaciones e incluso cierres definitivos, y es preocupante como en la
mayoria de las organizaciones ocurrieron este tipo de consecuencias negativas, ya
que no se encontraban preparadas para sobrevivir a una crisis como esa, debido a la
falta de planes e implementacion de principios y estrategias resilientes. Ante estos
escenarios, se vuelve importante y enriquecedor que dentro del presente trabajo
monografico se analice como la resiliencia organizacional ayuda a que las
organizaciones, afronten, se adapten, se recuperen y superen el impacto provocado
por la pandemia, mediante la aplicacion de principios, factores y estrategias resilientes,
permitiéndoles y facilitdndoles su incorporacion en el contexto postpandémico o
también denominado “nueva normalidad”. En el presente trabajo se logra evidenciar
que las pocas organizaciones que aplicaron principios y estrategias resilientes durante
la pandemia no solo lograron mantenerse operando, sino que, también obtuvieron una
serie de beneficios que van desde la apertura de nuevos locales hasta la creacion de
innovadoras estrategias que les permitian la continuidad operativa y econémica. Es
por ello por lo que la resiliencia organizacional se convierte en un elemento
indispensable para la supervivencia y el éxito a nivel institucional y empresarial,

permitiéndoles responder eficazmente ante cualquier crisis presentes y futuras.

Palabras claves: Adaptacion al cambio organizacional, continuidad operativa,
estrategias resilientes, organizaciones, pandemia por COVID-19, postpandemia,

resiliencia organizacional.



INTRODUCCION

Las organizaciones son entidades que se conforman por agrupaciones de
personas con caracteristicas distintas, pero que, a través de una estructura coordinada
trabajan para un objetivo en comun. Actualmente todas las organizaciones se
encuentran en un contexto caracterizado por la inestabilidad, provocada por diversas
crisis, siendo la pandemia de COVID-19 la mas reciente y notable, esta crisis dejé una
serie de consecuencias en los ambitos personales, sociales y organizacionales. El
impacto de la pandemia en este ambito organizacional ha repercutido en desempleos,

reduccion de salarios, disminucidn en las ventas e incluso el cierre de operaciones.

Ante este panorama ha surgido el interés por el estudio de la relacién que tiene
la resiliencia con las organizaciones, ya que, se han encontrado aportes que la
resiliencia ayuda a las organizaciones afrontar, adaptarse y prosperar en tiempos de
crisis. Es importante destacar que durante la pandemia muchas de las organizaciones
pusieron en marcha los principios y estrategias de resiliencia organizacional,
permitiéndoles la continuidad de sus operaciones, mientras que otras al no encontrar
solucion decidieron cerrar definitivamente. Es importante destacar, que la resiliencia
no se reduce solo a la capacidad de respuesta, sino también, a la capacidad de
recuperacion ante las crisis, y es aca donde se vuelve primordial estudiar la resiliencia
organizacional, sus factores, elementos, estrategias y beneficios que conlleva su

aplicacion en el contexto postpandémico.

Por lo tanto, en este trabajo monografico se han resaltado seis secciones que
integran el analisis realizado por la redactora de este documento. Estas secciones son

las siguientes:

En el primer capitulo titulado "Planteamiento del problema", se presentan tres
subsecciones. En primer lugar, se aborda la situacién problematica actual, detallando
datos relevantes que resaltan la importancia de abordar el tema. Posteriormente, se
encuentran los objetivos del estudio, uno general y tres especificos, los cuales
contribuyen a comprender el propdsito de esta monografia. Por ultimo, se detalla la

justificacién, en la que se encuentra: como la resiliencia organizacional contribuye en
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la estabilidad de las empresas e instituciones en entornos de crisis, especialmente en

el provocado por la pandemia de la COVID-19.

El segundo capitulo denominado “Marco teorico” se establece el fundamento
bibliografico central del presente trabajo. En este se detallan definiciones de psicologia
organizacional, resiliencia organizacional, caracteristicas de la resiliencia
organizacional, asimismo, se describen los factores que potencian la resiliencia
organizacional, la dimensiones que este tipo de resiliencia posee. También se
encuentra una teoria de aprendizaje organizacional y dos modelos de resiliencia los
cuales son: Modelo de resiliencia adaptativa (MRA) y el Modelo multinivel de
resiliencia organizacional (MMRO). Ademas, se detallan las organizaciones resilientes
durante la pandemia por la COVID-19, las estrategias y acciones que implementaron
para superar la crisis. Encontrara el impacto que generd la pandemia en las
organizaciones y una serie de normativas, principios asociados a la continuidad del
negocio en tiempos de postpandemia y los beneficios que conlleva ponerlos en

practica.

En el tercer capitulo llamado "Estructura metodoldgica", se detalla el enfoque
utilizado, el método de muestreo y las categorias principales y secundarias abordadas

en este trabajo.

En el capitulo IV denominado "Argumentacion®, se detallé el objetivo del estudio
o también llamado interés personal, asimismo, se realizo la relacion existente entre las
categorias principales y secundarias, y finalmente se ofrecié una reflexion personal

sobre la investigacion.

En el capitulo V llamado “Conclusiones y recomendaciones”, se explica a detalle

lo logrado en la monografia.

El estudio concluye con la revision de las referencias bibliograficas utilizadas en

el documento y los anexos.

Se invita a continuar con la lectura de la presente monografia.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Situacion Problematica:

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2019) sefialé que la enfermedad
por coronavirus (COVID-19) se origind en Wuhan (China), se notificé por primera vez
el 31 de diciembre de 2019. Al inicio se creia que era un grupo de casos de "neumonia
virica", meses después se confirmoé que era una enfermedad provocada por un virus
llamado SARSCoV-2. La enfermedad por COVID-19 Que fue declarada pandemia, ya
que la epidemia se habia extendido por todo el mundo y estaba afectando gravemente

a millones de personas.

A nivel mundial, la pandemia de COVID-19 causé diversas crisis en los ambitos
sociales, sanitarios y econdmicos. Es muy notable el impacto negativo en este ultimo
aspecto, el cual ha tenido que experimentar un retroceso considerable. Los sectores
que mas se vieron afectados por las medidas implementadas del distanciamiento
social y la cuarentena fueron las empresas y los servicios sociales, ya que son los que
dependen en gran medida de las interacciones interpersonales (Comisién Econdémica
para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2020).

Durante las ultimas décadas no habia ocurrido un acontecimiento inesperado
capaz de detener la economia a nivel mundial, exigir ajustes en las politicas publicas,
poner en riesgo la vida de millones de personas y afectar en gran magnitud el ambito
organizacional (Banco Mundial, 2020). El Informe Especial sobre COVID-19 de la
CEPAL (2020) menciona que la mayoria de las empresas en la regién latinoamericana
sufrieron reducciones significativas en sus ingresos, asi como dificultades para

continuar con sus operaciones.

El ambito empresarial se vio expuesto de manera significativa con esta crisis,
ya que les provoco inestabilidad en muchos de sus sectores (Adrian & Natalucci,
2020). El distanciamiento social y la cuarentena llevaron a las empresas a cerrar
temporalmente, esto generé baja demanda, despidos temporales, bajos ingresos,

estos eventos inesperados demostraron la falta de politicas y planes de las empresas
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en situaciones de crisis que, segun Araujo y Toubes (2020, como se cita en Tavira &
Hernandez, 2023) son las que enfrentan directamente la etapa critica de la crisis, es
por ello que la falta de resiliencia organizacional en este contexto provocé que algunas
empresas tuvieran dificultades al momento de enfrentarla, causando el cierre definitivo

en sus operaciones.

La mayoria de las empresas no se esperaban los desafios que trajo consigo la
pandemia, pero a pesar de estos desafios necesitan continuar operando y
adaptandose a corto, mediano y largo plazo. Sin embargo, no todas las empresas
responden de la misma manera ante estas situaciones, por eso es de suma
importancia que reconozcan y utilicen sus recursos, capacidades y habilidades para
mantenerse y conservar su bienestar integral (Cusilayme et al., 2021). En relacion con
lo anterior, se genera una urgencia por entender cuales son los planes y las dinamicas
de respuesta con las que cuentan las organizaciones. La falta de resiliencia no solo
afecto la sostenibilidad de las empresas, sino que también influyo en la economia

global y la estabilidad general del mundo empresarial (Tavira & Hernandez, 2023).

Durante situaciones como la ocasionada por la pandemia, es importante que
todas las organizaciones tengan desarrollada la capacidad de resiliencia para que les
permita poder superar esos desafios con eficacia (Pérez et al., 2022). Por lo tanto, es
conveniente el abordaje sobre la resiliencia organizacional dada las consecuencias
negativas causadas por la COVID-19. De esta situacion surge la necesidad de
investigar los elementos claves para fortalecer la resiliencia dentro de las
organizaciones, y posteriormente proporcionar informacion sobre como las

organizaciones pueden adaptarse y recuperarse ante situaciones similares futuras.



1.2. Objetivos:

1.2.1. Objetivo General:

1.2.2.

Analizar como la resiliencia organizacional contribuye a que las organizaciones

afronten, superen y saquen provecho de las alteraciones causadas por la
pandemia originada por la COVID-19.

Objetivos Especificos:

Describir los factores clave que contribuyen a la resiliencia organizacional.

Determinar las actividades resilientes que las organizaciones han

implementado para adaptarse a la nueva normalidad en el contexto post

pandémico y superar los desafios operativos y econdémicos.

Explicar los beneficios que las organizaciones han obtenido al aplicar principios
de resiliencia durante la crisis del COVID-19.



1.3 Justificacion:

El mundo ha pasado por crisis que han causado un enorme impacto a nivel
empresarial, como la gran depresion que se vividé en 1930, la crisis econdmica en la
década de los 2000 y la recientemente pandemia provocada por la COVID-19
(Morales, 2022). Con su aparicion la COVID-19 cambid los escenarios y los convirtio
en incertidumbre, impacté en gran medida la economia, politica, areas ambientales,
sociales y humanitarias, a raiz de esto se hicieron bloqueos a nivel mundial, afecto las
demandas, forzo el cierre econdmico, cerraron procesos de produccion y en muchos
casos del consumo, de tal forma que todo el ciclo para el desarrollo econémico llegé a
sus niveles mas bajos. Asimismo, al desatar esta crisis econdmica, incrementaron las

tasas de desempleo y los niveles de pobreza (Pacto Global & ARISE MX, 2020).

Dentro de este escenario, las organizaciones se encontraron con diversos
desafios que impactaron negativamente, y muchas de esas consecuencias negativas
se debe a la falta de politicas y planes de accién especificos para contrarrestar efectos
negativos en situaciones de crisis. Las consecuencias que causan este tipo de sucesos
en muchos casos son irreversibles, poniendo en riesgo la supervivencia de las

organizaciones (Meza, 2021).

Esta crisis fue capaz de hacer quebrar empresas multimillonarias, de colapsar
incluso los sistemas de salud de paises desarrollados (Coral et al., 2021). En este
sentido, la resiliencia se convierte en un elemento clave e indispensable para la
supervivencia de las organizaciones, se ha convertido en objeto de estudio para areas
de ecologia, psicologia, ciencias sociales e ingenieria. Estos estudios han demostrado
que cuando un organismo es resiliente aumenta su capacidad de afrontar con eficacia
los sucesos adversos, y de esta manera aumenta las posibilidades de sobrevivir
(Duchek, 2019). En todas las organizaciones a nivel mundial evidenciaron la necesidad
de hacer ajustes positivos y poder adaptarse con facilidad a los diversos cambios que

provocé la emergencia provocada por la COVID-19 (Ruiz, 2022).

La resiliencia empresarial se convierte en una respuesta a la COVID-19. Las
organizaciones tienen un papel fundamental en la realidad de todos los paises, ya que
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son una fuente importante para el desarrollo econdémico, por lo tanto, se vuelve
indispensable que cada organizacion cuente con resiliencia. Desarrollar resiliencia en
las organizaciones es un proceso complejo, pero debido a la situacion actual, se
convierte en la unica opcion para las organizaciones, que al implementarla van a
desarrollar su capacidad para adaptarse o reinventarse en sus modelos de negocio

antes de que las situaciones inesperadas les obliguen a cambiar (Coral et al., 2021).

Con relacion a lo anterior, el propdsito de este trabajo es encontrar aportes que
amplien la comprension y el conocimiento con relacién a la resiliencia organizacional,
para que las organizaciones consideren aplicarlo al momento de formular politicas,
practicas y programas organizacionales que vayan destinados a fortalecer la resiliencia
empresarial ante situaciones de incertidumbre y pérdidas econémicas provocadas por
la COVID-19.

Se vuelve importante abordar esta tematica de la resiliencia en las
organizaciones dado la necesidad de las empresas de poder desarrollar la capacidad
de adaptacién y resistencia frente a situaciones de crisis, como las causadas por la
pandemia de COVID-19. Al ampliar los conocimientos en esta area, las empresas
tendran mejores herramientas y habilidades para enfrentar los desafios actuales y
futuros, también reducir los efectos negativos de eventos inesperados en su trayectoria

y desempefio empresarial.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Definiciones:

2.1.1. Psicologia organizacional:

La psicologia organizacional se ha ido consolidando como disciplina
indispensable para promover el bienestar y desarrollo de las organizaciones. Es la
rama que se dedica al estudio del comportamiento de las personas y grupos
pertenecientes a una organizacion. Esta disciplina busca explorar la organizacion

como un todo (Universidad Internacional de la Rioja, 2020).

Tiene como propdsito principal mejorar los niveles de desarrollo en el area
personal, productiva, asi como en eficiencia, rendimiento y calidad, tanto para los
colaboradores como para sus gerentes. Asimismo, resalta la necesidad de
diagnosticar los diferentes aspectos y areas que abarca la psicologia organizacional
como: comunicacion, clima laboral, la estructura y los procesos, las condiciones de
trabajo, la cultura organizacional, la resistencia al cambio, el acoso, la salud laboral y
las enfermedades organizacionales, que vinculan lo social y lo organizacional en su
entorno, influyendo en el desempefio y la satisfaccion laboral de los colaboradores

dentro de la organizacién (Rondén, 2019).

2.1.2. Resiliencia:

Uno de los conceptos claves de este trabajo es la resiliencia, que de acuerdo
con Forés y Grané (2008) sefialan que el término resiliencia proviene del latin resilio,
cuyo significado es la capacidad de adaptacion ante situaciones perturbadoras, o
regresar a su estado original después de que ha terminado la situacion perturbadora.
El término resiliencia también proviene del término latin resilium, este tiene el
significado de volver atras, rebotar o regresar al estado inicial, en relaciéon con lo
anterior, la terminologia difiere un poco, pero sus significados son similares,

convirtiendo este término explicable y adaptable desde diferentes enfoques y practicas



(Ledn, 2013). Este término se ha utilizado desde los afios 90, para describir el
afrontamiento positivo ante una adversidad. En muchas de las corrientes de psicologia,
la resiliencia se ha considerado un proceso y capacidad, lo que lleva al desarrollo de
técnicas, estrategias y programas que buscan promover o mejorarla (Gomez et al.,
2009).

2.1.3. Resiliencia organizacional:

La resiliencia organizacional en este trabajo se vuelve un concepto
fundamental, en los ultimos afios ha tomado mucha relevancia en la explicacion de
situaciones ligadas a la recuperacion y superacion grupal o individual (Leon, 2013).
Hablar de resiliencia en las organizaciones, después de enfrentar el mayor de los retos
a nivel empresarial causado por la pandemia de COVID-19, se vuelve necesario e
imprescindible comprender que a medida el mundo fue cambiando; también, las

organizaciones se vieron involucradas en ese cambio (Montero, 2020).

La resiliencia organizacional segun Sampedro (2013, como se cita en Orozco,
2015) es la habilidad de adaptacion ante acontecimientos catastroficos o eventos de
estrés laboral, etc. Desde el punto de vista organizacional, las instituciones que
demuestran resiliencia son aquellas que se adaptan, superan y en muchas ocasiones

salen mas fortalecidas ante esas crisis.

En el ambito empresarial, la resiliencia se refiere a la capacidad de las empresas
para ajustarse a las diversas circunstancias de los mercados sin tener que arriesgar
su independencia y esencia, se fundamenta en la interaccion que se da entre la
organizacion y su entorno, es importante destacar que la resiliencia organizacional no
es absoluta ni totalmente estable, ya que exhibe rasgos y caracteristicas particulares
que cambian dependiendo el tipo de contexto en los que se manifiesta (Orozco, 2015).

Las organizaciones resilientes tienen la capacidad de adaptacion ante cambios
y rupturas, estos cambios pueden ser internos y externos, sin que su rentabilidad se

vea afectada. Ademas, han logrado desarrollar una flexibilidad que les permite obtener
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beneficios extras, mediante procesos agiles de adaptacion, ya sean econdmicos o

intangibles, originados por eventos o situaciones imprevistas (Grasso, 2021).

2.2. Caracteristicas de la resiliencia organizacional.

Las caracteristicas de las organizaciones que demuestren resiliencia, de

acuerdo con Schneider (2007, como se cita en Moncini, 2023), tienen:

o Poseen altas capacidades de enfrentar las transformaciones que ocurren en
cualquiera de sus areas de su funcionamiento, ya sea operativo, administrativo,
logistica u otro, de manera integral, ya que cada unidad forma parte activa de

esta.

e La cultura organizacional se enfoca en desarrollar mayor resistencia a

situaciones imprevistas.

e Tienen experiencia o conocimiento de las situaciones, ya que previamente se
han elaborado planes de prevencidon sobre diversos tipos de sucesos
inesperados, conocen los factores de riesgos a través de analisis de acuerdo

con el entorno y a sus datos histéricos.

e Se comprometen en la gestion de vulnerabilidades y actividades especificas

para lograr objetivos.
e La organizacion fomenta una cultura de adaptacion, rapidez e innovacion.
e Los factores estan sujetos a cambio y variaran segun la organizacién, ya que

cada una posee sus propios indicadores que podrian desencadenar situaciones

tormentosas.
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Por otra parte, Saavedra (2005) en su texto “Resiliencia y Ambientes

Laborales Nocivos” describe que las organizaciones resilientes poseen cinco

caracteristicas:

Son organizaciones que reconocen la dependencia que tienen a la dinamica
humana, por ende, tendran que prestar atencion al estado psicoldgico y fisico

de sus colaboradores.

Demuestran la capacidad de sobreponerse ante diversas crisis, mediante la

busqueda de recursos y habilidades entres sus colaboradores.

Se muestran alerta ante los cambios de su entorno y, por lo tanto, su reaccion
debera ser adecuada a las demandas del entorno, mostrandose capaces de

adaptarse y ajustarse a las nuevas necesidades.

Se mantienen en constante innovacion, son creativa, valoras las habilidades y

capacidades de sus colaboradores.

Valoran la colaboracién colectiva, la participacién en la toma de decisiones, la

transparencia en la comunicacién y tienen confianza en su personal.

De acuerdo con lo anterior, las organizaciones resilientes poseen una mayor

capacidad de adaptacién a los cambios inesperados del entorno, convirtiendo las

amenazas en oportunidades para crecer, lograr expandirse y mantener su
competitividad (Moncini, 2023).

2.2.1. Factores de riesgo, factores protectores y elementos resilientes.

Los factores de riesgo contribuyen a la aparicion de diversas problematicas que,

en muchas ocasiones, pueden llevar a la organizacién hacia etapas de situaciones

criticas. Estas se dividen en dos categorias: estructurales y no estructurales (Andrade

& Tomasini, 2012; Navarro, 2013). La primera categoria forma parte del entorno en el
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que opera y funciona la empresa e institucion, por ejemplo, la inseguridad, pandemias,
crisis econdémicas, politicas publicas, entre otros. Ahora bien, la segunda categoria es
de caracter individual y mas controlables, con mayor facilidad a cambiarlos y
transformarlos, un ejemplo de ello son las deudas, mala calidad en los productos, entre
otros (Andrade & Tomasini, 2012).

Los factores protectores son condiciones que, en muchas ocasiones, generan
un ambiente positivo para desarrollar actividades dentro de la organizacion (Cortés et
al., 2014). Estos factores se consideran como una fortaleza y oportunidad que la
empresa ya posee y que le contribuye para poder crear o poner en marcha diferentes
estrategias para salir de las situaciones criticas, al contar con factores protectores
independientemente la situacion critica que la organizacién atraviese, funcionan como
un amortiguador mediante mecanismos protectores, de recuperacion o control
(Andrade & Tomasini, 2012).

Los elementos resilientes son aquellos que pueden reforzar la resiliencia dentro
de las organizaciones; constituyen habilidades y capacidades que los colaboradores
de la empresa requieren desarrollar para afrontar situaciones criticas. Se desarrollan
durante la ejecucion de diversas estrategias con la condicion que se debe de mantener

en constante actualizaciéon (Cortés & Berber, 2022).

2.2.2. Etapas de la resiliencia organizacional.

Segun Ledn (2015), se han logrado identificar tres etapas de la resiliencia

organizacional, las cuales son:

e Prevencion, en esta etapa se preveen todos los acontecimientos negativos, a
través de la prevencion se disminuye el riesgo de que la organizacién sea
vulnerable, y al tomar en cuenta el entorno la convierte en mas competitiva
(Silva et al., 2017).
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e Prepararse para prevenir que el impacto de los resultados negativos no sea
grave con el paso del tiempo, manteniendo asi una ventaja a través de planes
de accion inmediara para evitar posibles colapsos y mantenerse competitivos
en el mercado (Silva et al., 2017)..

e Tener una estructura idonea y flexible para que después de superar la crisis,
trabajar en las consecuencias negativas que ha dejado el acontecimiento; a
través de planes dinamicos que tengan como obijetivo recuperar las fortalezas
(Nemeth et al., 2009).

2.2.3. Factores que potencian la resiliencia organizacional:

Cultura organizacional: Se caracteriza por identificar, definir y concederle una
identidad unica a una organizacion. Se define como un conjunto de valores y creencias
compartidos que se forman dentro de la organizaciéon y funciona como guia y
orientacién para la conducta de sus colaboradores (Chiavenato, 2006). En este
sentido, una cultura que fomente el bienestar y gestion del estrés permitira que se
construyan bases sodlidas para afrontar situaciones inesperadas, permitiendo que las
organizaciones se adapten de manera inmediata y encuentren soluciones efectivas
(Chiavenato, 2006).

Clima organizacional: Se define como un ambiente en el que se observa,
trabajo en equipo, colaboracion, relaciones interpersonales saludables y comunicacion
fluida que contribuye a crear organizaciones resilientes. Por el contrario, un clima de
tensién o lleno de conflictos obstaculiza la capacidad de las organizaciones para

afrontar o recuperarse de situaciones dificiles (Grasso, 2021).

Aprendizaje organizacional: Las organizaciones a menudo se encuentran
inmersas en procesos de aprendizaje, en estos casos surge la necesidad de modificar,
ya sea completamente o solo partes de los procesos operativos y administrativos. Es
de suma importancia que en estas situaciones el trabajo sea colaborativo para poder
realizar el intercambio de conocimiento y aprendizaje de la organizacion (Rio et al.,

2022).
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El conocimiento influye considerablemente en los niveles de productividad de
las organizaciones, pero, es necesario comprender que cuando un proceso de
aprendizaje no es el adecuado las consecuencias son desfavorables (Basten &
Haamann, 2018). El aprendizaje organizacional se define como la capacidad que tiene
una organizacion para producir, organizar y examinar informacioén, con la finalidad de

generar conocimiento (Ginja & Pinheiro, 2020).

En este caso la resiliencia es la encargada de convertir las situaciones
amenazantes en oportunidades. Cuando las organizaciones se ven enfrentadas a
situaciones imprevistas adquieren aprendizaje de esas situaciones y es aca cuando
empieza el proceso de aprendizaje organizacional (Rio et al., 2022). En el momento
que los gerentes desarrollen capacidades y habilidades efectivas para gestionar los
cambios, mejoraran la toma de decisiones e incrementaran la capacidad para afrontar

las diversas situaciones que puedan surgir en el futuro (Fani et al., 2015).

De acuerdo a los parrafos anteriores, la resiliencia esta relacionada al
aprendizaje organizacional, ya que la organizacion y los colaboradores se ven
obligados a reaccionar ante eventos inesperados que se presentan. De esta forma el
conocimiento adquirido previamente le dara la pauta para reaccionar y adaptarse a
cualquier adversidad, a través del aprendizaje organizacional se logran crear planes
de contingencia que faciliten la superacion de los desafios, asimismo, la experiencia

adquirida contribuye a que cada decision sea mas efectiva (Rio & Santisteban, 2011).

Autoliderazgo, liderazgo e inteligencia emocional: Cuando se habla de
liderazgo adecuado para organizaciones resilientes, es primordial iniciar con el
autoliderazgo, ya que para poder liderar equipos es importante liderarse a si mismo.
Este inicia en el interior de la persona, permitiéndole alcanzar su maximo potencial y
construyéndole bases sélidas para tomar decisiones acertadas, tanto a nivel

profesional como personal (Grasso, 2021).

Informacién y tecnologia: Los recursos mas primordiales para una
organizacion resiliente son: la informacion, es decir, los datos que se procesan; el

conocimiento de los miembros del equipo y la tecnologia, que abarca los dispositivos
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o sistemas que procesan la informacion o ayudan en la produccion de bienes y
servicios, todos estos elementos permiten que las organizaciones tomen decisiones
acertadas, automaticen procesos y mejoren la capacidad de respuesta ante
situaciones inesperadas como la de la pandemia por COVID-19 (Romero & Rivero,
2017).

2.2.4. Dimensiones de la resiliencia organizacional.

De acuerdo con Castellano (2014, como se cita en Rubiano & Aponte, 2018)
menciona que la capacidad de resiliencia organizacional se determina por la

interaccion de cuatro dimensiones:

e Eldesempefio del sistema, que abarca los recursos econémicos y humanos que

posee la organizacion.

e El grado de elasticidad, es decir, los limites de adaptacidén que la organizacion

pueda soportar sin que afecte significativamente su funcionamiento.

e La adaptabilidad, se refiere a las estrategias que posee la organizacion para

administrar y gestionar de manera adecuada sus recursos.

e La voluntad colectiva, que se refiere al componente actitudinal que favorece la

ejecucion de las estrategias de cambio.

2.2.5. Proposiciones sobre la resiliencia organizacional.

De acuerdo con Duchek (2020), existen cuatro proposiciones sobre la resiliencia

organizacional las cuales son:

e La primera hace alusion a que la base del conocimiento de una organizacién es
un antecedente primordial para su resiliencia, ya que proporciona los elementos

16



necesarios para anticiparse, enfrentarse y adaptarse a los acontecimientos

criticos.

e La segunda es la disponibilidad de recursos, la autora menciona que este
elemento influye de forma positiva en la resiliencia de las organizaciones, es
decir, fomenta el desarrollo de las capacidades para prevenir, responder y

adaptarse.

e En tercer lugar, se encuentran los recursos sociales, estos inciden
positivamente en la resiliencia organizacional, ya que fomentan el desarrollo en

las capacidades de respuesta.

¢ Enla cuarta proposicion, menciona que el liderazgo basado sobre la experiencia
y distribucion de responsabilidades incide positivamente a la capacidad de
recuperacion de las organizaciones, fomentando las capacidades de

adaptacion.

La aparicion de la pandemia por COVID-19 puso a prueba la capacidad de los
sistemas sociales para resistir perturbaciones, adaptarse y transformarse
positivamente, a partir de las consecuencias por la pandemia se recalca la importancia
de fortalecer la resiliencia dentro de las organizaciones para afrontar los desafios del
futuro. Las lecciones aprendidas derivadas de la aproximacion a la resiliencia dentro
de las organizaciones resaltan que la gestion de la incertidumbre a través de la
adaptacion, el aprendizaje anticipado y la innovacion son primordiales para construir
organizaciones resilientes capaces de funcionar en situaciones de crisis de forma
flexible, dinamica y eficiente, generando al mismo tiempo oportunidades para acciones
transformadoras (CEPAL, 2021).

Duchek (2020), también plantea que para desarrollar resiliencia organizacional,
se deben centrar en fortalecer las capacidades de anticiparse, responder y adaptarse,
la primera se da a través de la observacion, identificacion y preparaciéon ante posibles
amenazas; la segunda se refiere a la capacidad de respuesta, esta inicia con la
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aceptacion de la crisis, lo que permite desarrollar e implementar soluciones; y en ultimo
lugar se encuentra la capacidad de adaptacion, inicia en el proceso de reflexion y
aprendizaje y termina en el proceso de cambio, permitiendo que la organizacién pueda

enfrentar futuras crisis de forma mas efectiva.

2.3. Teoria de aprendizaje organizacional.

Es importante contar con esta teoria de referencia, ya que proporcionan valiosa
informacion sobre como las organizaciones, y las personas que la componen, logran
obtener resultados positivos y adaptarse en medio de situaciones adversas, estrés y

obstaculos (Meneghel et al., 2013).

A través de la teoria del aprendizaje organizacional se puede estudiar el tema
de la resiliencia organizacional. Esta teoria se centra en la capacidad de aprendizaje
como el motivo de supervivencia de las organizaciones; sustenta que la capacidad de
aprendizaje es la unica ventaja competitiva que puede mantenerse a largo plazo, el
aprendizaje se convierte en un mecanismo primordial en el que las organizaciones,
siendo sistemas abiertos, tienen interacciones con el entorno, procesan datos, y
pueden adaptarse a situaciones cambiantes internas y externas (Kuchinke, 1995,

como se cita en Meneghel et al., 2013).

Por lo tanto, la habilidad de las organizaciones para adquirir conocimiento
resulta una forma de lograr adaptarse a un ambiente en constante cambio y se
presente como la caracteristica distintiva de las organizaciones del futuro (Appelbaum
& Gallagher, 2000 como se cita en Meneghel et al., 2013). Es importante destacar que
esta teoria puede funcionar como anclaje tedrico en el estudio de la resiliencia dentro

de las organizaciones (Sutcliffe & Vogus, 2003).

2.4. Modelos explicativos de la resiliencia organizacional.

Para Normandin y Therrien (2016) la dinamica del funcionamiento de la

resiliencia organizacional implica la interaccion continua entre dos elementos
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conceptuales: El primer elemento es la negentropia, se refiere al orden y estabilidad;
y se centra en la capacidad que posee la organizacion para mantener estable su
funcionamiento ante cualquier adversidad, para responder de manera adecuada a las
demandas del ambiente. El segundo elemento es la entropia, se refiere al caos y el
cambio; sefala la capacidad que posee la organizacion para sacar provecho del caos
originado por situaciones criticas, modificando el modelo de funcionamiento vy
mejorando la estructura con la finalidad de responder de maneras adecuadas y

efectivas a las exigencias del entorno.

En relacion al parrafo anterior, los autores explican que ambos elementos estan
en constante interaccion con la organizacion de manera permanente, y el equilibrio
entre ellos es lo que justamente define a una organizacion como resiliente, es por ello,
que en las practicas se evidencia que en muchas de las organizaciones no solo
superaron la crisis funcionando bien ante la adversidad, sino que, adicional a eso
aprovecharon la crisis para transformarse y ser aun mejores en muchos aspectos de

su funcionamiento (Rubiano & Aponte, 2018).

2.4.1. Modelo de resiliencia adaptativa — MRA.

Ya que los avances tecnoldgicos como la informacion en la nube, la facilidad de
la comunicacion a través de dispositivos, el alcance y desarrollo del internet, el
progreso en la robdtica y los avances en energias renovables, las organizaciones se

enfrentan a entornos de negocios cada vez mas inestables (Nifio et al., 2021).

La resiliencia adaptativa se refiere a los cambios que realizan las
organizaciones al enfrentar entornos inestables; algunas organizaciones han logrado
conseguir adaptarse obteniendo resultados incluso mejores a los que tenian, estos
resultados, han proporcionado que las gestiones sean mas coordinadas, rapidas y
capaces de responder a los cambios, todo ello se basa en los pilares del modelo MRA,

llamados factores fundamentales de la resiliencia adaptativa (Nifio et al., 2021).

Este modelo ha sido creado para abordar cinco grandes desafios, los cuales
son: Yo soy (identidad) ¢ Quién soy yo en mi organizacién?; Yo quiero (propésito) ¢ Qué
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es lo que quiero de mi organizacion?; Yo puedo (capacidad) ¢Qué es lo que puedo
hacer en mi organizacién?; Yo tengo (recursos) ¢Qué es lo que tengo dentro de mi
organizacion?, y la ultima propuesta, nosotros podemos (colectivo) ;Qué podemos
hacer nosotros dentro de esta organizacion? (Veliz, 2015). A partir del parrafo anterior,
se genera un marco sistémico del autocuidado dentro de las organizaciones. El MRA
busca comprometidamente el repensar como se puede conivivir dentro de
organizaciones saludables, colaborativas y comprometidas al bienestar de sus

integrantes (Veliz, 2015).

2.4.2. Modelo multinivel de resiliencia organizacional — MMRO.

Este modelo tedrico se enfoca en identificar la forma en que son adquiridas las
cualidades resilientes de una organizacion. Parte del reconocimiento de que tanto sus
colaboradores han desarrollado resiliencia frente a la adversidad, para continuar en la
identificacion de como el sistema colectivo de la organizacion ha tenido una respuesta
adaptativa (Nifio et al., 2021).

Las personas son las encargadas de modificar los sistemas sociales
construidos para lograr adaptarse colectivamente a las necesidades de la
organizacion; de esta forma se demuestra que tanto las capacidades individuales
como las colectivas son componentes primordiales de la resiliencia organizacional
(Nifio et al., 2021). Este modelo también destaca que una organizacion resiliente se
caracteriza por estar en constante evaluacion y ser conscientes de las situaciones que
puede llegar atravesar, logrando reducir el impacto y convirtiendo la crisis en una
oportunidad (Basto et al., 2023).

2.5. Organizaciones resilientes en América latina.

Cuando se declard el estado de emergencia como consecuencia de los
contagios masivos por la COVID, esta situacion represent6 un desafio para todas las
organizaciones. El interés de estudiar el impacto de la pandemia es fundamental en el
contexto de eventos contingentes como este, asimismo, la oferta y la demanda se
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vieron perjudicadas, impactando significativamente sus operaciones, muchas
organizaciones se vieron obligadas a reducir sus actividades y han sacrificado
aspectos como la liquidez, la interaccidn con los clientes, proveedores y la gestion de
recursos humanos. Aun no existe evidencia concreta que muestre la capacidad
predictiva de la resiliencia en el desempefio operativo, es importante destacar que, las
organizaciones con altos niveles de resiliencia tienen la probabilidad de alcanzar sus

objetivos, aun enfrentando situaciones criticas (Garcia et al., 2021).

Segun la Camara de Comercio Canada - Peru (2020) fueron identificadas
algunas empresas que gracias a sus estrategias lograron continuar frente a la crisis de
la pandemia causada por la COVID-19, en los siguientes parrafos se detallan los
nombres de las organizaciones y las estrategias resilientes que les permitieron

continuar a pesar de la crisis:

2.5.1. Scotiabank.

Es un banco lider en Canada y se encarga de proveer servicios financieros en
muchos paises del continente americano, y en muchos de esos paises se ha
convertido en una de las entidades financieras mas importantes. Dentro de las
actividades resilientes que la organizacién ejecutd se encuentran las siguientes:
Implemento medidas de compromiso y responsabilidad social donando mas de 27,000
trajes de proteccion al personal de salud, asi como medidas de prevencion, seguridad
y salud en sus multiples centros operativos. En respuesta a las restricciones impuestas
por los gobiernos debido a la pandemia, se proporciond horarios adecuados para
resguardar la salud de los adultos mayores (Camara de Comercio Canada — Peru,
2020).

Comprometidos con la sociedad, llevo a cabo la reprogramacion de fechas para
pagos de préstamo, para todos los clientes; ademas, introdujo productos como: la
super cuenta, disefada para fomentar el ahorro y ofrecer diversos beneficios como
son los sorteos, también presentd la Cuenta Intangible destinada a recibir fondos de

restiro de la AFP. Asimismo, puso a disposicidn sus sucursales en diversos paises para
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que las personas pudieran retirar los bonos entregados por el Gobierno (Camara de

Comercio Canada — Peru, 2020).

2.5.2. Solo D’tallitos.

Esta empresa se dedica a cultivar y vender plantas ornamentales para interiores
y exteriores, disefio de jardines en Peru. A pesar de la situacion critica que provoco la
pandemia y como consecuencia la cuarentena, el cierre de los negocios, y la
posibilidad de cambiar el giro de su empresa, prevalecio el proposito principal de
promover el cuidado e interés por la naturaleza, pero en mayo del 2020 puedo dar
reapertura, y de manera inesperada experimento una gran acogida por parte de las
personas que iniciaron a comprarles plantas para sus hogares. Los incrementos en las
ventas en medio de la pandemia, les permitié dar apertura a un nuevo local (Camara
de Comercio Canada — Peru, 2020).

2.5.3. Alicorp.

Esta empresa dedicada a la industria del procesamiento de alimentos. Se
aseguro de abastecer con productos de primera necesidad en el mercado, sin poner
en riesgo la salud de sus colaboradores. Asimismo, puso en marcha espacios virtuales
con el fin de mejorar la comunicacién con sus clientes y asi poder satisfacer sus

necesidades con efectividad. (Camara de Comercio Canada — Peru, 2020).

2.5.4. Distribuciones Ferrer.

Esta empresa se dedica a vender y distribuir por mayoreo alimentos para
consumo masivo. Esta empresa peruana al inicio de la pandemia estuvo cerca de
suspender sus operaciones y cerrar locales, pero a través de un programa de
reactivacion en Peru logré mantener sus negocios abiertos, y no solo eso, sino que
también le permitié expandirse alcanzando una red de mas de 12 mil puntos de venta.

La organizacién creo una plataforma digital que a través de WhatsApp atiende a los
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clientes propietarios de bodegas, permitiéndoles realizar compras de productos, y de
esta forma, también se amplia el alcance de la organizacion a nuevos territorios

(Camara de Comercio Canada — Peru, 2020).

2.5.5. Joinnus Market.

Esta organizacion peruana se dedica a la difusion de eventos masivos y se vio
gravemente afectada cuando se proclamé el estado de emergencia, los eventos
masivos que programaban quedaron suspendidos, y como consecuencia de ello, los
artistas y productores se quedaron sin ingresos, sin embargo, la capacidad de
resiliencia de sus gerentes los llevo a replantear sus planes y lanzar nuevas
plataformas como Joinnus Live, Joinnus Market y Joinnus Donaciones (Kantis et al.,
2020).

En este contexto, Joinnus Live se convierte en un nuevo servicio que pretende
llevar eventos masivos a través plataformas virtuales, permitiéndoles a los artistas y a
ellos mismos obtener ingresos, desde que inici6 esa novedosa propuesta, las
organizaciones pueden contratar a la ticketera a través de plataformas virtuales o por
medios de sus redes sociales y de esta forma subir contenido en linea, JoinnusLive
posee gran cantidad de contenido, comedia, conciertos, entre otros (Ortiz & Erazo,
2021).

Una de las ventajas de implementar este tipo de estrategias, es que sus
servicios pueden ser vistos desde cualquier parte del mundo, su propuesta de valor se
centra en ganar un porcentaje por cada boleto vendido, este modelo de negocio se
basa en asegurar que sus clientes obtengan beneficios, y es el equipo de marketing
quien se encarga que sus ingresos se dupliquen y eso es el modelo de negocio de
Joinnus Market (Tejeda, 2020).
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2.5.6. Apple.

Como consecuencia de la pandemia Apple se vio obligado a cerrar mas de 500
tiendas en varias partes del mundo, esta gigante organizacion tecnoloégica no
experimentd una disminucion en sus ingresos gracias a la solida estrategia de ventas
en linea. Ha lanzado nuevas versiones de sus productos y los ha puesto a disposicion,
lo que desperto el interés de muchos de sus clientes. El aumento del teletrabajo y la
dependencia tecnoldgica a nivel mundial ha hecho que se aceleren las ventas de
productos en esta prestigiosa marca (Organizacién Multidisciplinaria de Servicios
Profesionales, 2020).

Algunas de las empresas que se mencionaron anteriormente tienen como factor
comun ciertas caracteristicas que convierten a las organizaciones como resilientes,
una investigacion realizada por Boston Consulting Group (BCG, 2020) identifico seis
niveles de resiliencia que poees las organizaciones latinoamericanas; Preservar la
linea superior, agilizar la implementacion de sistemas; brindar capacitaciones; integrar
de manera efectiva plataformas digitales; reforzar la proteccion cibernética y fortalecer

la situacion financiera.

Esta investigacion refleja que el factor determinante para el éxito es la madurez
digital y las habilidades asociadas a ella, estas habilidades o capacidades son
primordiales para el desarrollo de la resiliencia en sus seis dimensiones,
probablemente las organizaciones que adopten un modelo para familiarizar a los

colaboradores y la tecnologia seran denominadas bionicas (Close et al., 2020).

Como recomendacion final el Foro Econdmico Mundial difundié algunas
medidas de contingencia ante este tipo de sucesos, para aquellas organizaciones que
tratan la manera de sobresalir en el ambito econémico y financiero; estas medidas
incluyen la combinacion de la rapidez y la estabilidad, destacando el papel fundamental
que tiene la agilidad y la flexibilidad, tanto en sus acciones como en el pensamiento
empresarial. Sugiere que las organizaciones conviertan la tecnologia digital en una
ventaja competitiva, utilizando sistemas digitales para mantener la productividad y

centrarse en nuevas oportunidades (Ortiz & Erazo, 2021).
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2.6. Acciones para lograr superar la crisis.

Para las organizaciones que han tenido dificultades durante la pandemia, el
Foro Econdmico Mundial (FEM, 2020) ha propuestos tres acciones para lograr superar

la crisis y alcanzar un crecimiento notable en el futuro:

Combinar velocidad y estabilidad: En este contexto es primordial que la
organizacion sea agil y receptiva, destacando la importancia de la innovacion vy el
dinamismo en pensamiento y accion. Asimismo, se vuelve indispensable mantener una

estructura solida para asegurar la estabilidad a lo largo del tiempo (FEM, 2020).

Convertir la digitalizacion en una ventaja: La pandemia causada por la
COVID-19 obligd a las organizaciones a implementar la digitalizacién, esto ha
generado cambios estructurales como la preferencia de los clientes al compromiso
digital y la transicion a modelos de trabajo para los colaboradores. El desafio al que se
han enfrentado las organizaciones no solo ha sido mantener la productividad a traveés
de las operaciones digitalizadas, sino también enfocarse en las nuevas oportunidades

que la digitalizacién ofrece para las fuerzas laborales (FEM, 2020).

Impulsar el cambio sistémico a través de la cooperacién: La pandemia de
COVID-19 ha funcionado como un recordatorio de la interconexion que hay en las
sociedades. Ha mostrado la importancia de la colaboracion entre diversas partes
interesadas y las alianzas entre las organizaciones seran primordiales para asegurar
su operatividad en el futuro (FEM, 2020).

2.7. Normativas asociadas a la continuidad del negocio y a la resiliencia:

La International Organization for Standardization (ISO, como se cita en Estruga,
2021) ha publicado varias normativas y principios que se relacionan directamente con
la resiliencia organizacional y la continuidad de los negocios. Aca se detallan algunos

de ellos:
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ISO 14001: Esta normativa se centra en la gestiéon ambiental, que implica la
identificacion y gestion de los riesgos medioambientales que una organizacién pueda
enfrentar, este enfoque es importante para la supervivencia, ya que no solo refuerza
su imagen de sostenibilidad, sino que también les permite la adaptacion a cualquier

tipo de cambio que pueda aparecer (ISO, 2015a).

ISO 9001: Se centra en la gestion de la calidad y satisfaccion del cliente, siendo
primordial para las organizaciones que deseen sobrevivir a largo plazo. La felicidad de
sus clientes al obtener productos o servicios es lo que determina la capacidad que
tiene la organizacion para mantenerse funcionando y expandirse. Caso contrario la

organizacion se le dificultaria continuar y se veria obligada a cerrar (ISO, 2015b).

ISO 22316: Titulado seguridad y resiliencia — resiliencia organizacional, ofrece
directrices para reforzar la capacidad de recuperaciéon de las organizaciones,

permitiéndoles tener mas resistencia a los cambios extremos (ISO, 2017).

ISO 31000: Esta normativa es conocida como gestion de riesgos - principios y
directrices. Es uno de los pilares mas importantes para la resiliencia organizacional, a
través de la gestion eficaz de riesgos se facilita a los negocios que puedan continuar

a lo largo del tiempo y adaptarse a los cambios que generen en el entorno (ISO, 2018).

ISO 22301: La continuidad del negocio es otra de las normativas, funciona para
crear planes de respuesta con rapidez y efectividad ante cualquier situacion imprevista
que interrumpa sus operaciones, de esta forma aseguran la continuidad de su
organizacion (ISO, 2019).

2.8. Impacto de la pandemia generada por la COVID-19 en las organizaciones
(contexto pandémico).

La actual crisis que enfrentaron las organizaciones a nivel mundial se deriva de
la aparicién de una enfermedad (COVID-19) ocasionada por el Sindrome Respiratorio

Agudo Severo Coronavirus 2 (SARS-COV-2), y segun la Organizacion Mundial de la
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Salud, esta enfermedad se transmite entre personas a través del contacto con

secreciones respiratorias (Escudero et al., 2020).

El virus que causo la COVID-19 se detect6 en el afio 2019 en Wuhan China,
este virus tuvo grandes repercusiones a nivel social, econdmico y sanitario, ya que su
expansion se dio a nivel mundial, el numero de contagios hasta junio del 2021 era de
mas 181 millones de casos confirmados y un crecimiento exponencial en el nimero de

fallecimientos (Organizacion Panamericana de Salud [OPS], 2021).

Un 30 de enero del 2020, la Organizacion Panamericana de Salud declara el
virus por la COVID-19, y lo cataloga como una emergencia de salud publica a nivel
mundial, y al ver la rapidez con la que se propagaba el virus, la OMS lo declara
pandemia, advirtiendo a los paises a tomar medidas de manera urgente para contener

la propagacion y evitar la sobrecarga de los sistemas de salud (OMS, 2020).

Dentro de las medidas implementadas para reducir los contagios estaban: el
aislamiento obligatorio, la interrupcion de una parte significativa de la actividad
econdmica que se sustenta en gran medida en el trabajo presencial. Esto provocé que
los ingresos derivados a partir de esa produccién fueran en disminucion, lo que dificultd

la adquisicién de bienes o servicios (Alvarez et al., 2020).

De esta forma, al implementar estas medidas por un largo periodo de tiempo,
repercutié de manera directa a la produccion de ingresos, cierres de organizaciones,
disminucién en el comercio a nivel nacional e internacional, se interrumpieron muchas
de las cadenas de suministro, recortes de personal, entre otras. De acuerdo con lo
anterior, la pandemia causada por la COVID-19 condicioné un cambio significativo en

las dindmicas establecidas a nivel organizacional y social (Alvarez et al., 2020).

En un lapso muy corto de tiempo, las organizaciones se encontraban en la
necesidad de crear métodos, estrategias y herramientas para poder adaptarse a la
nueva realidad. Muchas de las organizaciones se vieron en la obligacion de llevar a
cabo sus operaciones de forma remota, implementar el home office fue una de las

formas para cumplir los protocolos de seguridad establecidos y la proteccion de la
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salud publica, pero resulta que muchas de las organizaciones tuvieron dificultad
porque sus colaboradores no estaban capacitados o familiarizados con la tecnologia
0 porque muchas carecian de la viabilidad para promover ese tipo de trabajo, el
impacto inesperado de la pandemia por la COVID-19 dejo a las organizaciones sin

planes de contingencia para continuar funcionando (Joshi et al., 2020).

El impacto en las empresas salvadorefias reflejaba un panorama desalentador
y con proyecciones negativas, existia un indice muy alto de organizaciones que
tuvieron que cerrar de forma temporal (62.33%) y el porcentaje de las que tuvieron que
cerrar definitivamente fue de 14.00% y con una alta afectacion del 88.66% en las
actividades econdmicas de todas las organizaciones. Esta situacién revela la fragilidad
del sistema empresarial en El Salvador, se muestra cémo la situacion econdmica esta
basado en un sistema débil y con muy poca capacidad para adaptarse, por lo tanto no
se encuentran preparadas para afrontar con efectividad y rapidez ante situaciones de

crisis (Cartagena et al., 2020).

Han sido muy pocas las organizaciones que lograron ajustar y cambiar por
completo sus modelos de negocio para adaptarse a la situacion, aunque resulta dificil
anticiparse a situaciones de emergencias globales como la pandemia de COVID-19,
las organizaciones como impulsoras de la economia, necesitan estar en constante
preparacion para poder ajustarse y adecuarse a las condiciones de cambios continuos

del entorno (Cartagena et al., 2020).

2.8.1. Impacto de la pandemia generada por la COVID-19 en las organizaciones

(contexto postpandemia).

Como se menciond anteriormente, la pandemia afecté el balance de las
organizaciones a nivel mundial, convirtiendo la viabilidad de muchas en un desafio.
Para lograr seguir avanzando han creado planes para reinventarse, generar nuevas
lineas en el negocio, buscar financiamientos, tener unidos y conectados a sus

colaboradores a través del teletrabajo (Lara, 2021).
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En la era postpandemia las compafiias se estan enfrentando a nuevos desafios,
tales como, la reorganizacion, la gestion del teletrabajo, la unién de sus
departamentos, la retencion y atraccion de talento, la reestructuracion de deudas
adquiridas para poder mantenerse a flote. Estas situaciones representan una
oportunidad para cambiar de mentalidad y ver la crisis como una oportunidad de
crecimiento (Lara, 2021). Actualmente las organizaciones estan trabajando en las
consecuencias ocasionadas por la pandemia de la COVID-19, que impacto
gravemente, ya que no todas estaban preparadas para afrontar esta crisis sin

precedentes (Skouloudis et al., 2020).

En la actualidad, las practicas de resiliencia organizacional tienen un papel
primordial para restaurar la normalidad tras laboral causada por el confinamiento
debido al COVDI-19, para lograr recuperar la fuerza laboral, las organizaciones buscan
promover el bienestar psicolégico de sus colaboradores (Hartmann et al., 2019). El
bienestar psicoldégico en una organizacién se da a través de la implementacion de
programas que capacitan a los colaboradores para que puedan enfrentar y resolver

paulatinamente cualquier método de trabajo (Gonzalez et al., 2024).

En la era post-COVID, las organizaciones se encuentra implementando
estrategias de bienestar psicoldgico, tales como fomentar el sentido de pertenencia y
la implementacion de politicas de teletrabajo, esto como parte de sus esfuerzos para
que sus colaboradores puedan afrontar y adaptarse a la nueva realidad. De esta forma,
estan sobrellevando condiciones psicosociales y manteniendo el bienestar de sus

equipos de trabajo (Gonzalez et al., 2024).

En la recuperacion para la fuerza laboral post-COVID, las organizaciones le han
dado prioridad a sus colaborades para lograr ganar su confianza y de esta forma ir
cultivando la resiliencia, para la reactivacion exitosa de sus operaciones y el aumento
de su productividad. Para recuperar la fuerza laboral han tomado acciones
encaminadas a capacitarse en la adaptacion de sus métodos de trabajo, a las
demandas del entorno post - pandémico y estar preparados para la nueva normalidad,
esto incluye brindar el apoyo a sus colaboradores durante la transicion hacia las
nuevas responsabilidades y la adquisicion de nuevos conocimientos importantes para
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el desempefio laboral (Oficina de las Naciones Unidas para la Reduccion del Riesgo
de Desastres, [UNISDR], 2020).

2.9. Principios para la resiliencia organizacional post-COVID-19.

En base al estandar BS-65000 y en la metodologia Price Waterhouse Coopers
(PwC) sobre Resiliencia Organizacional, se detallan los pasos a seguir una vez

superada la contingencia del COVID-19:

2.9.1. Conciencia situacional:

El primer paso que debe dar la organizacién es el reconocimiento del nuevo
entorno. Desde la perspectiva de la resiliencia organizacional, esto implica alcanzar
una conciencia situacional; es decir, conocer y comprender la situacion interna y
externa de la organizacion. Para realizar este reconocimiento tanto interno como
externo, es primordial que las organizaciones se cuestionen: ;Como se puede
visualizar los cambios globales en areas como el ambito politico, econémico, social,
ambiental y otros que puedan surgir en el panorama mundial?, ;cémo afectan los
cambios a nivel nacional?, ;de qué forma se ve afectado el mercado y las preferencias
de los consumidores?, ;cual es el estado actual de los clientes y proveedores?, ;en
qué situacion se encuentran los colaboradores y cuadles son las necesidades
principales para adaptarse a la nueva realidad?, entre muchos cuestionamientos mas,
pero evaluar en su totalidad el impacto real en la organizacién en términos financieros,

operativos, administrativos, entre otros (Price Waterhouse Coopers, [PwC], 2020).

Al identificar la nueva realidad del entorno, dara la pauta para que las
organizaciones planifiquen un primer marco de actuacion, establecer objetivos
apegados a la situacidén financiera y operacional. Asimismo, es importante que
identifiquen riesgos y oportunidades que aparentemente inactivos en el entorno, de tal
forma de iniciar a definir prioridades y trazar un camino que les permita transitar de

forma segura (PwC, 2020).
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2.9.2. Establecer direccion:

La estrategia de resiliencia organizacional esta fijada por la direccion.
Actualmente la prioridad de los lideres es definir prioridades y facilitar la comunicacion
necesaria para involucrar la resiliencia organizacional dentro de la cultura, se
fundamenta bajo la idea de que la resiliencia es la capacidad que posee la organizacion
para anticiparse y reaccionar eficazmente al cambio, no solo en el sentido de
sobrevivencia sino para prosperar y evolucionar. Como lideres se ven en la
responsabilidad de guiar la organizacién para lograr afrontar la nueva realidad (PwC,
2020).

La resiliencia organizacional obtiene beneficio de ciertas disciplinas
operacionales que trabajan en conjunto con la Direccion, como: la gestion integral de
riesgos, continuar con el negocio, la resiliencia en el ambito tecnoldgico, la gestion de
seguridad, el control de fraudes y cumplimiento normativo, etc. La Direccién debera
asegurar los roles y responsabilidades de cada una de las disciplinas en el proceso de
reanudacion de las operaciones de la organizacion, asimismo, debera establecer
mecanismos de seguimiento para garantizar el cumplimiento de estos roles y
responsabilidades (PwC, 2020).

2.9.3. Brindar coherencia:

La estrategia y prioridades dadas por la direccion deben ser asignadas de forma
correcta a las areas responsables. Esta alineacién debe ser vigilada por las disciplinas
operativas responsables, las cuales van a desempefar un papel activo y en ocasiones
podran ir mas alla de lo habitual en la organizacion. Existe la posibilidad que algunas
actividades de seguimiento o coordinacion se asignen temporalmente a ciertas areas

que anteriormente no le correspondian (PwC, 2020).

De igual manera, ya que la comunicacion, la coherencia entre las diversas areas
y la toma de decisiones acertadas son primordiales para lograr cumplir con los
objetivos de reanudacion, hay una probabilidad que sea necesario establecer comités
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de ad-hoc que modifiquen esquemas tradicionales entre las areas, facilitando una
evaluacion continua del marco de actuacion establecido y la toma de decisiones a
medida que los eventos se van desarrollando y se completan las primeras

evaluaciones de conciencia situacional (PwC, 2020).

Una vez desarrollada la conciencia situacional, se debera conformar un marco
de coherencia de relaciones. Por ejemplo, si uno de los mayores proveedores de la
organizacion se encuentra inestable, se deberan buscar formas coherentes de apoyo
para lograr la restauracion o sustitucion de ese proveedor. Asimismo, si uno de los
productos o servicios se ven en la necesidad de modificarse eventualmente, se hara

de forma coherente y coordinada con los clientes (PwC, 2020).

2.9.4. Demostrar la capacidad adaptativa:

Lograr construir la habilidad adaptativa no es una tarea facil en una
organizacion. La pandemia por la COVID-19 fue tan inesperada y con consecuencias
graves en todos los sectores, que muy pocas organizaciones podrian haber anticipado
en sus analisis de riesgo la posibilidad de un evento que impactara a todo el mundo
(PwC, 2020).

Esto implica que la adaptacion requerird cambios significativos en linea con los
cambios globales que se van a generar, incluyendo las mega tendencias globales
identificadas por Price Waterhouse Coopers (PwC), por el National Intelligence Council
de los Estados Unidos y por el Foro Econdmico Mundial. Inicialmente se tendra que ir
monitoreando los eventos que puedan proporcionar indicaciones sobre la direccidon
que tomaran estos cambios. Es muy probable que los avances tecnoldgicos se

aceleren rapidamente en el entorno empresarial (PwC, 2020).

2.9.5. Evaluar las lecciones aprendidas:

Es recomendable que luego de todo este evento materializado se realice un

ejercicio de lecciones aprendidas. La resiliencia organizacional sugiere que estas

32



lecciones sean identificadas, se analicen y posteriormente se compartan mediante
algunas de las disciplinas operativas, ya que, ellas les permiten actuar de forma

transversal entre las diferentes areas y garantizar coherencia (PwC, 2020).

2.10. Beneficios de la resiliencia organizacional.

La norma de resiliencia organizacional BS 65000 (2019, como se cita en
Araham et al., 2021) describe algunos de los beneficios que obtienen las

organizaciones al desarrollar resiliencia:

e Adaptabilidad estratégica. Las organizaciones adquieren la capacidad de

gestion exitosa las diversas situaciones que se les presenten.

e Liderazgo agil. Al desarrollar la resiliencia les permite tomar riesgos que ya
valoraron con anticipacion y seguridad, de esta forma pueden responder de

manera rapida y efectiva ante una oportunidad o amenaza.

e Obtencion de una ventaja competitiva. Al identificar las areas de mejora para
aprovechar las oportunidades, adaptarse exitosamente a entornos inestables e

imprevistos, comprender tanto los riesgos como las oportunidades.

La resiliencia en las organizaciones se va construyendo a través de la toma de
decisiones, los lideres en este caso juegan un papel esencial, al estar preparados para
convertir errores en oportunidades. El nivel de actividad transforma la capacidad que
poseen para crear soluciones innovadoras, incrementar la tolerancia al error y
frustracion, convirtiéndose en una forma ante la cual respondan tomando decisiones
con claridad y rapidez, y asegurandose conformar un equipo cuya disposicion al
cambio sea uno de los elementos que los caractericen, donde la resiliencia se

convierta en un recurso inseparable a la cultura (Araham et al., 2021).
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Al explorar la experiencia de las organizaciones, se comprende la valiosa
alternativa que representa la resiliencia organizacional, para poder afrontar situaciones
de crisis inesperadas como la de la pandemia originada por la COVID-19, este
afrontamiento se da mediante decisiones alineadas a los objetivos que se traza la
organizacion en momentos de crisis, pero ha habido inconformidad de parte de
muchos lideres, ya que manifiestan que se debieron considerar los aspectos claves
que son inherentes a la resiliencia organizacional en lugar de enfocarse en la

adaptacion a la realidad (Moncini, 2023).

Asimismo, la resiliencia organizacional, condujo a la aplicacion de momentos
de reflexion para determinar los planes a seguir en cada etapa de la pandemia
adaptandose rapidamente a los cambios, esta practica ayudo al proceso de aprender
y desaprender a lo largo de todo el periodo transcurrido, fortaleciendo la cultura
organizacional y resaltando los valores, principios, normas y éticas de la organizacion,
lo que resulto ser una de las herramientas cruciales de adaptacion ante el ambiente

inestable en el que se encontraban (Moncini, 2023).
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CAPITULO lll: ESTRUCTURA METODOLOGICA

La presente investigacidon se caracteriza por ser de tipo monografica y adopta
un enfoque cualitativo, utilizando un muestreo teorico. Para iniciar este capitulo, es
necesario definir el concepto de monografia, y segun Kaufman y Rodriguez (2001) la
definen como un documento de caracter cientifico que presenta una exposicion
argumentativa y predominante informativa sobre un tema en especifico, este tipo de
documentos se deben estructurar de manera analitica y critica la informacion
recopilada de diversas fuentes relacionadas al tema determinado. Requiere una
cuidadosa seleccion y una organizacion coherente de los datos recopilados, esta
seleccién y organizaciéon de datos funciona como indicador del propdsito a través del

cual se orientd la redaccion de la escritura (Kaufman & Rodriguez, 2001).

Asimismo, es importante considerar el enfoque cualitativo, y para comprenderlo
se abordara lo propuesto por Hernandez et al. (2014), quienes indican que Max Weber
se atribuye como el precursor del enfoque cualitativo, ya que, fue él quien reconocié
que ademas de la descripcion y medicion de variables sociales, es primordial
considerar los significados subjetivos y comprender el contexto en el que se desarrolla
el fendmeno. Este enfoque cualitativo puede entenderse como un conjunto de técnicas
o practicas interpretativas que permiten dar visibilidad al mundo, lo transforman y luego
lo convierten en representaciones mediante observaciones, anotaciéon, documentos y
grabaciones. Este enfoque tiene como objetivo principal dispersar o expandir los datos
e informacién, aportando puntos de vistas catalogados holisticos y naturales
(Hernandez et al., 2014).

El muestreo tedrico, conocido también como muestreo conceptual, se utiliza en
una investigacion cuando existe una base teorica que facilita la comprensién de un
fendmeno especifico, en este caso, el tema investigado por el autor. Este enfoque
permite recopilar informacion para desarrollar una idea formulada, y, es importante
tener en cuenta que el muestreo tedrico implica la seleccion de casos, observaciones,

entrevistas, grupos de enfoque, documentos, es decir, los datos en general
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(Hernandez et al., 2014). Considerando que este estudio se trata de una investigacion
cualitativa de tipo monografica, con un enfoque de muestreo tedrico, y que se ha
llevado a cabo bajo estos principios, se puede afirmar que se han seguido

principalmente tres etapas:

1. Para elegir el tema de interés, se realiz6 una busqueda de investigaciones
preliminares con el fin de verificar la existencia de informacion suficiente
para una monografia completa.

2. Se procedid a recopilar toda la informacion relevante sobre el tema
seleccionado, luego se organizé para garantizar una estructura légica y se
interpretd en consecuencia.

3. En esta etapa final, se llevé a cabo una interpretacién exhaustiva de toda la
informacion recopilada, generando argumentos y a partir de estos, se
derivaron conclusiones, finalizando en la exposicién final de la monografia

junto con todos sus elementos.

Las categorias de esta monografia que seran objeto de analisis se clasifican en
dos tipos: las categorias principales y las categorias secundarias, las cuales se

detallan a continuacion:

3.1. Categorias principales:

Resiliencia organizacional: La resiliencia organizacional puede ser entendida
como la capacidad flexible de adaptacién de una organizacion, que puede evolucionar
y desarrollarse con el paso del tiempo, asimismo, es considerada como la capacidad
de responder con rapidez y eficacia ante los cambios. La resiliencia se convierte en un
elemento indispensable dentro las organizaciones, para sobreponerse ante
situaciones criticas de cualquier indole, enfrentar la incertidumbre y convertir la crisis

en una oportunidad de fortalecimiento y crecimiento (Rogel & Urquizo, 2019).

Actividades resilientes: En el contexto organizacional las actividades
resilientes se definen como una especie de equipamiento que involucra acciones y
practicas que les permite la capacidad de adaptacion ante situaciones turbulentas,
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estas actividades resilientes pueden implementarse de forma preventiva, es decir,
previo a las posibles amenzas, durante las situaciones adversas o posteriormente para
mitigar los efectos de las situaciones adversas, algunos ejemplos de estas actividades
son; fomentar una cultura organizacional resiliente, innovacion y aprendizaje continuo,

planificacion de la continuidad de las organizaciones, entre otras (Coria, 2021).

Organizaciones: Segun Edgar Schein (1982) las organizaciones pueden
definirse como un grupo de personas que de forma coordinada y planificada, trabajan
juntos para lograr alcanzar objetivos o propdsitos explicitos y comunes, mediante la
divisiéon del trabajo y funciones, y a través de una estructura jerarquica que establece
la autoridad y la responsabilidad. La organizacién también puede entenderse como un
sistema vivo que opera en un entorno retador, en constante interaccion de energia,
materia, informacion y dinero, es decir, que se trata de un sistema socio técnico
dinamico, el cual posee relaciones de entradas (insumos), salidas (productos) y la
retroalimentacion constante para ajustar su estructura, funcionamiento, propdsito y

relaciones con el entorno (Velasquez, 2007).

3.2. Categorias secundarias:

Factores resilientes: Los factores resilientes son aquellos elementos que
pueden reforzar la resiliencia dentro de las organizaciones; constituyen habilidades y
capacidades que la empresa requiere desarrollar para afrontar situaciones criticas. Se
desarrollan durante la ejecucidn de diversas estrategias con la condicion que se debe
de mantener en constante actualizacion (Cortés & Berber, 2022). Estos factores
permiten generar un entorno favorable para el desarrollo de la organizacion.
Considerando lo anterior y aplicandolo a las organizaciones durante la pandemia por
la COVID-19, la resiliencia se manifiesta cuando las organizaciones logran desarrollar
la capcidad de reconocer y conjugar esos factores que le permiten crecimiento,
desarrollo, funcionamiento y equilibrio en su entorno (Cordero et al., 2014).

Postpandémia: El prefijo post significa “después de”, en este caso las

postpandemia implica que las personas, las organizaciones, el mundo en general no
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son los mismo de ayer, este término hace referencia al periodo que sigue después de
la pandemia causada por una enfermedad, en este caso la COVID-19, es decir, es el
periodo posterior a la fase critica (Labrador, 2022). La postpandemia o también
denominada “nueva normalidad”, en tiempo de crisis, los propdsitos organizacionales
se han tenido que redefinir y adaptarse a esta nueva normalidad, ya que la mayoria de
los propositos globales de las organizaciones han pasado a orientarse hacia lo digital,
surgieron nuevos canales de comunicacion, se definieron nuevas politicas
organizacionales, que muchas de ellas se vinculan a la implementacion de recursos

digitales y nuevas tecnologias, entre otros cambios (Vicente & Babino, 2023).

Principios de resiliencia: Los principios de resiliencia organizacional estan
centrados en la capacidad de las organizaciones para mantenerse funcionando, lograr
su adaptacién ante entornos inestables y recuperarse de situaciones criticas, son los
que se encargan de guiar a la organizacién al momento de implementar la resiliencia.
Para implementar la resiliencia en las organizaciones y asegurar la capacidad de
adaptacion, las empresas necesitaran reconsiderar su enfoque en la estructura, tomar

en cuenta los principios y elementos (Maor et al., 2022 ).
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CAPITULO IV: ARGUMENTACION

4.1. Objetivo de estudio o interés personal.

Las organizaciones poseen uno de los papeles mas primordiales en la sociedad,
ya que, son las encargadas de impulsar y expandir la economia a nivel mundial,
asimismo, contribuyen desde la creacion de empleos hasta el desarrollo y
abastecimiento a las personas con productos y servicios. Pero con la aparicion de la
pandemia causada por la COVID-19 las empresas e instituciones se vieron forzadas a
replantearse sus trabajos operativos o cerrar temporalmente sus operaciones, y como
consecuencia muchas de las organizaciones en todos los sectores han tenido pérdidas
econdmicas significativas, esta crisis por la que a travesaron, expuso la vulnerabilidad

de las estructuras organizacionales.

En relacion con el parrafo anterior se demuestra que el reto al que se enfrentan
las organizaciones es aprender afrontar, adaptarse y superar las crisis, pero para ello
es necesario empezar percibiendo las crisis como oportunidades, y esto solo se puede
lograr a través de la resiliencia organizacional, ya que, esta permite que las
organizaciones sobrevivan, se adapten a situaciones criticas, garanticen su capacidad

de respuesta y alcancen el éxito a largo plazo.

Actualmente las organizaciones se estan adaptando a la nueva normalidad, y
comprender la resiliencia organizacional en el periodo de la postpandemia es
primordial por diversas razones: la capacidad que posea para adaptarse y recuperarse
es determinante para la supervivencia en entornos tan volatiles, asimismo, la habilidad
de aprender y crecer a partir de estas experiencias les contribuye y las preparan para

desafios que se puedan presentar en el futuro.

En este sentido, surge el interés de investigar a profundidad la resiliencia
organizacional en el entorno de la postpandemia, ya que como se menciond al inicio
de este capitulo, la pandemia trajo consigo una serie de consecuencias y puso a

prueba la capacidad de las organizaciones para adaptarse ante este tipo de eventos
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inesperados. En estas situaciones es primordial comprender como logran conservar
su funcionamiento y en algunos casos salir beneficiados ante desafios que nunca
habian enfrentado, para entender mejor la resiliencia organizacional es importante
conocer y analizar las estrategias efectivas implementadas durante la crisis, identificar
los factores resilientes que han sido claves, asimismo, es crucial que las
organizaciones, lideres, gerentes, entre otros, cuenten con las herramientas y el
conocimiento necesario para aplicar y fortalecer los principios y estrategias de
resiliencia en estos periodos de la postpandemia y con ello lograr construir

organizaciones mas seguras y sostenibles.

4.2. Relacion entre las categorias.

4.2.1. Resiliencia organizacional y factores resilientes.

Cuando se habla de resiliencia en el ambito organizacional, se refiere a la
capacidad que tienen las organizaciones para recuperarse y adaptarse a las crisis 0
eventos inesperados (Oramas, 2009). Este tipo de resiliencia potencia las fortalezas y
disminuye los obstaculos para superar de forma exitosa cada desafio, también tiene
como objetivo mejorar los procesos y resultados ante esas crisis. Para que una
organizacion tenga la capacidad necesaria de mantener su estabilidad y operaciones
activas en un mundo con tanta inestabilidad es necesario que desarrollen la resiliencia
(Cummings & Worley, 2007). Y para desarrollar la resiliencia dentro de las
organizaciones es primordial tener en cuenta y aplicar una serie de factores que

contribuyen al fortalecimiento de la capacidad de adaptacién y recuperacion.

Los factores resilientes estan intrinsicamente conectados al desarrollo de la
resiliencia organizacional, creando un sistema que se encarga de impulsar la
capacidad de las organizaciones para la rapida adaptacion y recuperacién ante los
desafios, dentro de estos factores se encuentran; en primer lugar, la cultura
organizacional y el liderazgo, ya que uno de los factores mas primordiales que
promueven la cultura organizacional es un liderazgo solido (Navarro, 2023). Para
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fomentar este tipo de cultura, los lideres han tomado medidas y creado planes
estratégicos, frente a la volatilidad consolidan su vision y se vuelven firmes en ella;
frente a la incertidumbre profundizan su comprensién sobre la crisis y las
consecuencias que conlleva y ante la complejidad clarifican la forma de llevar a cabo
sus procesos (Rosario, 2022). En segundo lugar, se encuentra el clima organizacional,
las organizaciones deben de mantener un ambiente colaborativo, formar lazos fuertes
de comunicacion y fomentar relaciones interpersonales saludables, estos elementos

contribuyen en el desarrollo de la resiliencia (Grasso, 2021).

En tercer lugar, esta el aprendizaje organizacional, la resiliencia se relaciona
directamente al aprendizaje organizacional, ya que la organizacién y los colaboradores
se ven obligados a reaccionar ante eventos inesperados que se presentan. De esta
forma el conocimiento adquirido previamente le dara la pauta para reaccionar y
adaptarse a cualquier adversidad, a través del aprendizaje organizacional se logran
crear planes de contingencia que faciliten la superacion de los desafios, asimismo, la
experiencia adquirida contribuye a que cada decision sea mas efectiva (Rio &
Santisteban, 2011).

Y en cuarto lugar se encuentra la tecnologia, este factor fue uno de los que
ayudo a mitigar el impacto causado por la pandemia del COVID-19, ya que facilitd las
labores de los colaboradores y proporcioné plataformas para ofrecer productos y
servicios, debido a la flexibilidad y adaptabilidad permitié que las organizaciones
pudieran continuar las operaciones incluso en situaciones tan criticas como la
pandemia, es por ello que se considera como un factor que aporta a la construccion

de la resiliencia organizacional (Pastor, 2021).

4.2.2. Actividades resilientes y postpandemia.

En la postpandemia las companias estan enfrentando y tratando de adaptarse
los a nuevos desafios, tales como, reorganizarse, gestionar el teletrabajo, unificar sus
departamentos, retener y atraer nuevos talentos, reestructurar deudas adquiridas para

poder mantenerse a flote (Lara, 2021). Pero, para poder enfrentar y adaptarse a la
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nueva normalidad, las organizaciones han tenido que implementar diversas
actividades resilientes, que son las que desempefian un papel primordial para lograr
restaurar la normalidad laboral causada por el confinamiento debido al COVDI-19
(Hartmann et al., 2019).

Para reactivar las operaciones y superar los desafios econdémicos, las
organizaciones han tomado acciones encaminadas a capacitarse en la adaptacion de
sus meétodos de trabajo, a las demandas del entorno post pandémico y estar
preparados para la nueva normalidad (UNISDR, 2020). Muchas organizaciones estan
desarrollando e implementando diferentes tipos de actividades las cuales son:
estrategias de bienestar psicologico, desarrollando talleres de salud mental para sus
colaboradores, fomentando el sentido de pertenencia y la implementacién de politicas
de teletrabajo, esto como parte de sus esfuerzos para que sus colaboradores puedan
afrontar y adaptarse a la nueva realidad. De esta forma, estan sobrellevando
condiciones psicosociales y manteniendo el bienestar de sus equipos de trabajo
(Gonzélez et al., 2024). Asimismo, algunas de las empresas estan desarrollando
actividades para preservar la linea superior, agilizar la implementacion de sistemas,
estan integrando nuevas plataformas digitales y reforzando la proteccion cibernética
(BCG, 2020).

El Foro Econémico Mundial ha difundido algunas medidas de contingencia ante
este tipo de sucesos, para aquellas organizaciones que aun no han implementado
ningun tipo de actividades resilientes y estan tratando la forma de sobresalir en el
ambito econdmico y financiero; estas actividades y estrategias incluyen la combinacion
de la rapidez y la estabilidad, destacando el papel fundamental que tiene la agilidad y
la flexibilidad, tanto en sus acciones como en el pensamiento empresarial. Sugiere que
las organizaciones conviertan la tecnologia digital en una ventaja competitiva,
utilizando sistemas digitales para mantener la productividad y centrarse en nuevas
oportunidades (Ortiz & Erazo, 2021).
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4.2.3. Organizaciones y principios de resiliencia.

Los principios resilientes funcionan como guia para que las organizaciones
puedan adaptarse, recuperarse y mantenerse activas en situaciones de crisis, estos
principios incluyen, factores, normativas, estrategias y todo lo que involucre el
desarrollo o fortalecimiento de la resiliencia (Maor et al., 2022 ). La crisis causada por
la pandemia de la COVID-19 condicioné un cambio significativo en las dinamicas
establecidas a nivel organizacional (Alvarez et al., 2020). En un lapso muy corto de
tiempo, las organizaciones tenian la necesidad de crear métodos, estrategias y

herramientas para poder adaptarse a la nueva realidad (Joshi et al., 2020).

Las instituciones y empresas se vieron obligadas a buscar alternativas, y muy
pocas demostraron una capacidad adaptativa y resistente, gracias a la aplicacion de
principios resilientes, no solo lograron mantenerse activos, sino que también
obtuvieron beneficios tales como: apertura a nuevos locales, implementacion de
plataformas digitales que facilitan las operaciones, innovacién en las estrategias de

ventas y obtener mas ingresos (Camara de Comercio Canada — Peru, 2020).

Asimismo, segun la BS 65000 (2019, como se cita en Araham et al., 2021) las
organizaciones al aplicar los principios resilientes, obtienen beneficios como la
capacidad estratégica de adpatacion, al contar con lideres agiles les permite asumir
riesgos que ya analizaron con anticipacion y seguridad, de esta forma pueden
responder de manera rapida y efectiva ante una oportunidad o amenaza y esta
capacidad de anticipacién le crea una ventaja competitiva que le ayuda a prosperar en
un ambiente organizacional inestable. Al explorar los beneficios dentro de las
organizaciones, se comprende la valiosa alternativa que representa aplicar los
principios de resiliencia, para poder afrontar situaciones de crisis inesperadas como la
de la pandemia originada por la COVID-19 (Moncini, 2023).
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4.3. Reflexion personal.

Las empresas e instituciones inevitablemente deben enfrentar un entorno volatil
y lleno de incertidumbre, provocado por catastrofes naturales, delincuencia,
vulnerabilidad en las cadenas de suministro, cambios en la tecnologia, pandemias u
otro tipo de riesgos. Ante estas amenazas, las herramientas que poseen muchas de

las organizaciones no son suficientes para afrontar de manera efectiva estos sucesos.

La reciente pandemia provocada por la COVID-19 trajo consigo una serie de
consecuencias negativas, ya que, miles de organizaciones desaparecieron o se vieron
gravemente amenazadas y con pérdidas econdmicas significativas, todas enfrentaron
un reto que quizas nunca se hubieran imaginado, este desafio cambio las formas de
comunicacion con sus proveedores y colaboradores, cambio la dinamica de trabajo, el

manejo de los recursos financieros entre otros.

El caos que ocasioné la COVID-19 hizo que las empresas se dieran cuenta de
que para sobrevivir no basta con fabricar productos de alta calidad, ni con tener las
ideas mas innovadoras para mejorar sus productos, o que realmente necesitan es
responder con rapidez a los cambios, lograr recuperarse y adaptarse a ellos, para
lograrlo necesitan desarrollar o fortalecer una de las cualidades mas esenciales e

importantes que es: la resiliencia.

Ante lo ocurrido, muchas de las organizaciones tomaron e implementaron con
rapidez decisiones, estrategias, principios de resiliencia que facilitaron afrontar la
crisis, logrando posicionarse y mantener sus operaciones activas en el mercado, pero
muchas otras no lograron este afrontamiento efectivo, lo cual hizo que desaparecieran
o cerraran temporalmente. Ante estos dos casos existe una similitud, los dos grupos
de organizaciones a travesaron una crisis, pero la gran diferencia es que un grupo
puso en marcha practicas, estrategias y actividades resilientes. Esto funciona como
recordatorio que al desarrollar resiliencia puede marcar la diferencia entre alcanzar el

éxito o fracasar.
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Muchas de las que no lograron afrontar cometieron un error, y es no tener la
apertura de comprender el contexto, naturaleza y alcance de la crisis, esto conlleva a
limitarles la posibilidad de estar preparadas para algo que no se entiende, en estos
casos no se debe perder el enfoque y para eso se necita evaluar el objetivo de la
empresa y qué implicaciones tiene su modelo de negocio, y por lo tanto, estan
buscando continuar las operaciones como se hacian antes de la pandemia, ignorando

completamente la posibilidad de adaptarse e innovar.

Ahora bien, en el contexto postpandémico, las organizaciones deben reflexionar
sobre todos los desafios que enfrentaron y aplicar cada leccion aprendida, esto les
ayudara a mejorar su capacidad de respuesta ante cualquier crisis que aparezca.
Todas las empresas e instituciones tienen muchas cosas por mejorar, desde la
adopcion de practicas resilientes, centralizar sus esfuerzos en desarrollarla,
incorporarla en un nivel suficientemente alto de la estructura organizativa, en términos

de presupuesto y personal tratar de contar con los recursos necesarios.

Esta dindmica de cambio les ha permitido descubrir areas de oportunidad, todo
esto orientado a la busqueda de mejorar la organizacién y tenerla lo suficientemente
preparada, ya que como se sabe, los cambios son inevitables. Es primordial reconocer
que la resiliencia organizacional se ha vuelto un tema de interés en los ultimos afos
para que independientemente la crisis que suceda, estas se mantengan operando, ya
que se vive una realidad donde todas las organizaciones desempefian un rol

indispensable para el desarrollo econdmico de los paises.

45



CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones.

Dentro de los factores claves que contribuyen a la resiliencia organizacional se
destaca la cultura organizacional, liderazgo, el clima organizacional, el
aprendizaje organizacional y la tecnologia, estos factores se vinculan
directamente al desarrollo de la resiliencia organizacional, por ejemplo, en las
organizaciones que existan buenos liderazgos, fomentaran una cultura de
colaboracion y confianza, contribuira a fortalecer las capacidades para innovar
y poder adaptarse con facilidad a situaciones criticas. Asimismo, las buenas
relaciones interpersonales y de comunicacién facilitara que se identifiquen
factores que amenacen la organizacion y puedan crear planes estratégicos para
afrontar y superar esas amenazas. Cada factor ayuda a que la organizacion no
solo enfrente los desafios, sino que se prepare ante futuras crisis, también es
importante reconocer que al desarrollar cada uno de estos factores no es una
tarea sencilla, ya que se requiere asumir un compromiso permanente.

Al determinar las actividades resilientes que las organizaciones implementaron
para adaptarse al contexto postpandémico y superar los desafios operativos y
econOmicos se encuentran: capacitaciones sobre la adaptacion a nuevos
métodos de trabajo, desarrollo de estrategias de bienestar psicoldgico, talleres
de salud mental para los colaboradores, implementacion de politicas de
teletrabajo, introduccion de nuevas plataformas digitales, refuerzos en la
proteccion cibernética, asimismo, algunas de las organizaciones estan
desarrollando actividades para preservar la linea superior y agilizar la
implementacion de sistemas. Estas actividades no solo estdn demostrando la
capacidad de respuestas adaptativas a los desafios operativos y econémicos
que tienen muchas de las organizaciones, sino también demuestra el
compromiso con sus colaboradores y la estabilidad de sus operaciones en un

entorno tan volatil.
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Durante la crisis provocada por la pandemia de la COVID-19 todas las
organizaciones que aplicaron principios de resiliencia no solo lograron
mantenerse activas en sus operaciones y sobrevivir, sino que también lograron
obtener diversos beneficios, el primero de ellos fue la apertura a nuevos locales,
este fue un claro ejemplo de que la organizacion se supo adaptar a las
circunstancias, con ello lograron hacer nuevos clientes, expandirse y obtener
aun mas ingresos. Otro de los beneficios fue la integracion de plataformas
digitales, facilitando las operaciones para los colaboradores y garantizando el
funcionamiento y la continuidad de la empresa en un entorno con cierres y
restricciones impuestas por los gobiernos, asimismo, lograron crear nuevas
estrategias innovadoras de ventas, aprovechando espacios virtuales para
ofrecer sus productos y con ello también lograron obtener ingresos aun en
tiempos de crisis.

Se ha determinado que la resiliencia organizacional ha sido uno de los factores
claves y mas determinantes para las organizaciones al momento de responder
a la pandemia causada por la COVID-19 y se identifica como una de las
cualidades mas importantes ante momentos de crisis como esa, si bien es
cierto, la pandemia originé una serie de desafios econdémicos, interrupcién de
operaciones, pero las organizaciones que demostraron un capacidad resiliente
no solo lograron hacer frente ante esas dificultades, sino que también lograron
superarlas y en muchos casos se evidencid que lograron encontrar
oportunidades de crecimiento, pero es importante enfatizar que no todas las
organizaciones fueron capaces de desarrollar resiliencia de forma efectiva, e
incluso muchas no intentaron desarrollarla viendo como unica opcion el cierre
temporal o definitivo. En este tiempo de postpandemia o también denominado
‘nueva normalidad”, las organizaciones a través de las lecciones aprendidas
(aprendizaje organizacional) tienen una segunda oportunidad de aplicar
principios, factores y estrategias de resiliencia que son necesarios para

adaptarse a esta nueva realidad.
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5.2. Recomendaciones.

Se recomienda a las organizaciones que prioricen el desarrollo y fortalecimiento
de los elementos siguientes: cultura organizacional, liderazgo efectivo, buen
clima laboral, aprendizaje continuo y adopcién de nuevas tecnologias que
mejoren y faciliten la capacidad y adaptacion operativa ante cualquier desafio.
Esto conlleva que las organizaciones inviertan en programas de formacién para
el buen desarrollo de los elementos anteriormente mencionados, que asuman
un compromiso continuo, ya que es fundamental para lograr desarrollar
organizaciones resilientes.

Se sugiere que las organizaciones desarrollen e implementen actividades y
estrategias especificas para fortalecer la resiliencia organizacional: en primer
lugar, crear y contar con un manual y plan de gestion de riesgos para poder
identificar y evaluar las posibles amenazas, asimismo, contar con un equipo
interdisciplinario que se dedique a gestionar cualquier crisis de manera efectiva
y coordinada. También es primordial que brinden capacitaciones de forma
regular a todos los colaboradores de la organizacion para que estén preparados
ante cualquier situacion. Y finalmente que cuenten con un plan de recuperacion
donde se incluyan programas de apoyo emocional y servicios de salud mental,
esto con el fin de reducir el impacto psicolégico de la crisis en los colaboradores.
Se invita a la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad Evangélica de El
Salvador que en la asignatura de Psicologia Organizacional | y |l se aborden
temas de resiliencia y los beneficios que conlleva aplicarla en el ambito
organizacional, destacando que el fortalecimiento de la resiliencia contribuye a
la capacidad de adaptarse y prosperar en entornos inestables, y posteriormente
estos conocimientos sean compartidos por los estudiantes de practica laboral
en la institucion o empresa asignada, incentivando a las organizaciones adoptar
practicas y politicas que fomenten la resiliencia organizacional.

Se recomienda a la Universidad Evangélica de El Salvador realizar un curso
especializado centrado en el tema de resiliencia organizacional en tiempos de

crisis y especialmente enfocarlo en las lecciones aprendidas durante la
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pandemia provocada por la COVID-19, convocando a lideres empresariales y
la comunidad educativa. Asimismo, que en este curso se destaque la
importancia del aprendizaje organizacional como herramienta principal para
adaptarse a la denominada nueva normalidad o postpandemia, con ello se

estaria logrando proporcionar valiosos conocimientos a las organizaciones.
Proverbios 16:3

Versiculo: "Encomienda al Senor tus obras, y tus pensamientos seran afirmados."

Este proverbio resalta la importancia de confiar nuestros planes y esfuerzos a Dios. Al
finalizar una defensa de tesis, este versiculo puede servir como un reconocimiento de
que, a pesar de todo el trabajo y la dedicacién puestos en el proyecto, el éxito ultimo
viene de confiar en Dios y buscar su direccion. Es un recordatorio de humildad y fe en

el proceso.
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