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RESUMEN

La resiliencia es un término prove-
niente de las ciencias fisicas que re-
sume la capacidad para desarrollar
un sistema de sentir, pensar y actuar
por parte de los grupos humanos o
de un individuo, para lograr el en-
frentamiento efectivo frente a las
adversidades provenientes de la tur-
bulencia social o empresarial.

El concepto recoge aportes de las cien-
cias sociales y del comportamiento en
escenarios comunitarios, pero tiene
unaevidente validez para analizar los
procesos de cambio y de crisis en el
ambito organizacional-empresarial.

Es probable que desde esta 6ptica
aparezcan propuestas concretas para
enfrentar la crisis que padece nues-
tra region.
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INTRODUCCION

Generalmente cuando se aborda el
tema de las crisis en las empresas nos
referimos a sus resultados finales en
términos de mercado, de finanzas o
de produccién. No se estudian en pro-
fundidad los procesos, las decisiones
y las conductas que obtuvieron los
resultados.

Los comportamientos tanto colectivos
como individuales que ayudaron a
sortear la crisis y que en el fondo son
los potenciadores de los resultados,
generalmente pasan a un segundo
plano.

Estos comportamientos humanos, en
un medio como el colombiano carac-
terizado por dificultades sociales ta-
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les como el conflicto armado, el se-
cuestro, los paros, el debilitado teji-
do social y la falta de cultura basada
en la solidaridad y en la cooperacién
hacen que las respuestas de las em-
presas, de sus grupos humanos y en
particular las individuales para sor-
tear las crisis, conlleven un mayor
grado de complejidad.

El desgaste en términos de calidad
de vida, de estrés, de sacrificio fami-
liar e incluso de seguridad personal,
para sélo mencionar algunas carac-
teristicas, hacen que nuestro medio
demande unos comportamientos y
procesos particulares para enfrentar
no solo las situaciones normales de
la competencia empresarial, sino que
también requiere esfuerzos adiciona-
les y especificos para orientar los com-
portamientos humanos con el fin de
vencer las dificultades y generar re-
sultados.

La manera de interpretar las crisis y
de responder a ellas es una fuente de
construccion tanto individual como
colectiva de la cual derivanse proce-
sos de aprendizaje y fortalecimiento.
Esta es la 6ptica de la resiliencia.

DE LA ESTRATEGIA,

LA CULTURAY LA ESTRUCTURA
Cualquiera que sea el resultado de
una crisis aparecen preguntas orien-
tadas a encontrar cuales han sido las
caracteristicas y los comportamien-
tos de los grupos humanos y de los
individuos para enfrentar las dificul-
tades y haber logrado salir adelante.
Por defecto, cudles son los comporta-
mientos que facilitan la agudizacion
de las crisis tanto individuales como
grupales y que en muchas ocasiones
llevan al fracaso.
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Estas respuestas comienzan por la
cultura y los valores que las empre-
sas han definido. Una empresa que
haya definido en funcion de la estra-
tegia y de forma clara cual es su sis-
tema de valores y su cultura, y si es-
tos han sido divulgados, compartidos
e introyectados a toda la organiza-
cion, tendré una plataforma de com-
portamientos orientados a fortalecer
los resultados y sobre todo a sortear
las dificultades. La cultura y los va-
lores tienen una prueba de fuego en
cada crisis de la empresa, no tanto
cuando las cosas andan bien. Es cla-
ro que una empresa que privilegie
marcos de comportamiento basados
en la confianza, la cooperacion y la
transparencia tendrda un mayor re-
pertorio de posibilidades de éxito.

Otras de las respuestas haran refe-
rencia a la alineacién y sincroniza-
cién organizacionales, al liderazgo, al
trabajo en equipo, la comunicaciéon y
otros factores relacionados con los
procesos organizacionales que son
igualmente factores determinantes
para que una empresa sea exitosa.

Otras respuestas haran referencia al
clima organizacional como el resul-
tante de una serie de decisiones, he-
chos, politicas que facilitan que en un
ambiente de trabajo basado en la par-
ticipacion, la solidaridad y el compro-
miso, se puedan sortear las crisis con
mayor facilidad.

LA RESILIENCIA COMO UNA
NUEVA PERSPECTIVA

Pero profundizando en los comporta-
mientos organizacionales hay unas
categorias de analisis que aparecen
subyacentes y que han sido tratadas
parcial o tangencialmente al analizar
desde otras opticas los procesos hu-



manos que se dan dentro de las orga-
nizaciones.

Estas categorias deben dar alguna
explicacién del porqué unas organi-
zaciones y unas personas dan res-
puestas positivas a pesar de las difi-
cultades con una mayor facilidad y
propiedad que otras. Del porqué al-
gunas empresas y algunas personas
resurgen de las dificultades fortaleci-
das y con una mayor contundenciaen
su accionar y resultados.

Laresiliencia es un término originado
en la fisica y en particular en la inge-
nieria en el estudio de los materiales,
y hace referencia a la capacidad de un
elemento para que ante un golpe o el
accionar de elementos externos pueda
volver a su estado original. Posterior-
mente este concepto se ha llevado a
otras areas del conocimiento como en
la ecologia en donde se utiliza para
definir la capacidad que tiene un eco-
sistema de recuperarse y volver a su
estado caracteristico original, luego de
haber sido perturbado.

Igualmente el término ha sido em-
pleado en el planteamiento de mode-
los de andlisis e intervencion en las
ciencias sociales y pedagdgicas como
la capacidad que pueden tener las co-
munidades (barrios, poblaciones etc.)
o los nifios (y sus familias) para en-
frentar las situaciones de dificultad
saliendo de éstas enriquecidos o for-
talecidos.

En las ciencias de la salud también
hay una aproximacion y aportes al
tema al estudiar clinicamente lo re-
lacionado con el estrés en los proce-
sos terapéuticos y en general con las
técnicas alrededor del coping.

Como anotdbamos, el tema de algu-
na manera ha sido tratado en otros

espacios y perspectivas. Por ejemplo,
Edgar Schein habla de la superviven-
ciaorganizacional en términos de fle-
xibilidad y adaptabilidad en los ni-
veles grupales e individuales. Warren
Benis habla desde la perspectiva de
los ingredientes basicos del lideraz-
go de la vision, pasion, integridad,
confianza, curiosidad y osadia. Car-
los Devis y Maria Mercedes de Bel-
tran, autores colombianos, hablan
desde otra perspectiva de la capaci-
dad basada en la interpretacion y
orientacion que cada individuo le pue-
de dar a la crisis. lgualmente los es-
tudios sobre el conflicto y su manejo
han hecho importantes aportes al
comportamiento humano enfrentan-
do dificultades.

La lista de investigadores que desde
la Psicologia, la Sociologia y la mis-
ma Administracion han tocado el
tema de crisis, problema, conflicto y
superacién de las dificultades se ha-
ria interminable.

Lo novedoso del tema de la resilien-
cia radica en que es un enfoque mul-
tidisciplinario que busca integrar
orientaciones y aportes de diferentes
ciencias para establecer modelos de
analisis, interpretacion e interven-
cion para lograr mejores resultados
individuales y grupales en los dife-
rentes contextos (educativo, empre-
sarial, comunitario). De otra parte, el
enfoque se hace desde la dinamica de
los procesos que abordan los indivi-
duos o los grupos humanos para en-
frentar las crisis.

ATRIBUTOS DE LA RESILIENCIA

Se han determinado por parte de al-
gunos autores siete atributos o facto-
res que caracterizan la resiliencia:

Introspeccidn. La capacidad de
autocritica, es decir de observarse a
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si mismo y al entorno, hacer cuestio-
namientos profundos y dar respues-
tas honestas.

Independencia. Lacapacidad para
ver objetivamente los problemas o las
situaciones, establecer limites sin
dejarse apasionar o influenciar por
Sus propios mapas.

Relacion. La capacidad para brin-
dar, sostener y establecer relaciones
de confianza y solidaridad fuertes y
de largo plazo con otras personas o
grupos.

Iniciativa. La capacidad para au-
toexigirse, apersonarse de su respon-
sabilidad, de sus decisiones y conse-
cuencias.

Humor. La capacidad de afrontar las
situaciones en forma ludica y diver-
tida, encontrando en la crisis una
fuente de inspiracion.

Creatividad. La capacidad de es-
tablecer y crear orden y nuevos mo-
delos a partir de la confusion.

Moralidad. Dar sentido trascen-
dente a las actuaciones, dando y de-
seando a otros el bien propio.

Dentro de las investigaciones adelan-
tadas se ha establecido que estos atri-
butos o factores conforman al operar
integradamente un sistema de pro-
teccion que fortalece el andlisis y la
toma de decisiones (en el sentir, pen-
sary actuar) pero que sobre todo crea
una plataforma o un mapa para en-
frentar la crisis que se enriquece per-
manentemente.

La resiliencia entonces es la capaci-
dad de los seres humanos para so-
breponerse a las crisis y construir
positivamente sobre ellas, basada en
unos factores que facilitan y amplifi-

50 $RICEST cernciales

can dicha respuesta. En otras pala-
bras es el sistema que se desarrolla
por parte de un individuo o un grupo
para enfrentar efectivamente la ad-
versidad.

En el lenguaje coloquial se habla de
la “fortaleza interna” o de la “solidez
por dentro”, términos que sintetizan
el tema.

QUE ALTERNATIVAS OFRECE

LA PERSPECTIVA

DE LA RESILIENCIA

Es indudable que estamos ante un
nuevo concepto para las ciencias ad-
ministrativas aunque sus primeros
desarrollos se han hecho en escena-
rios de tipo social o pedagégico.

El concepto enriquece las discusio-
nes desde la multidisciplinariedad o
transdisciplinariedad de las ciencias
sociales y econdmicas, en las cuales
ya resulta practicamente imposible
establecer diferenciaciones o linde-
ros sobre los objetos o sujetos de las
mismas. Antes por el contrario, al
igual que en otras areas del conoci-
miento como la programacién neu-
rolingUlistica, la convergenciay apor-
tes de investigaciones de diferentes
ciencias ayudan a enriquecer el co-
nocimiento y las respuestas o resul-
tados practicos que éstas deben dar
al estar al servicio del mejoramien-
to del hombre.

La resiliencia en los términos descri-
tos provee una nueva fuente de cono-
cimiento y practica para entender y
enfrentar ciertos procesos o eventos
particulares de la vida empresarial,
tales como:

= Procesos de cambio organizacio-
nal y cultural, en los cuales se
pone a prueba la capacidad tanto



individual como grupal para en-
frentar estos retos.

= Procesos de compra, venta, fusion,
en los cuales la confluencia, con-
tradiccion y dispersion de intere-
ses personales y grupales se po-
nen a prueba.

= Procesos de adaptacion a deman-
das del mercado, que conlleven
cambios en las practicas tradicio-
nales.

= Procesos de reduccion o de reasig-
nacion de personal. Aqui es impor-
tante destacar cdmo algunas em-
presas consultoras de alguna ma-
nera han utilizado el concepto de
resiliencia y sus atributos como
marco de referencia, tanto en las
intervenciones individuales como
grupales en los procesos de out-
placement o downsizing.

Es importante destacar que cuando
se ha hablado de la adaptacién al
cambio, en la mayoria de los casos se
ha visto desde la dptica exclusiva-
mente de la empresa en cuanto al
resultado que se busca. Desde la 6p-
tica del grupo o del individuo se han
estudiado las consecuencias de la
adaptacion o no adaptacion al cam-
bio. La resiliencia y sus atributos
pueden ser un insumo importante
para hacer estos procesos menos trau-
maticos, mas productivos y sobre todo
para lograr respuestas y comporta-
mientos que potencien y enriquezcan
dichos procesos y terminar fortale-
ciendo tanto a la empresa como a sus
colaboradores.

LA RESILIENCIA COMO UNA
COMPETENCIA

Dentro de la herramienta de manejo
de competencias cabe preguntar si la

resiliencia puede enmarcarse como
una de ellas. Recurriendo al concep-
to de que competencias son aquellas
habilidades y conductas medibles que
son fuente de la excelencia y de la
diferenciacién, encontramos que en
algunos de estos sistemas de compe-
tencias se identifica una denomina-
da capacidad de recuperacion.

Es definida en términos de la capaci-
dad de recuperarse rapidamente ante
frustraciones o fracasos. Esta compe-
tencia es utilizada en ciertas areas o
procesos de las empresas como el co-
mercial, en donde es un factor clave
para la revitalizacion y motivacion a
la tarea y al resultado inmediato.

Los conceptos son aproximados ya
gue la persona con una alta resilien-
cia tendra una mayor capacidad de
recuperacion. Sin embargo el escena-
rio y el tiempo no permiten utilizar
el término como una competencia
dentro del marco conceptual del pre-
sente trabajo. Seguramente algunos
de los factores o atributos de la resi-
liencia se han utilizado total o par-
cialmente como competencias, pero la
conclusion es que la Resiliencia se
estructura més como un proceso de
crecimiento en construcciones de lar-
go plazo y enfocado mas hacia las es-
trategias que hacia la operacion.

Algunos autores han utilizado el tér-
mino como una competencia pero
tiende a perder el vigor y significado
que ha tenido en su elaboracion ini-
cial en las ciencias sociales.

LA RESILIENCIATRATADA

POR OTROS AUTORES

Stephen Covey, uno de los autores de
indudable éxito y aceptacion ha he-
cho referencia a los factores y atribu-
tos de la resiliencia. Su trabajo ha
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privilegiado las practicas concretas a
través de los conceptos y metodolo-
gias utilizados en Los siete habitos de
la gente efectiva y demas libros que
han girado en torno a estos.

Nuevamente el planteamiento seria
gue este tema es universal y que se
pierde en las fronteras del tiempo, ya
gue desde las fuentes tanto filosofi-
cas como religiosas siempre ha esta-
do latente el manejo de las situacio-
nes de dificultad y la respuesta que
el individuo y el grupo pueden dar.
Igualmente debemos hacer referen-
cia a la influencia cultural derivada
de los pioneros del capitalismo ame-
ricano, en donde la superacion de las
dificultades es un reto personal y so-
cial aplaudido, valorado y premiado
por la comunidad. En el caso de Co-
vey, que comenzo por el ambito per-
sonal pero con una clara tendencia al
escenario organizacional, sus aportes
van mas hacia la técnica del manejo
de la crisis y la manera como los in-
dividuos la pueden resolver teniendo
como marco de referencia estos valo-
res de la cultura empresarial norte-
americana.

En general podemos afirmar que des-
de el movimiento de las ciencias hu-
manas de los afios sesenta hasta el
momento, el tema en el &mbito ad-
ministrativo ha sido tratado por di-
ferentes autores, escuelas y tenden-
cias, consolidando unos conocimien-
tos y experiencias enriquecedores.
Sin embargo, es evidente su subordi-
nacioén a la racionalidad empresarial
y a metas concretas relacionadas con
la culturizacién y comportamiento
dentro de la empresa. Segun esta hi-
pétesis tanto en la empresa como en
otros sectores de la economiay de la
sociedad el tema de la resiliencia esta
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por acabar de construirse en el sen-
tido de que es una concepcion mas
amplia, de corte social y que lleva
implicita una cosmovisién mas hu-
mana del papel subordinado de los
entes econdmicos y sociales.

OPORTUNIDADES

DESDE LA RESILIENCIA

El concepto y los procesos de inter-
vencion desde esta perspectiva, en la
medida en que se desarrollen de ma-
nera seria, concreta, investigada y
adaptada a los diferentes escenarios
y grupos humanos, pueden convertir-
se en una poderosa herramienta de
analisis y construccion en el ambito
de grupos (familiares, comunitarios
0 empresariales).

Es posible que profundizando encon-
tremos respuestas al porqué la socie-
dad colombiana tiene unas condicio-
nes particulares de desintegraciény
de falta de cohesidn, pero sobre todo
la incapacidad de construir y llevar
a la préctica un gran propdsito na-
cional. Pero igualmente encontramos
en nuestro medio comunidades con
proyectos manejados segun esta 6p-
tica.

Es importante resaltar los procesos
gue se han dado en la region del
Quindio, luego del terremoto del afio
2000 en donde la comunidad en dife-
rentes frentes sociales, econémicos,
empresariales y asistenciales ha
dado un ejemplo de manejo resilien-
te de su situacion, experiencia que
puede aprovecharse y multiplicarse
en otros frentes del pais.

En el plano empresarial encontramos
otros ejemplos de cdmo muchas em-
presas y comunidades han logrado
superar con éxito sus dificultades y
construir sobre ellas. Un caso parti-



cular, que ha sido objeto de estudio,
es el de la comunidad influenciada
por la empresa Indupalma en la lo-
calidad de San Juan del Cesar, en la
cual han desarrollado un proyecto
cooperativo, empresarial y social en
un medio convulsionado por conflic-
tos que revirti6 sus dificultades a tra-
vés de propuestas de largo plazo, con
amplia participacion y compromiso de
todas las partes involucradas.

EL CASO DELVALLE DEL
CAUCA DESDE LA OPTICA

DE LA RESILIENCIA

El caso de la crisis de nuestra comar-
ca viene siendo observado desde di-
ferentes ambitos. Se han estudiado
las consecuencias econémicas, socia-
les y politicas de cerca de veinte afios
de un pobre liderazgo y compromiso
sociales, de un tejido social desinte-
grado, de la influencia del narcotra-
fico, de la apertura econémica y del
cambio en las estructuras producti-
vas y sociales, amén de los cambios
demogréficos.

Quienes quieran encontrar una inves-
tigacion seriay documentada pueden
remitirse a Fernando Urrea G.y Car-
los Alberto Mejia S. en Innovacion y
cultura en las organizaciones en el
Valle del Cauca. Este importante es-
tudio ofrece otros angulos para ver la
problematica empresarial del Valle,
tocando puntos neuralgicos sobre los
aspectos culturales y sociales que se-
rian muy interesantes de evaluar
desde la perspectiva de la resiliencia,
siendo unos insumos para las pro-
puestas en los escenarios politico, so-
cial, gremial y empresarial.

Como resultado de lo anterior, algu-
nas preguntas o temas de investiga-
cién que surgen son:

¢Como han hecho para sobrevivir al-
gunas empresas Y el personal vincu-
lado a ellas, de una u otra forma, a
pesar de las crisis por las que han
atravesado, por ejemplo en el sector
azucarero?

¢C6mo han sido las respuestas de los
desempleados y sus familias, tanto de
los sectores publicos como privados en
los ultimos cinco afios?

¢Cual ha sido la respuestay construc-
cion sobre la crisis del sector coope-
rativo con las quiebras que dejaron a
sus socios en la mayoria de los casos
sin su capital?

¢Cual es la respuesta de nuestra so-
ciedad ante el evidente deterioro de
la administracién departamental y
municipal?

¢Cual es el comportamiento y mane-
jo de la situacién de los grupos victi-
mas del secuestro, como el grupo de
la Maria que han dado un ejemplo de
valor y de presentacién de propues-
tas de solidaridad ante este flagelo?

¢COomo y por qué estan surgiendo al-
gunas respuestas a través de la vee-
duria ciudadana, a través de ONG, a
través de Fundaciones, de movimien-
tos sociales y solidarios conducentes
a enfrentar las crisis?

El listado de oportunidades para in-
vestigar y proponer planes de accién
es amplio y sobre estas experiencias
es posible construir y aunar esfuer-
zos y soluciones concretos para lograr
un gran propésito regional.

PROPUESTAS BAJO LA OPTICA
DE LA RESILIENCIA

PARA ELVALLE DEL CAUCA

Con el objeto de llevar a términos con-
cretos lo planteado en este trabajo
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existen unos puntos claves para lo-
grar un mejoramiento en el compor-
tamiento resiliente de nuestra comar-
ca, tratese de aspectos empresaria-
les, politicos o sociales:

< EIl mejoramiento de la educacion
familiar en torno a los valores y
comportamientos, para lograr
una mayor cohesién e integracién
gue fortalezcan especialmente el
futuro de los nifios.

= Laformacion de los educadores a
fin de que complementen y sopor-
ten el trabajo familiar y desarro-
llen espacios de convivenciay va-
lores en el proceso escolar.

< En la educacién universitaria fo-
mentar los proyectos de investi-
gacion y materias tendientes a
consolidar los tejidos sociales. Es
evidente la necesidad en el colec-
tivo universitario de preparar pro-
fesionales con mayores fortalezas
interiores y capacidades de inte-
raccion social, junto con la forma-
cidn técnica.

< Enlos espacios empresariales lo-
grar, mas alla de los seminarios
de trabajo en equipo, comunica-
ciones, habilidades gerenciales y
demas temas relacionados con el
comportamiento humano, verda-
deras culturas que consoliden y
fortalezcan los atributos resi-
lientes.

CONCLUSIONES

= La resiliencia es una manera de
ver los comportamientos huma-
nos desde una perspectiva multi-
disciplinaria que tiene como ob-
jetivo mejorar los procesos y re-
sultados de los grupos humanos
frente a las crisis.
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= Trasciende el ambito empresarial
por su concepcion holistica que
tiene su maxima posibilidad en
los valores y cultura de la socie-
dad. Su utilizacion en los proce-
sos de educacidn es de vital im-
portancia para lograr mejoras en
la calidad de vida familiar, social
0 empresarial.

< En los escenarios de la empresa
colombiana es una fuente de en-
riquecimiento del conocimiento y
de las préacticas que puede contri-
buir a la superacién de las crisis
por las que pasan con tanta fre-
cuencia.
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