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Resumen

ctualmente e mundo globalizado se caracteriza por un ambiente

extremadamente cambiante, ambivalente y riesgoso. Debido a esta

condicion dinamica del entorno mundial, las organizaciones se encuentran
en un estado de complgidad e incertidumbre ante los cambios generados tan
rapidamente. Las empresas y organizaciones mexicanas no son una excepcion ante
tal situacion, por lo que es necesario que se adapten a su entorno. Por ello esta
investigacion documental aborda la adaptacion del ser humano desde la concepcion
de la resiliencia estratégica, que refiere en la fisica, a la capacidad que tienen los
materiales para resistir una tension sin quebrarse, en las ciencias sociales han
encontrado en este término una metafora adecuada para referirse a la capacidad
humana de enfrentar, sobreponerse y de ser fortalecido e incluso transformado por
las experiencias de adversidad. Aplicando €l concepto al mundo de los negocios,
puede decirse, entonces que, empresas resilientes son aquellas capaces de absorber
cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin que por ello se vea afectada su
rentabilidad y que incluso desarrollan una flexibilidad tal que, a través de procesos
de rapida adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean éstos pecuniarios o
intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas. Con base a estos
antecedentes |a presente tesina se divide en tres capitulos, el primero aborda la vision
de la gestion y administracion del talento humano, el capitulo dos hace una
recopilacion documental de laresiliencia, sus modelos y aplicaciones, basado en los
diferentes procesos por la cual se puede alcanzar, €l tercer y ultimo capitulo tiene
como directriz elaborar un modelo basado en la gestion del talento humano y la
resiliencia desde tres perspectivas, la individual, la grupal y la organizacional,
fundamentos y estructuras organizacionales que marcan el destino de las empresas u

organizaciones ya sean lucrativas o no.

Ivan Enrique Picazo Martinez
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Introduccion

n la actual vision de la administracion de recursos humanos basada en el
talento, es importante destacar condiciones como la exigencia del mundo
global en los negocios, las aceleradas modificaciones a la estructura
organizacional, la renovacion tecnologica constante, la mejora continua, la ata

competitividad en el mercado nacional e internacional.

Son algunos de los escenarios globales donde se mueve e mundo moderno; como
consecuencia muchas organizaciones, no solamente conciben la necesidad de
renovarse, incorporar nuevos avances tecnol6gicos y redisefiar actuales |0s procesos
y modelos de trabgjo, orientados a optimizar la calidad y los precios, también
entienden que es necesario reenfocar al factor humano como activo fundamental y
verdadero artifice del progreso en todos los procesos organizacionaes a favor del
desarrollo del pais.

Parala UNAM (2007), el ambito laboral exige que una persona sea competente en su
trabajo, es decir que posea competencias laborales y que pueda demostrarla en una
serie de conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para la realizacion de un
trabajo efectivo y de calidad, en condiciones de eficiencia 'y de seguridad, a pesar de
las circunstancias que dan origen a las deficiencias de extrema exigencia y

condiciones adversas de trabajo.

Por ello ante el horizonte y la lejana realidad donde las organizaciones llegan a ser
exitosas debido a que incrementan el valor y dan mayor énfasis a los recursos
humanos es decir a las personas con las que trabgan (Gardfield, 1994) y en este
sentido, es necesario cambiar laformade dirigir, el modo de capacitarlos y formarlos
para afrontar exitosamente los nuevos desafios del entorno global y sobreviviran
solamente aquellas empresas con vision, planeamiento y renovacion constante y en

tales condiciones la resiliencia como factor determinante en la directriz de la gestion

Ivan Enrique Picazo Martinez
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del talento humano y como principal fuente de inspiracion, desempefio y estrategia
de crecimiento, convirtiéndose entonces hoy en dia ya en la nueva alternativa de las
organizaciones y la primera ventaja competitiva como evidencia de crecimiento en

una organizacion.

Serisola (2003), senala que el termino Resiliencia tiene su origen en € latin resilio,
que significa saltar hacia atrds, rebotar, volver atrds; pero ademas remarca que el
termino fue tomado de lafisica a la psicologia, esto por analogia, ya que en la fisica
el termino resiliencia, sirve para describir la capacidad que tiene un material de

recobrar su forma original después de haber estado sometido a altas presiones.

Bowlby (1992) fue quien se encargd de tomar de la fisica el término y llevarlo a la
psicologia, al definirlo, como un resorte moral, cualidad de una persona que no se
desanima, y que no se deja abatir. Ciertamente a utilizar € término en Ciencias
Sociales, debemos realizar la analogia con 10s cuerpos fisicos y repensar el concepto

en funcion de una resistencia del sujeto a las adversidades que le ofrece su ambiente.

Para ello es necesario tener presente que, los seres humanos mostramos reacciones
distintas, bajo estimulos similares. Lo mismo ocurre frente a estimulos intensos o
situaciones de adversidad o estrés, en donde las reacciones de los sujetos seran

variadas e incluso opuestas.

En este sentido, como senala Rutter, la resiliencia hoy dia debe considerarse como
alcanzar un nivel de desarrollo normal en todas las dimensiones que componen al ser

humano, vale decir en |o fisico, cognitivo, emocional y social (Suarez, 2004).

En la gestion del talento humano una persona con caracteristicas resilientes es
aguella que es capaz de establecer relaciones sociales constructivas, tiene un sentido
de st mismo positivo, dimensiona los problemas, tiene sentido de respuesta frente a
las dificultades laborales, extrae significado de las situaciones de estrés, desarrolla
iniciativay se fija metas posibles de alcanzar (Saavedra, 2004).

Ivan Enrique Picazo Martinez
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Al igual como existen ambientes laborales que promueven conductas positivas y
condiciones propicias para la resiliencia, existen entornos que generan gran tension

en las personas y dificultan su normal desarrollo (Zaldivar, 1996).

Saavedra (2004) menciona que existen elementos ambientales fisicos que interfieren
como: €l ruido, iluminacion débil, falta o mala ventilacion, hacinamiento. Por su
parte existirian elementos organizacionales que afectaria, tales como: estilos de
direccion o liderazgo inadecuados, ambigiiedad en los roles, introduccion de cambios

repentinos, condiciones ambiental es desagradabl es.

L as personas que laboran, también contribuyen a generar algunas tensiones, a saber:
caracteristicas de personalidad inadecuadas, nivel de preparacion para la tarea
insuficiente, expectativas poco realistas, estilos cognitivos poco adecuados alatarea,
relaciones conflictivas, discriminacion, trato impersonal, falta de apoyo afectivo,

poca cooperacion entre pares.

Sin lugar a dudas, las anteriores caracteristicas interfieren en el normal desarrollo de
una persona o una organizacion, afectando la convivencia, la percepcion de si mismo,
la autoestima, los niveles de satisfaccion y en definitiva la salud psicologica y fisica
de quienes trabajan en dichos ambientes (Deval, 1996). Del mismo modo en
definitiva estas situaciones se traduciran en baja productividad, rotacion del personal,
mayor namero de ausentismo laboral, mayor gasto médico, mayores costos de

produccion y elevacion del gasto privado y gubernamental.

Desde la perspectiva de la Resiliencia y su promocion, existen estrategias factibles de
ser desarrolladas en los ambientes laborales, como una forma de potencias a las
personas y evitar los efectos nocivos de ambientes de trabgo tensionantes. De una
manera proactiva, que involucra a todas las personas, sean trabaadores, directivos,
asesores obreros u otros, podrian intervenir como gestores de cambio en pro de

fomentar e talento humano.

Ivan Enrique Picazo Martinez
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Capitulo 1

Gesti(’)n del

talento humano:
nuevavision de los
recursos humanos en
|as organizaciones

Existe algo mucho mas escaso, fino y raro que el talento. Es el talento de
reconocer a los talentosos

Hubbard

1.1 Gestion y administracion del talento humano.

| nuevo modelo productivo gira en torno de la importancia y
revaloracion que se dé al trabajo humano, ya que se basa no solo en la
capacidad fisica del individuo, sino en su potencial, inteligencia,

conocimiento y creatividad, asi como en sus capacidades de adaptacion a los
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cambios, de innovacion y de aprendizaje continuo a lo largo de toda su vida

productiva.

L os procesos de cambio en la economia y la tecnologia, asi como por el proceso
de la globalizacion estan reafirmando la relevancia del talento, lo que implica
estudiar a profundidad las estrategias que vienen aplicando los paises que han
logrado mayores ventgas competitivas en el mundo y aprender de sus
experiencias en cuanto a productividad, pero, fundamentalmente, en la
administracion y formacion de sus recursos humanos basados en €l talento de sus
integrantes (Chiavenato, 2000).

Las organizaciones en € transcurrir del tiempo han evolucionado; estos cambios
han incluido modificaciones en las estructuras organizacionales, lo cual a su vez,
ha ocasionado la adopcion de nuevos estilos de administracion, siendo habitual
encontrar en las ingtituciones diversas combinaciones de estilos de

administracion clasica acompafiada de enfoque administrativo estratégico.

Son precisamente estos cambios los que han motivado diversas formas de
concebir y administrar a las personas al interior de las organizaciones. La gran
connotacion de estos cambios radica en la forma como se concibe a las personas,
considerandose éstas en la actualidad, el capital mas valioso que pueden tener las

organizaciones (Chiavenato, 2005).

Es cierto que las organizaciones para funcionar necesitan de recursos
economicos, fisicos y logisticos; pero son las personas constituidas en el capital
intelectual activo e intangible, quienes con habilidades, experiencias,
conocimientos e informacion, las que permiten los logros de la organizacion y
por tanto, deben ser consideradas el mayor activo organizacional. Se puede tener
toda la infraestructura fisica necesaria disponible, al igual que los recursos
econémicos, pero esto no garantiza e logro de los objetivos de las

organizaciones (Arias-Galicia, 1979).

Ivan Enrique Picazo Martinez 2
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Para Schein (2000) el logro de éstos se encuentra en las personas, quienes en el
dia a dia aportan su capital intelectual para el alcance del éxito organizacional.
Y a que en las organizaciones la gente se encarga de disefar, producir un bien o
un servicio, de controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar
recursos, de establecer objetivos y metas en la organizacion; por ello sin gente

eficiente esimposible que la organizacion logre los estos objetivos.

Las personas pueden ser tratadas como recursos productivos o instrumentos de
las organizaciones, siendo denominadas “recursos humanos”; la antigua
administracion de recursos humanos dio lugar a nuevo enfoque la gestion del

talento humano.

1.1.1 Antecedentes de la gestion del talento humano

Al igua que toda disciplina cientifica, en el origen de la administracion de
recursos humanos o ahora mejormente dicho gestion del talento humano,
identificaremos €l objeto de estudio, que son las personas, sus competencias,
habilidades y sus aportes en y para la organizacion, cuyo origen se remonta hasta
la época primitiva; pues esta se da como una actividad practica desde cuando el
hombre une sus esfuerzos para alcanzar objetivos comunes ante la imposibilidad

de vivir aislado por la naturaleza misma (Bonnet, 2003).

Para Castellanos (2000) primeramente se asocia para que con esfuerzos comunes
se satisfagan necesidades del grupo en que se redne, las diferentes organizaciones
de esta época, como fueron en proceso de evolucion la horda, la tribu, el clan,
matriarcado y patriarcado; con esto, la administracion sienta sus bases de
actividad organizativa durante la division del trabajo, durante las primeras y
rudimentarias actividades organizadas como la caza, pesca y recoleccion de
frutos, analizando de estas las formas de como quiza la persona responsable del

grupo organizaba alas demas y los recursos con que se contaba.

Ivan Enrique Picazo Martinez 3
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Como ejemplo podemos analizar vestigios de la prehistoria en las actividades de
la caza, y nos encontramos con una técnica utilizada, denominada de "arrastre”
gue consistia en asustar a los enormes mamuts arrojandoles piedras, emitiendo
gritos para dirigirlos hacia un precipicio profundo para que muriesen al
despeiiarse lo cual indica antecedentes auténticos de organizacion, de empleo de
esfuerzo comuan y de recursos humanos o € talento de las personas para a canzar

un objetivo determinado con fines preestabl ecidos.

En la época antigua se pueden localizar antecedentes segun estudios realizados
por Max Weber sobre Egipto en €l afio 1300 A.C. en la cual se detallan analisis
especificos y cambios de funciones relativos a la administracion que a

continuacion se senalan:

o Argqueros colectores de miel llevando incienso al entregar el impuesto anual

ante su augusto tesorero"”
e Marineros cobradores de impuesto para cobrar tributo de las dos tierras.

o Designé esclavos para que trabajaran como veladores para cuidar tu puerta del

canal Heliopotano en tu hermoso lugar.

o A otros esclavos los hice porteros ocupé mucha gente para proteger y vigilar tu

corte.
o Hice veladores de los esclavos para vigilar la administracion del canal.

Inclusive Aristoteles mencionaba que la compra-venta es una formano natural de
prosperar y por lo tanto los negocios eran considerados por la gente educada,
COMO UNna ocupacion ignominiosa y pese a €so era ya una nueva competencia,
porque hasta para llevar a cabo actividades no gratas se necesita talento (Levy,
2000).

La administracion de los recursos humanos, adquirié auge en la depresion de

1929, cuando fue necesario implementar mecanismos que permitieran utilizar

Ivan Enrique Picazo Martinez 4
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eficientemente |0s recursos con que se contaban (personas y maquinas), también
despierta interés en los programas espaciales y de defensa para obtener
produccion a costo minimo en materiales y mano de obra (Castellanos. Op.Cit,
2000).

Asi podemos darnos cuenta que la administracién como proceso de desarrollo
l6gico y la necesidad de organizacion se da en todos |os tiempos como actividad;
pero su avance se dio después de la segunda guerra mundial, se considera que la
tardanza en la evolucion de esta ciencia se debe a varios aspectos: primeramente
a gque en los primeros tiempos se consideraban l0S negocios como poco

apreciados y se decia que era una ocupacion degradante.

En la actualidad la administracion es considerada como la herramienta principal
para lograr el éxito de las organizaciones en las condiciones que imperan de
competencia a nivel mundial de los mercados. Sin embargo desde € inicio de la
humanidad hasta nuestra época nada podia llevarse a cabo sin la mano del
hombre, es decir su talento, sus habilidades y competencias dentro de una

organizacion (Chiavenato, 2005).

Todavia hasta los anos 90s y principios del 2000 la concepcion del trabajador era
Visto como un recurso que se pudiera suplantar como s fuera una maquina o la
pieza de una gran engranaje cuestion vista desde la revolucion industrial donde
aungue pueda parecer erroneo, en el desarrollo de cualquier actividad importa
mucho mas €l trabgo, en comparacion con su "primo legjano” el talento (Cravino,
2003).

Para Bonnet (2003) la intervencion humana en las organizaciones no se puede
simplificar como el "uso” de personas a través de la contratacion de tiempos de
trabajo. Donde los humanos, vistos como maquinas, son bastante completos y

complgjos. Ya que se puede catalogar como los mejores robots, o o que es lo

Ivan Enrique Picazo Martinez 5
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mismo, como las mejores maquinas, porque pueden operar en casi todos los

trabgjos, pero esta es sélo la faceta mecanica o fisica del concepto "trabajar”.

La Academia de la lengua espaiola (2006), define trabajar como la ocupacion
en actividades fisicas o mentales. Las maquinas y los animales tienen capacidad
de trabajo, pero se trata siempre de capacidad de trabgo fisico. Podriamos
enmendar a la Academia e incluir también el trabajo 16gico por aquello de que
hay maquinas que pueden procesar informacion, pero de momento, los tnicos

con capacidad de trabajo mental o intelectual son las personas (Zaldivar, 1996).

Los trabajos fisicos e intelectuales tienen valores diferentes, y en funcion de la
tarea que se quiera desarrollar seran necesarios unos u otros en mayor o menor
medida. Los humanos ademas de poder hacer trabajos muy diferentes, tenemos
un interfaz de operacion bastante complejo. Las palancas de control que los
ponen en marcha en actividades fisicas no sirven para motivar respuestas mas
elevadas como la creatividad, genialidad, innovacion, pasion, etc. Estas
respuestas pertenecen a la faceta humana, y para ellas no hay "palancas de

mando directo” del tipo impulso — respuesta (Hernandez, 2000).

Las empresas que necesitan capacidad de trabajo, mas como mano de obra que
como trabajo intelectual pueden emplear estimulos de control directo, porque

tienen ciertarazon al gestionar a las personas con criterios mecanicistas.

Para Hernandez (Op.Cit, 2000) estos sistemas de produccion fueron la base de
los principios de la administracion cientifica del trabajo, que desarrollaron
conceptos y base tedrica para la medicion de la eficiencia de los métodos, de

tiempos, demoras, movimientos, operaciones, etc.

Para Levy (2000) aunque la simple consideracion mecanicista de las personas,
sin tener en consideracion su componente humano es un error, no deja de ser
cierto que para muchas actividades puede valer, y de hecho muchos gestores lo

emplean, quiza porque resulta facil fijar y medir parametros de productividad, y
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porque las personas si disponen de palancas de control directas para que generen

trabgjo fisico.

La capacidad en estos trabgos se puede medir sin excesivos problemas en
términos tales como: palabras traducidas por hora, metros cuadrados de suelo
pulido, o expedientes escaneados; y para activar y mantener la maquinaria se

dispone de laretribucion economica, y las regulaciones de la normativa laboral.

1.1.2 El talento humano en la época actual

En la era actual del conocimiento y la informacion, el factor estratégico de
competitividad sustentable de las organizaciones es € capital intelectual, €l cual
se diferencia de otros tipos de capital que intervienen en los procesos
productivos, porque es intangible, presenta rendimientos crecientes a escala'y no
se compra, solo se puede cultivar a través de organizaciones inteligentes; es

decir, de aprendizaje continuo e innovadoras (Chiavenato, 2005).

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfaccion de los
empleados, la satisfaccion de los clientes, etc., son activos que explican buena
parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion y que, sin
embargo, no son recogidos en €l valor contable de la misma. Esta claro que
existe un capital que pocos se preocupan por medir y del que casi nadie informa
dentro de la organizacion, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real.
Identificar y medir este capital intelectual tiene como objeto hacer visible el
activo gue genera valor en la organizacion. Como se sabe, el peso del capital
intelectual sobre €l valor de mercado de una organizacion es creciente y por lo

tanto los esfuerzos se dirigen amedirlo y gestionarlo (Villairini, 2003).

Por otro lado para €l Centro de Capital Intelectual y Competitividad. (2003), €l
capital intelectual puede tener dos enfoques complementarios: uno, como factor

de produccion para la obtencion de conocimiento productivo o innovacion,
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aspecto en e cual desempefan un papel determinante las estrategias de
formacion del talento humano de la organizacion; y el otro, que ya se definid
como activo de valor. En otras palabras, significa que lo mas importante y
estratégico para el desarrollo de una empresa competitiva sostenible es utilizar el
talento humano como factor de generacion de conocimiento productivo;
finalmente este conocimiento se constituye en la base de la innovacion y la
productividad y, ademas, en fuente directa de la ventaja competitiva sostenible.
Se trata de analizar, entonces, como la formacion del talento humano, a través del
aprendizaje organizacional, se constituye en un factor estratégico fundamental
para e desarrollo de la productividad y la competitividad sostenibles en las

organizaciones.

En esta nueva concepcion, las personas han pasado a ser consideradas, con sus
esfuerzos y actividades, como seres dotados de inteligencia, conocimientos,
habilidades, destreza, aspiraciones y percepciones singulares, como los nuevos
socios de las organizaciones, constituyéndose en el capital intelectual de la
organizacion y en un elemento fundamental para el logro del éxito organizacional
(Castellanos, 2000).

Lagestion del talento humano depende, entre otros, de varios aspectos como son:
La cultura de la organizacion, la estructura organizacional adoptada, las
caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacién, la
tecnologia utilizada y los procesos internos. En cualquiera de los escenarios la
gestion del talento humano estd conformada por las personas y las
organizaciones, siendo |0 basico la forma como se trata a las personas, Sea cOmo
SOCiOS 0 cOMO recursos. La administracion del talento humano debe perseguir la
optimizacion de habilidades de las personas, participacion, creatividad vy

mejoramiento continuo (Villareal, 2002).

Es imposible establecer una separacion entre las personas y las organizaciones.
Estas operan a través de las personas que hacen parte de ellas, son quienes

deciden y actiian en su nombre, dependiendo de estas para alcanzar sus objetivos
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y cumplir sus misiones; de igual manera las organizaciones constituyen para las
personas € medio de alcanzar varios objetivos en el menor tiempo y esfuerzo

posible.

Para Bonnet (2003) la gestion del talento humano conlleva al reconocimiento de
|as personas como capaces de dotar la organizacion de inteligencia y como socios
capaces de conducirla a la excelencia. Las personas deben ser concebidas como

el activo mas importante en |las organizaciones.

La era de la informacion, del conocimiento y la globalizacién exigen nuevos
enfoques en la administracion del talento humano. La gerencia moderna debe
estar plenamente identificada con la importancia, e alcance y las repercusiones
gue genera el saber gerenciar € capital humano de la empresa que tiene bajo su
responsabilidad, debiéndose valorar el conocimiento de las personas, sin el cual
no seria posible afrontar los cambios continuos, productos de la globalizacion y
de los avances tecnologicos y alcanzar la competitividad deseada en la sociedad

del conocimiento y del cambio (Campos, 2001).

1.2 El talento humano en las organizaciones

Para una aproximacion apropiada hacia la comprension de lo que entrana el
concepto de talento humano en las organizaciones, se puede partir de la
definicion simple de talento que se encuentra en los diccionarios como:

inteligencia, capacidad intelectual de una persona.

Para Maturana (2000), e talento humano es la aptitud o capacidad para €l
gjercicio de una ocupacion o dotes intelectuales que dan valor a un individuo. Se
dice que & conjunto de estos valores constituye lo que tradicionalmente se
conoce como el capital humano de una organizacion. Se debe anadir que no se
trata solo de talento; interesa también el desarrollo de liderazgo gerencial en las
personas de la organizacion, y este se basa en la confianza que ellas despiertan,

ademas del talento, su capacidad de innovacion y su posibilidad de resolver
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problemas complejos; todo esto acompanado de la consistencia ética que

perciben los demas (Chiavenato, 2005).

Asumiendo estos conceptos como validos, principalmente en los contextos
economicos y politicos, es importante dar una mirada mas cuidadosa al

significado de capital humano.

En este sentido y tratando de dar otra dimension al concepto, este ya no se define
exactamente como una simple mejora incremental en la calificacion ocupacional
de los individuos, sino como un exigente proceso de acumulacion de
conocimientos (gestion de conocimientos y aprendizaje organizacional) como se
expresa en la nocion actual de competencia (Missischia, 2003). Sin embargo, se
debe advertir que dicha nocion ha ganado mucho terreno en los discursos
econdémicos, sociales y hasta académicos, asumiendo quizd sin demasiada
prevencion, por su excesiva materializacion, la cosificacion de lo humano. Y es a
partir de esa prevencion que se puede construir el concepto de talento humano, el
cual hace mas justicia a nivel del ser humano, en tanto que involucra el desarrollo
humano, adicionalmente a todo lo relacionado con la productividad y la

competitividad de |as organi zaciones.

1.2.1 Capital o Talento Humano en el mundo globalizado

Hoy, como nunca antes, se verifica en el mundo la consistencia de la unidad
entre desarrollo del conocimiento y progreso material, asumiendo por supuesto,
desde una perspectiva critica, este concepto de progreso como algo relativo, de
acuerdo con el contexto en que se dé dicho progreso, ya que pese a que en todo el
mundo el concepto de globalizacion es sinonimo de este, no es lo mismo hablar
del progreso en un pais de la union europea a la complejidad del progreso en un
pais latinoamericano de los denominados tercermundistas. NO obstante, el
desarrollo vertiginoso de nuevas tecnologias, el frenetismo actua (pos-

industrial) para € desarrollo y el abaratamiento del costo en los nuevos
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productos, a una escala mayor que la de la produccion, hacen que adquiera poca
importancia la excesiva precaucion acerca de las causas, consecuencias y
contenidos de estos conocimientos acumulados y organizados sistematicamente
(Coriat, 1999).

Si bien es cierto que el proceso de globalizacion no es algo nuevo, si se puede
evidenciar el grado de aceleracion que ha sufrido en los ultimos diez o quince
anos, donde basicamente se ha caracterizado por la transformacidon hacia
mercados mas abiertos; este libre intercambio ha obligado a las empresas, los
paises y las regiones a idear nuevas estrategias para competir (Coriat, Op. Cit,
1999).

Para Campos (2001) su nacimiento puede situarse a inicios de los 90 y hace
posible por vez primera que los empresarios transnacionales desempefien un
papel clave, no solamente en el manejo de la economia, sino de la sociedad en su
conjunto. Este proceso tiende a socavar no solo los cimientos de las economias
nacionales, sino también los de los estados nacionales entendidos en un sentido

tradicional (Lopez Segrera, 2002).

Ademas, se debe entender que en su aspecto operativo la globalizacion no es mas
que el desenvolvimiento de una etapa cualitativa mente nueva y superior del
desarrollo de la internacionalizacion del capital (tal como puede entenderse a
partir del modelo de sustitucion de importaciones y de apertura comercial); es
decir, la globalizacion debe apreciarse como una nueva ctapa en el proceso de
expansion internacional del capital financiero, es por esto que las nuevas reglas
en materia de comercio e inversion como el flujo de capitales foraneos, imponen
la busqueda de nuevos paradigmas para enfrentar los efectos de este fenomeno,
trascendiendo las discusiones alrededor de los modos de produccion (Campos,
Op. Cit, 2001). Pero desde otra perspectiva, esta realidad y €l nuevo esquema de
competencia (competitividad), plantean |a necesidad de analizar los conceptos de
supervivencia, crecimiento, rentabilidad, productividad, competitividad vy
desarrollo; aspectos que estan intimamente ligados a los factores de éxito como

lo son los cambios tecnol6gicos, productivos y organizacionales; estos conceptos
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pueden convertirse en medios importantes de justa distribucion de la riqueza, de
relaciones laborales estables y de participacion democratica de los trabajadores,

con lo que se lograria balancear los objetivos econdmicos, sociales, tecnologicos

y ambientales (Prokopenko, 2000).

Después de esta aclaracion e ilustracion necesarias, se puede afirmar que el orden
economico mundial impuesto por dicha globalizacion unido al nuevo paradigma
productivo denominado por algunos como mentefactura, (CECIC — Centro de
Capital Intelectual y Competitividad, México, 2003), en contraposicion al de
manufactura que se vivio hasta la década de los 80 y cuyas principales
caracteristicas se pueden observar en la Figura I, conduce a una nocion de
capital humano representado en los trabajadores especializados o super—
especiaizados, polivalentes o integradores; operarios 0 analistas simbolicos y
constituidos en el activo mas valioso de las organizaciones, de acuerdo con el

concepto de los especialistas mas sobresalientes de la economia postmoderna.

Sistema mundial de los arios 60

Cambios lentos y
predecibles

Era
industrial

Economias
cerradas

De la MANUfactura a la MENTEfactura

Era del
conocimiento

Globalizacion de
mercados;
competencia

Cambio
rapido,
complejo e
incierto

Sistema mundial de los arios 90

Figura 1. Evolucion en los sistemas de produccion: De la MANUfactura a la MENTEfactura.
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Contra la vision simplificadora del esfuerzo humano, de sus complejidades y
agregados, tanto culturales como espirituales, productivos como luadicos, es
necesario plantear una vision mas humanista, que centre estas actividades en el
guehacer ontologico de las personas, aun de las numerosas que tanto en el mundo
desarrollado como en el que aspira a serlo no tienen trabajo ni ocupacion
productiva, pues de lo contrario ;como serian consideradas ellas? ;Un pasivo,
acaso? El anterior planteamiento remite a aspectos como la educabilidad; es
decir, a desarrollo potencial que mediante la educacion, todos pudieran alcanzar,

mas que a un simple asunto de tipo meramente organizacional (CECIC, 2003).

Por esta razéon se acomoda mds a la humanidad de los procesos el concepto de
talento, pues en ¢l se despliegan las oportunidades y especificidades de la
persona humana, como concrecion en cada uno de nosotros. Como se analiza
mas adelante, este planteamiento no va en contra de la productividad y la
competitividad en las organizaciones, por el contrario, se constituye en un factor
estratégico para el desarrollo sustentable de las mismas, sobre todo cuando se
encuentra enlazado y alineado en forma adecuada con |os procesos de formacion

del talento humano y de innovacion.

Pero independientemente del término utilizado, capital o talento, es evidente la
instauracion de un paradigma tecnologico de una naturaleza como no la ha
habido antes y de su correlativo de base: el conocimiento. Siendo que el cambio
tecnologico explica hoy mas de la mitad del crecimiento econdmico en todo tipo
de economias, es sobre esa base y sus procesos internos de acumulacion que se
gestiona tal crecimiento y es comprendiendo como se producen esos procesos la
manera como pueden formularse alternativas de desarrollo del sector y de las

sociedades gque las requieren.

Esto no significa otra cosa que larelacion directa con |0s procesos de generacion,
distribucion, transaccion y transformacion del conocimiento. Por otra parte, se
puede anadir que nuestra época se ha bautizado como la Era del Talento; €s

decir, el momento en que el capital y latecnologia ya no son suficientes para que
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una organizacion se mantenga vigente y sobreviva en el entorno globalizado de
hoy, sino que ahora es indispensable contar con capacidad de innovacion y
talento humano. Y esto implica abordar el concepto de la formacion empresarial,
tal como se hizo con el de talento, desde una perspectiva acorde con la realidad
del entorno competitivo (Chen-Lion, 1992), pero sin desconocer el proceso
evolutivo que nos ha conducido a paradigma actual de las organizaciones de
aprendizaje (aprendizaje organizacional). Al respecto se puede plantear que €l
mundo de la produccion y el trabajo asociado a la educacion siempre existio, y
gue se han presentado cambios en la division del trabajo, en los aspectos

tecnologicos y en el desarrollo cientifico.

1.3 Las competencias laborales:

Fundamentos esenciales en la gestion del talento
humano

Antes de analizar este aspecto involucrado indudablemente en la gestion del
talento humano se debe aclarar que, cuando se hace referencia a término de
competencias laborales y/o competencias profesionales, no se esta hablando de
nada nuevo; este concepto fue utilizado por David McClelland hace 35 afios

atras.

A través de sus investigaciones, McClelland demostrd que las evaluaciones y
pruebas tradicionales que decian predecir el desempeno exitoso en las
organizaciones, eran insuficientes; a través del tiempo se han dado a conocer
diferentes definiciones; sin embargo, se podrian resumir de acuerdo con lo
siguiente: capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo utilizando los
conocimientos, habilidades, destrezas y comprension necesarios, asi como los
atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas (Quezada,
2003). Esta definicion podria interpretarse también segun la representacion

esguematica que aparece en la Figura 2.
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Saber
Hacer

Competencia

Fig. 2 Diagrama esquemadtico para la interpretacion del concepto de competencia (Quezada, 2003).

A partir de dicho concepto se han ensayado tipologias, clasificaciones y grados
de competencias desde distintos puntos de vista y tendencias emergentes; sin
embargo, a nivel organizacional, una vez lograda la identificacion de las
competencias a través de un analisis técnico de las conductas de individuos de
éxito, Se obtiene una estructura conformada por los conocimientos aplicados, las
habilidades desarrolladas y las actitudes demostradas. Con dichos elementos
concurrentes se forman los criterios que permiten seleccionar, evaluar, formar,
desarrollar y remunerar a los trabgjadores (Tamayo y Climent, 1999). Cabe
sefialar que la gestion por competencias no es solo responsabilidad de la funcion
de Talento Humano (anteriormente Recursos Humanos), sino que compromete

tanto alaaltadireccion como al personal de linea.

Continuando con el analisis de las competencias, se identifica a las competencias
como €l siguiente eslabon en la cadena del aprendizgje organizaciona en la
gestion del talento humano es decir, las capacidades demostradas o bien los
resultados del conocimiento puesto en practica a nivel organizacional e
individual (Mertens, 2002).

Cabe destacar que no se trata de una sumatoria de todas las capacidades, sino de
aquellas que hacen destacar a la organizacion; aquellas que reflejan sus objetivos
en el quehacer de cada uno de los colaboradores; es nuevamente un filtro y un

proceso de seleccion, no todos los conocimientos conllevan a resultados deseados
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y/o esperados, mucho menos los que hacen destacar o sobresdir a la

organizacion.

Para Lesida (1996) el desarrollo de competencias conforma una etapa importante
en e proceso de aprendizaje organizacional; pero ni e aprendizaje ni los
conocimientos se pueden gestionar de manera directa, estos son procesos

intrinsecos a los individuos y a la organizacion.

En competencias, se puede incidir directamente; a partir de ahi, medir el proceso
de aprendizaje organizacional y, a la vez, asegurar la memoria organizacional
(capital intelectual). Se afirma que la medicion de competencias es
fundamentalmente de orden cualitativo, mientras que la productividad, en
términos meramente de eficiencia, Sse mide sobre todo de manera cuantitativa; las
competencias son un fendmeno complejo, en las que se evalua el desempeio de
la persona en la funcién, en relacion con las expectativas previamente
formuladas, pero también percepciones de satisfaccion del cliente y otros

resultados positivos intangibles (Mertens, 2002).

1.3.1 5Qué es una competencia laboral?

La competencia humana general es el producto del dominio de conceptos,
destrezas y actitudes, ser competente significa que la persona tiene €
conocimiento declarativo (la informacion y conceptos), es decir, sabe lo que
hace, por qué lo hace y conoce el objeto sobre el que act@ia. Ser competente
también implica, tener la capacidad de ejecucion, es decir el conocimiento
procesal o las destrezas intelectuales y psicomotoras para en efecto llevar a cabo
la gjecucion sobre el objeto. Finalmente ser competente implica tener la actitud o
disposicion (conocimiento actitudinal) para querer hacer uso del conocimiento
declarativo y procesal y actuar de manera que se considera correcta, (Villarini,
2003).
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Existen multiples y variadas definiciones en torno a la competencia laboral y a
continuacion, se plasman varias definiciones sobre competencia laboral a nivel

mundial y nacional:

Segun el CONOCER México (2007), una competencia es una capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un
determinado contexto laboral, y reflejalos conocimientos, habilidades, destrezas
y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad, de

conformidad con una norma.

Ademas, considerando otras definiciones a nivel mundial pero enfocandose al
sistema mexicano, podemos considerar que por competencia laboral se entiende
la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral; contempla los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la redizacion de un trabajo

efectivo y de calidad.

1.3.2 Dimensiones de las competencias Laborales

Al referirse a competencia laboral es conveniente distinguir, para su aplicacion,
sus cuatro dimensiones, dichas dimensiones son: la identificacion, la

normalizacion, la formacion y la certificacion (Cinterfor/OIT, 1999).

Se va a entender por identificacion de competencias al método o proceso que se
sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que
se ponen en juego con € fin de desempenar tal actividad, satisfactoriamente
(CONOCER, 1997).

Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del
trabgjo, ademas este proceso puede cubrir desde el puesto de trabajo hasta un

concepto mas amplio y mucho mas conveniente de area ocupacional o ambito de
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trabajo. Se dispone de variadas y diferentes metodologias para identificar las

competencias, las cuales se describiran posteriormente.

La normalizacion se da una vez identificadas las competencias y su descripcion
puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre empleadores,
trabajadores y entidades educativas. Usuamente, cuando se organizan sistemas
normalizados, se desarrolla un procedimiento de estandarizacion ligado a una
figura ingtitucional, de forma tal que la competencia identificada y descrita con
un procedimiento comun, se convierta enana norma, un referente valido para las
instituciones educativas, los trabajadores y los empleadores. Este procedimiento
creado y formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y las

convierte en un estandar al nivel en que se haya acordado (Mertens, 2002).

La tercera dimension, es la certificacion de competencias, la cual alude al
reconocimiento formal acerca de la competencia demostrada (por consiguiente
evaluada) de un individuo para redlizar una actividad laboral normalizada. La
emision de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de
evaluacion de competencias. El certificado, en un sistema normalizado, no es un
diploma que acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia
demostrada, se basa obviamente en e estandar definido. Lo anterior otorga
mucha mas transparencia a los sistemas normalizados de certificacion, ya que
permite a los trabgjadores saber qué competencias estan requiriendo en su
empresa y; a las entidades capacitadoras, qué orientacion dar a su curriculo. El
certificado es una gran garantia de calidad sobre lo que el trabajador es capaz de
hacer y sobre las competencias que posee para ello (CONOCER, 1998).

Por ultimo tenemos, la formacion basada en competencias. Una vez dispuesta la
descripcion de la competencia y su normalizacion; la elaboracion de curriculos
de formacion para el trabajo sera mucho mas eficiente si considera la orientacion
haciala norma, esto significa que la formacion orientada a generar competencias

con referentes claros en normas existentes tendra mucha mas eficiencia e impacto
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gue aquella desvinculada de las necesidades del sector empresarial (CONOCER,
2007).

Para Tamayo y Climent (1999) es necesario, no solamente que los programas de
formacion se orienten a generar competencias mediante la base de las normas,
sino también, que las estrategias pedagogicas sean mucho mas flexibles a las
tradicionalmente utilizadas, de este modo, laformacion por competencia enfrenta
también el reto de permitir una mayor facilidad de ingreso-reingreso haciendo
realidad €l ideal de la formacion continua. De igual forma, es necesario que
permita una mayor injerencia del participante en su proceso formativo
decidiendo lo que mas necesita de la formacion, el ritmo y los materiales

didacticos que utilizara en su formacion, asi como los contenidos que requiere.

1.3.3 Identificacion de competencias

Como ya se dijo existen diferentes y variadas metodologias para llevar acabo el
proceso de identificacion de competencias entre ellos estan el analisis funcional
(CONOCER/IBERFOB, 1998), entre otros, cabe destacar que es e mas

representativo pero, en el presente trabajo solo se describira el mencionado.

Analisis funcional

Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales
inherentes a una funcion productiva. Tal funcion puede estar relacionada con una

empresa, un grupo de empresas o todo un sector de la produccion o los servicios.

Para CONOCER (1998), el analisis funcional no es, en modo alguno, un método
exacto. Es un enfoque de trabgjo para acercarse a las competencias requeridas
mediante una estrategia educativa. Inicia estableciendo el propoésito principal de
la funcion productiva o de servicios bajo un analisis y se pregunta sucesivamente
gué funciones hay que llevar acabo para permitir que la funcion precedente se

logre. Este proceso es ideal realizarlo con un grupo de trabajadores que conozca
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la funcion analizada. Su valor como herramienta parte de su representatividad.
En su elaboracion se siguen ciertas reglas encaminadas a mantener uniformidad
de criterios. La redaccion del proposito principal, proposito clave, o funcion

clave de laempresa, se suele elaborar siguiendo la estructura siguiente:

VERBO OBJETO CONDICION

El CONOCER en México, plantea que la base del analisis funcional es la
identificacion mediante el desglose, y el ordenamiento l6gico de las funciones
productivas que se llevan acabo en una empresa o un conjunto representativo de

ellas, segin el nivel en el cual se esté desarrollando dicho analisis.

El analisis funcional se aplica de lo general a lo particular. Se inicia con la
definicion del proposito clave de la organizacion y concluye cuando se encuentre
en funciones productivas simples, o sea elementos de competencias, que pueden
ser desarrolladas por un trabajador (CONOCER, 1998).

Algunos gjemplos de |0 anterior son |os siguientes:

-“Producir y comercializar papel de acuerdo con las necesidades de los
clientes”.
- “Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes, cumpliendo la

normatividad y legislacion vigentes .

El analisis funcional debe identificar funciones delimitantes separandolas del
contexto laboral especifico. Se trata de incluir funciones cuyo inicio y fin sea
plenamente identificable. No se trata de describir las tareas circunscritas a un
puesto de trabgjo, mas bien de establecer funciones desarrolladas en el contexto
del ambito ocupacional en el que se llevan acabo. Esto facilita la transferencia de
dichas funciones a otros contextos laborales y evita que queden reducidas a un

puesto especifico.
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El esquema genera de un mapa funcional (Fig. 3) se demuestra a continuacion:

(Qué hay que hacer?

(COMO)
— FUNCION —1 SUBFUNCION
PRINCIPAL
FUNCION
PROPOSITO FUNCION BASICA SUBFUNCION
CLAVE PRINCIPAL
FUNCION FUNCION SUBFUNCION
—— PRINCIPAL —— BASICA —

<
<

(Para qué?
Fig 3. Esquema general del mapa funcional de las competencias laborales (CONOCER,
1998).

El proposito clave es la base a partir de la cual se desarrolla el mapa funcional, es
el vértice del que se desprenden sucesivamente las funciones productivas con la
l6gica ;qué hay que hacer para que esto se logre? Su descripcion debe ser lo mas
concreta posible pero deben evitarse redacciones como se hacen en la mision

empresarial.

Normalmente las subfunciones que aparecen en el cuarto nivel yaincluyen logros
laborales que un trabajador es capaz de obtener; a llegar a este punto se esta

hablando ya de “realizaciones” o “elementos de competencia”.

Debe cuidarse alo largo de la elaboracion del mapa funcional, no perder de vista
la relacion entre las funciones y el proposito clave, por ello es recomendable
revisar las funciones que pueden aparecer repetidas en diferentes ramas, en caso

de que se presenten debera rehacerse.

1.3.4 Definicion de las competencias Laborales en
México
Para el CONOCER (1998) el origen de la palabra “competencia” y de como se

vino dando su desarrollo a nivel mundial y en México, por lo que ahora es el
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turno de enfocarnos a ;qué es una competencia?, su sistema de identificacion y
de evaluacion, y sobre todo, a degjar de un lado esas dos vertientes en que €
término competencia se ha dividido, o sea a lo escolar y laboral, para asi

dedicarnos tinicamente a esa Gltima vertiente, la laboral.

Las competencias humanas generales tiene las siguientes caracteristicas: son
aprendizajes mayores 0 comprensivos, resultado de la totalidad de experiencias
educativas formales e informales;, son caracteristicas generales que la persona
manifiesta en multiplicidad de situaciones y escenarios como parte de su
comportamiento; son caracteristicas que una comunidad estima como cualidades
valiosas del ser humano; son capacidades generales que se desarrollan como
parte del proceso de madurez, a partir del potencia humano para el aprendizaje,
y ante los retos que las diferentes etapas de la vida le plantean a la persona; son
un poder o0 una capacidad para llevar a cabo multiplicidad de tareas en unaforma

gue es considerada como eficiente o apropiada.

Normas de Competencia Laboral

Una norma es la expresion estandarizada de una descripcion de competencias
laborales identificadas previamente. La norma esta conformada por los
conocimientos, habilidades, destrezas, comprension y actitudes, que se
identificaron en la etapa de analisis funcional, para un desempefio competente en
una determinada funcion productiva. En este sentido, es un instrumento que
permite la identificacion de la competencia laboral requerida en una cierta

funcion productiva (CONOCER, 1997).
Unanormatécnica de competencia laboral, regularmente incluye:
- Lo que una persona deber ser capaz de hacer

- La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho

- Las condiciones en que la persona debe mostrar su competencia
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- Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo de

realizo de manera consistente , con base en un conocimiento efectivo

La caracteristica principal de una norma es que expresa mas que el mero

desempefio logrado en la forma de resultados, ya que también permite describir:

- La capacidad para obtener resultados de calidad con el desemperio eficiente
y seguro de una actividad.

- La capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio de la
funcion productiva.

- La capacidad para transferir los conocimientos, habilidades y destrezas que

ya posee, a otros contextos laborales.

Pero a pesar de todas estas caracteristicas, la funcion de las normas de
competencias laboral, es el de definir un desempefio competente contra el cual es
factible comparar el desempefio observado de un trabajador y detectar las areas
de competencia en las que necesita mejorar para ser considerado competente, en
pocas palabras es una clara referencia para juzgar la posesion o no de la

competencialaboral.

1.4 Algunas competencias laborales significativas en
la nueva gestion del talento humano

Es la acepcion mas comun que los términos capacidad, aptitud, competencia,
destreza Y habilidad son manegjadas como Sinénimos; sin embargo, existe
también el planteamiento de que entre estos conceptos hay una vinculacion

estrecha, mas no una identidad (Mertens, 2002).

Se parte primero de comprender la aptitud como una disposiCion innata, como un
potencial natural con el que cuenta la personay que puede ser puesto en accion,
gue puede gercerse, que puede ponerse en movimiento, se afirma entonces que

la aptitud es la materia prima a partir de la cua es posible € desarrollo de
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habilidades, pero se acepta que el punto de partida no es exactamente el mismo

paratodos | os sujetos.

Asi, la aptitud ocurre cuando la persona va teniendo diferentes experiencias de
aprendizaje, tanto en su entorno familiar y social, como en la educacion formal,
dicho movimiento permite que lo que sélo estaba presente como potencial natural
vaya evolucionando, y como consecuencia de tal evolucion, se vaya
desarrollando habilidad en alguno de los ambitos posibles, misma que se
evidencia en desempefios que pueden ir teniendo cada vez un mayor nivel de
calidad (Quezada, 2003).

Una habilidad evoluciona acanzando diversos grados en su tendencia hacia lo
optimo, puede hablarse de que la evidencia de su desarrollo es el logro de niveles
de competencia cada vez mayores, hasta llegar, en el mejor de los casos, a nivel

de destreza, entendida no como mera actuacion aceptable de caracter técnico o de
coordinacion  neuromuscular  (Villareal, 2002). Las destrezas son
conceptualizadas como aquellas habilidades que la persona ha desarrollado con

un alto nivel de eficiencia.

Con base alo previamente descrito a continuacion se presentaran algunas

competencias fundamentales en la gestion del talento humano:

El Coaching

El coaching es unatécnica de direccion cuya finalidad es desarrollar el potencial
de las personas, fortalecer la confianza, autoestima y e crecimiento personal
(Levionnois, 2001); la intervencion del coach en la gente es una accion muy
relevante, por ser un orientador a resultados, facilitador de conductas y en
especial trabaos de formacion personalizado (Sesiones de desarrollo ejecutivo),
coaching grupal (Dinamica de equipos), o formacion en coaching (Desarrollo de

competencias de coach).
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Para Selman y Evered (2000) coaching es un término relativamente nuevo en el
habla hispana, sin embargo se conoce que en Norteamérica muchas empresas
como €l caso de Baxter, Gillette y ABB entre otras, han incorporado esta practica
como habitual; enfatizando en haber encontrado una estrategia que hace posible
un cambio muy positivo, orientada a la movilidad de todos los €ecutivos para
dejar vigjos paradigmas metacéntricos de autoridad y poder que en el pasado no

dieron buenos resultados.

Para Arroba y James (2000), la palabra coach (inglés) tiene dos significados:
estudiar con un guia-maestro-entrenador; o carrugje, elemento que transporta a
alguien de un lugar a otro. El coaching, brinda un enfoque estructurado para €l
desarrollo de aptitudes, habilidades y actitudes que beneficien a las personas en
su vida; no obstante la deteccion de la necesidad también se ha realizado en un

ambito laboral.

Al Coaching se le conoce mas comunmente en la psicologia deportiva. Sin
embargo el ambito laboral, el coach es cualquier €ecutivo 0 gerente
adecuadamente entrenado para ello. El eecutivo de personal debe ser
necesariamente un coach, desarrollara entre otras actividades fundamentales,
descubrir el talento y las competencias individual es de la gente para ubicarlos en
funcion o puesto mas apropiado a ellas; garantizando el desempefio correcto de

las funciones y la alta performance ocupacional .

Para Levionnois (2001), el coaching como estrategia gerencial, va mas alla de
solo hallazgos de cualidades individuales, su funcion debe tener un enfoque
Sistémico organizacional que se orienta hacia la formacion del personal. Por otra
parte, como estrategia de gestion o modelo de direccion, tiene como objetivo
fundamental desarrollar € potencial de las personas, de forma metddica,
estructurada y eficaz, orientada a obtener la perfecta adecuacion y desarrollo del

potencial humano en las funciones y tareas fundamental es asignadas.
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El coaching, es una estrategia que es imprescindible y permanente en las
organizaciones, sin embargo debe priorizarse cuando la organizacion se
encuentra en un proceso de cambio o de metamorfosis para el fortalecimiento de
la gestion; a través de un nuevo plan estratégico, ajustes estructurales, como la
reingenieria, downsizing, benchmarking, incorporacion de nueva tecnologia, etc;
consideradas como estrategias fundamentales para optimizar la orientacion al
clientey mejorar la calidad del producto o servicio (Perry y Skiffngton, 2002)

El proceso de formacion en coaching, se basa en funcion de las siguientes etapas:
El Contrato (Contract); la observacion y evaluacion (Assess); € desafio
constructivo (Constructively Challenge) y €l manejo de la resistencia (Handle
Resistance). El coach en la funcion de personal tiene nuevas responsabilidades,

su formacion como estratega es fundamental Levionnois (2001).

Se debe brindar una formacion en coaching cuando el ejecutivo va a integrarse a
un nuevo puesto, cuando es promovido a una nueva posicion, cuando requiere
formar equipos de trabajo efectivos, cuando tienen dificultades de manegjo de
personal, cuando reconoce que requiere mejorar el mismo y para desarrollar su

autoestima o sus competencias personal es entre otros aspectos.

Como senalan Arrobay James (2000), una tarea importante dentro del proceso de
formacion del coach, es capacitar y orientar a los niveles directivos, asi como
fortalecer su perfil y formacion personal; eliminando las limitaciones del "drea
ciega" de su personalidad (la parte que no vemos, pero las otras personas s ven)
Y gue en ocasiones nos hacen cometer muchos errores en nuestra actuacion y que
sin embargo, no somos concientes de ello, por lo que tal vez no seamos tan
populares con la gente, no logramos tener la credibilidad que necesitamos tener,
No SOmMos muy asertivos cuando expresamos nuestras ideas o cuando dirigimos al

personal.
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Este entrenamiento se considera fundamental, todo ejecutivo debe ser un coach
por excelencia, puesto que coadyuvara a fortalecer su marketing personal y el
desarrollo de habilidades para manejar y enfrentar problemas humanos, negociar,
establecer relaciones interpersonales exitosas a todo nivel, descubrir y capitalizar
las fortalezas de su gente, eliminar debilidades y limitaciones, optimizar el
rendimiento del personal, entender que el nivel de puesto no debe cambiar a la
persona por mas alto que sea o mayor poder que se tenga Tolentino (2006);
porgue en ésta funcion, se tiene que pisar tierra firme, asumir una actitud

sencilla, calida y positiva.

Caracteristicas del Coach

L as caracteristicas mas significativas descritas por Castellanos (2000):

Feed Back: los Coach aconsgan, establecen direccion y brindan frecuente
retroalimentacion, indican las tareas que desarrollan mejor las habilidades y que
ayudan a lograr el éxito. Esto ultimo lo realizan anticipando problemas y
obstaculos que podran enfrentar el equipo, proveen de los recursos necesarios

removiendo obstaculos.

Claridad: un coach se asegura de la claridad en su comunicacion, de otro modo
las personas comienzan afallar o a no hacer nada, o peor aun, comienzan asumir

lo que debe hacerse, |0 que siempre cuestatiempo y dinero.

Apoyo: d€ignifica monitorear la labor del equipo, aportando la ayuda que
necesitan, bien sea informacion, materiales, consejos o simplemente

comprension.

Construccion de confianza: permite que las personas del equipo sepan que usted
cree en ellas y en lo que hacen. Sefiala los éxitos obtenidos. Revisa con ellos las
causas de tales éxitos y otorga reconocimiento hacia la excelencia detras de cada

victoria
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Mutualidad: significa compartir una vision de las metas comunes. Para
asegurarse de lo anterior, debe tomarse e tiempo de explicar en detalles sus
metas. Asegurarse de que los miembros de su equipo, puedan responder
preguntas como: ;Por qué esta meta es tan buena para el equipo O para las
organizaciones?, 6 ;Cuales pasos que deben realizarse para lograr las metas?,

[cuando?, etc.

Empatia: comprender el punto de vista de los colaboradores. Realizar preguntas
para involucrarse con las personas, que revelen la redidad que viven los
miembros del equipo. Mientras mas preguntas se hagan, mas se comprendera lo
gue sucedera en el interior de los individuos. No asumir que ya sabe lo que

piensan y sienten, pregunteles.

Riesgo. es permitir que los miembros del equipo sepan que los errores no van a

ser castigados con el despido, siempre y cuando todo el mundo aprenda de ellos.

Paciencia: €l tiempo y la paciencia son claves para prevenir que e coach
simplemente reaccione: siempre que sea posible deben evitarse respuestas
apaticas, ya que pueden minar la confianza de su equipo en la habilidad para

pensar y reaccionar.

Confidencialidad: 10s mejores coachs son aquellos que logran mantener la boca
cerrada. EI mantener la confidencialidad de la informacion individual

recolectada, es a base de la confianza y por ende, de su credibilidad como lider.

Respeto: implica la actitud percibida con el supervisor o gerente hacia los
individuos que guia. Usted puede respetar en alto grado a sus miembros del
equipo, pero si eso esta en contradiccion con Su poca disposicion de involucrarse,
su poca habilidad para ejercer la paciencia, su deficiencia en compartir metas,

etc., indica poco respeto a su equipo.
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La funcion de dirigir personas en la organizacién es considerada por algunos
especialistas como una de las mas complejas y dificiles tareas, que exige del
gecutivo multiples competencias, siendo una de las mas importantes; una
formacion psicologica y humanista solida; al igual poseer formacion en coaching

como hemos sefialado.

El empoderamiento (Empowerment)

El empoderamiento es un proceso multidimensional de caracter social en donde
el liderazgo, la comunicacion y los grupos autodirigidos reemplazan la estructura
piramidal mecanicista por una estructura mas horizontal en donde la
participacion de todos y cada uno de los individuos dentro de un sistema forman
parte activa del control del mismo con el fin de fomentar lariquezay €l potencial
del capital humano que posteriormente se vera reflejado no solo en el individuo
sino también en la comunidad en la cual se desempena (Blanchard, y Randolph
2000).

Como referencia existen dos tipos de empoderami ento:

El empoderamiento estructural de Kanter (En: Laschinger, Finegan, Shamian y
Wilk, 2004) que se centra en las condiciones en el ambiente de trabagjo tales
como la variedad, autonomia, carga de trabajo, soporte de la organizacion y
posicion dentro de la empresa; estas constituyen las caracteristicas estructurales
del empleo. Las variaciones de dichas condiciones se traducen en una forma de
satisfaccion laboral, pero dejan a un lado la percepcion que el trabajador tiene de

dichas variaciones en |las condiciones ambientales.

Es agui donde Laschinger y colaboradores (2004) abren campo d
empoderamiento psicologico definido como la interpretacion mental de cada
individuo a las cambios estructurales del ambiente de trabgjo. Dichas
interpretaciones generan cuatro dimensiones :
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a) el significado que supone una congruencia entre las creencias de un empleado,

valores, conductas y los requerimientos del empleo,

b) la competencia que hace referencia a confiar en las habilidades en el desemperio del

empleo;
¢) la autodeterminacion que se refiere a los sentimientos de control sobre el trabajo y

d) el impacto que se define como el sentido de ser capaz de influenciar importantes

resultados en conjunto con la organizacion.

Laidea general del empoderamiento es la complementacion de los dos tipos ya
gue para analizar €l proceso se necesita saber s existen 0 no condiciones
favorables para un ambiente empoderado y ademas la forma como los empleados

perciben dichas condiciones.

Este proceso de empoderar inicia, estimulando el liderazgo de los mandos
intermedios de la organizacion para cumplan un papel de guias hacia los
objetivos de la empresa y no de supervisores del cumplimiento de los mismos
(Covey, 2000).

Posteriormente se debe compartir la informacion con todos los empleados para
aprovechar a maximo el capital humano y permitirles entender la situacion
actual en términos claros, crear confianza en toda la organizacion, acabar con el
modo de pensar jerarquico tradicional, ayudar a las personas a ser mas
responsables y a su vez estimularlos para actuar como s fueran duefias de la

empresa.

Para Calderon, Murillo y Torres (2003) después de cumplir con la anterior etapa,
se comienza a generar la autonomia mediante fronteras. En este paso los
trabgjadores se basan en la informacion compartida para tomar SUs propias

decisiones sin perder de vista la mision y la vison de la empresa,
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retroalimentandose ellos mismos y trazandose metas especificas para cumplir con

Su papel.

Finalmente como ultimo paso la organizacion debe reemplazar la jerarquia
piramidal con equipos autodirigidos que gozan de cierta autonomia y para esto
todos tienen gque entrenarse en destrezas de equipo y recibir un compromiso y

apoyo de la gerencia (Calderon, 2003).

Asertividad

La asertividad es un concepto aportado por la psicologia moderna a la
comprension y mejora de nuestras relaciones sociales. Se define como una
conducta que permite a una persona actuar con base a sus intereses mas
importantes, defenderse sin ansiedad, expresar comodamente sentimientos
honestos o0 gjercer los derechos personales, sin negar los derechos de los otros.
Compromete la capacidad de luchar por los propios derechos y expresar
pensamientos y creencias en forma directa y apropiada, sin violentar los derechos
de los demas (Sanchez, 2000).

L as caracteristicas basicas de la persona asertiva son:

Libertad de expresion, sin ofender a la persona, en el lugar, en el momento
adecuado y con la persona indicada

Sin juzgar

Comunicacion directa, adecuada, abierta y franca
Facilidad de comunicacion en toda clase de personas

Su comportamiento es respetable y acepta sus limitaciones

L a persona asertiva suele defenderse bien en sus relaciones interpersonal es. Esta
satisfecha de su vida socia y tiene confianza en si misma para cambiar cuando
necesite hacerlo. Es expresiva, espontanea, segura y capaz de influenciar a los
otros Rodriguez (2001).
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La conducta asertiva se desarrolla por medio de una actitud abierta a
aprendizaje, por medio de la experiencia y oportunidades para practicarla. Llega
a formar parte de nuestras habilidades sociales, y nos permite evolucionar desde
lafrustracion, la perplejidad, el miedo a la reaccion de los demas, para llegar a un
nivel en el que podemos sacar la voz con firmeza, pararnos con fuerza sobre
nuestros pies e iniciar los cambios necesarios para encontrarnos mas satisfechos

en nuestro medio (Venegas, 2003).

La asertividad en el mundo laboral

Para Rodriguez (2001), hasta hace unos pocos afios atras, ser asertivo, como
también tener iniciativa, autogestion, liderazgo, motivacion de logro y desarrollo,
bisqueda activa de soluciones, innovacion y mejoras, no era algo que se esperara
de las personas en el trabajo. Mas bien, se valoraba la obediencia, el apego a las
funciones asignadas, y la capacidad para llevar a acabo fielmente las tareas tal

como habian sido concebidas en su planificacion.

Hoy como todos sabemos el mundo ha cambiado, sin que lo hayamos advertido
plenamente como para acanzar a hacer |0s gjustes necesarios. Y en €l trabgjo, |os
requerimientos y expectativas sobre las personas también cambiaron. Hoy cada
VEZ Mas se espera que las personas asuman compromisos y protagonismo sobre
los resultados de su trabajo, mejoren la productividad y calidad por medio de un
mejor desempefio, y sean capaces de corregir ellas mismas las dificultades que

aparecen en e camino.

Para Morera y Franco (2004), es aqui donde la asertividad empieza a ser
significativa, relevante en e mundo del trabgo, entre otras habilidades
importantes dignas de cuidar y desarrollar. En efecto, ya no sirve que una
persona responda a su jefe sobre un mal resultado argumentando que no se le

entregaron bien las instrucciones, ya que se espera que ésta tenga la iniciativa
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para solicitar lainformacion que le falta, para exigir anticipadamente aquello que

necesita pararealizar las funciones y tareas que le corresponden.

Asertividad y Calidad

L os sistemas de gestion de calidad son implementados con eficiencia cuando las
personas comprenden que informar errores y buscar soluciones requiere muchas
veces llamar la atencion de los lideres con firmeza hasta encontrar el debido
apoyo, vencer el temor alaautoridad, romper e paradigma de "usted no esta aqui
para pensar”, sobreponerse a los que hablan mas fuerte, descalifican o niegan la

posibilidad de cometer errores o fallas relevantes.

La capacidad asertiva se pone realmente a prueba cuando hay que ejercerla ante
una figura de autoridad, cuando es necesario mostrar como alguna instruccion,
orden o plan de mejora esta produciendo resultados inesperados y negativos para
la calidad. Para muchos, en este tipo de situaciones resulta mas comodo, mas
conveniente, mas seguro, ser obediente y advirtiendo el error cometerlo de todas
maneras en la justificacion de que "al jefe se le ocurrid", liberandose asi mismo
de toda responsabilidad y participacion real en los resultados obtenidos
(Venegas, 2003).

Asertividad y trabajo en equipo

Morera y Franco (2004) concideran que formar parte de equipos de trabajo
exitosos, de alto desempefio y orientados a metas competitivas implica para cada
uno de sus integrantes desarrollar la capacidad asertiva, de modo que esta les
permita discrepar con toda propiedad, expresar desacuerdos y superar un aspecto
fatal para los equipos cua es la tendencia a auto-complacerse, a actuar bajo un
pensamiento grupal dominante y que lleva a las personas a perder de vista €
sentido comiin y la capacidad de critica ante lo que Se esta realizando. Aqui la
asertividad se puede expresar también en conductas que implican a veces ir en
contra de la corriente del grupo, llamando la atencion de los demas para

mostrarles un camino mejor o las consecuencias de seguir por el camino errado.
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Advertir un mal resultado para el equipo y omitir su puesta en alerta puede tener
consecuencias nefastas para todos sus miembros, y parala organizacion de la que

forma parte.

Asertividad y satisfaccion laboral

Una persona mas satisfecha con su trabajo es también una persona que ha
aprendido a ir mas alla de la queja paralizante, de la rabia y el enojo, del
desianimo y desmotivacion ante las frustraciones vividas. Es una persona que ha
aprendido a tomar iniciativa y eercer su influencia persona sobre aquellos
aspectos que le provocan desagrado, obteniendo un mayor control sobre las cosas
que le afectan. Es decir, una persona mas satisfecha con su trabajo (no confundir
con conformista) es una persona asertiva, en € sentido, que ha aprendido a
expresar aquello que no le gusta y ha sido capaz de concentrar sus esfuerzos en

|as posibles soluciones (Sanchez, 2000).
Humor

El sentido del humor siempre ha sido un gran adiado de los empresarios,
politicos, comunicadores y profesionales mas brillantes -desde el dicharachero
verdulero del mercado a los grandes genios creativos o los conciliadores lideres
de grandes equipos corporativos. La diversion y el trabajo no estan en absoluto

renido sino todo lo contrario: Forman una pareja perfecta (Bokun, 2000).

Caro (2001) refiere que no obstante, por causa de la cultura empresaria del
trabajo "duro y gris' que hemos heredado, existen una serie de temores y mitos

gue hacen que muchas personas sigan evitando el humor en su entorno laboral.

Los recientes descubrimientos cientificos sobre los multiples beneficios del
humor estan cambiando todo esto --convenciendo incluso a las organizaciones

mas tradicionales a optimizar el uso que hacen de este recurso interpersonal.
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En EE.UU., por gemplo, los libros y cursos sobre e humor en e trabajo se
multiplican, y empresas de primerafila yaintegran el humor en sus programas de
formacion, o incluso retribuyen a sus managers en parte segin lo divertido que
resulta trabgjar con ellos. Y es que potenciar e sentido del humor de una

organizacion proporciona una ventaja competitiva muy seria. (Puche y Lozano,
2002).

La investigacion cientifica y numerosas empresas ya han comprobado los
importantes beneficios del humor en e trabagjo. Bokun (2000) sefala las

siguientes caracteristicas:

Atrae y retiene a los recursos humanos mas valiosos
Potencia la salud y las capacidades del empleado
Fortalece la motivacion individual y colectiva

Estimula la innovacion

Optimiza la comunicacion interna

Favorece el aprendizaje

Cohesiona los equipos humanos

Potencia el impacto persuasivo de los mensajes de venta
Fortalece las relaciones con los clientes

Crea un entorno mas agradable y humano para trabajar

Creatividad

Las organizaciones también deben establecer sistemas en los cuales las
habilidades creativas de todas las areas y niveles de la compania sean
aprovechadas por los objetivos de la organizacion. Aquellos que dirigen las
compaiiias deben explicar de manera practica que las nuevas ideas seran
evaluadas, desarrolladas y activamente retribuidas, tanto profesional como
financieramente (Romo, 1997).
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Perry y Skiffngton (2002), consideran que € saber convencional sugiere gque la
“Guerra de Talentos” s6lo puede ser ganada robando los recursos de los otros
competidores. Una mejor estrategia es reconocer la abundancia de potencial sin
explotar en nuestro medio. El talento humano no se encuentra en escasas dosis.
Las limitaciones estan en como lo reconocemos y desarrollamos. Usualmente, las
limitaciones se encuentran en los propios directivos de las empresas. Tanto en €l
futuro, como en el pasado, las compaiias que sean capaces de desarrollar a las
habilidades de su propia gente encontraran, curiosamente, que las personas
dentro de su propia empresa son las personas que haran los trabajos mas

extraordinarios y creativos.

Para € desarrollo de creatividad existen diferentes técnicas (Estanislao, 2000)
entre las cuales se encuentran:

Seis Sombreros Para Pensar©

A partir de la idea que ponerse un sombrero es equivalente a adoptar un papel o
un rol, Edward de Bono propone la adopcion de Seis Sombreros (blanco, rojo,
negro, amarillo, verde, azul) que representan a seis maneras de actuar. Esta
técnica permite abordar un problema desde diferentes puntos de vista o enfoques.
Ponerse el sombrero Blanco significa actuar objetivamente proporcionando datos
objetivos. Ponerse el sombrero Rojo, significa actuar emocionalmente, dando
pasos a las intuiciones o0 sentimientos cuando se esta trabajando en el
planteamiento 0 solucion de un problema. El papel del sombrero Negro es
representar el enjuiciamiento critico centrado en las desventgjas, carencias o
factores negativos. El sombrero Amarillo, significa adoptar la vision optimista, la
vision centrada en las conveniencias y factores positivos. Adoptar el color Verde,
significa adoptar e papel de la creatividad, de la generacion de ideas.
Finamente, el sombrero Azul, corresponde al papel del director de la orquesta,
del coordinador.
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Liluvia de Ideas

Quiza una de las técnicas mas conocidas y menos usadas eficientemente. Osborn
fue el desarrollador de esta técnica. Su uso, en sus inicios, estaba orientado a la
bisqueda de ideas novedosas en areas de la publicidad. El procedimiento

genera mente consta de cuatro fases:

1. El grupo de trabajo aporta ideas sin considerar si son o no viables, buenas,
pertinentes, etc. El facilitador incita a los participantes a dar ideas anotando
todas las aportaciones. No estd permitida ninguna forma de critica. Esta fase
puede durar alrededor de 20 minutos.

2. El grupo se divide en equipos que clasifican y organizan las ideas.

Los equipos evaliian la organizacion y clasificacion de las ideas, aportando
sugerencias para la mejora.

4. En una sesion plenaria se consideran las ideas creativas y sus posibilidades de

implementacion.

Asociacion Forzada

Cada participante recibe 10 tarjetas en blanco, divididas en dos grupos iguales.
Llena cinco de ellas, escribiendo en cada una, un descriptor de la situacion o
problema. En las otras cinco escribe en cada una la primera palabra que se le
ocurra, sin relacion con el problema. Posteriormente se toma al azar una tarjeta
de cada grupo, y se construye una frase u oracion conteniendo las dos palabras,
en donde se plantee una solucion al problema, sin evaluar anticipadamente la
viabilidad o posibilidad de la solucion.

Creates

Técnica a partir de una serie de preguntas o ideas para investigar. Las preguntas
mas generales forman el acronimo "creates". C, de Combinar; R de Redistribuir
o Revisar; E, de Exagerar: A, de Adaptar; T, de Transformar; E, de Eliminar; S,
de Sustituir. En la aplicacion de la técnica se proponen una serie de preguntas,

generalmente agrupadas para cada uno de |os términos arriba mencionados.
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PercepSight!©

Técnica desarrollada por Julio César Penagos. Orientada a la solucion de
problemas. La persona que busca resolver el problema, busca en e medio
ambiente inmediato una pista que le ayude a solucionar su problema. Se detiene a
observar las cosas diferentes, que mas llaman su atencion o que mas le gustan o
significan, buscando ahi la clave "oculta” en la solucion, el replanteamiento o
redefinicion del problema. Generalmente los participantes, antes de usar esta

técnica, reciben entrenamiento en habilidades de atencion.

MindMapping©

Es una técnica desarrollada por Tony Buzan. La técnica consiste en partir de una
idea principal y desarrollar entre y cinco y 10 ideas arededor de €lldl;
posteriormente se desarrollan otras 5 0 10 de cada una de las 5 0 10 anteriores y
asi sucesivamente. Se supone que al usar esta técnica, el pensamiento esta
trabajando creativamente de manera natural. La técnica permite la organizacion
de ideas, la memoria visual, la asociacion, organizacion, enfoque, reesctructura,
presentacion. La mejor forma de usar Mind Mapping de manera individual es con
la asistencia de algo en software. Yo personamente uso Inspiration for
Macintosh (también existe en versiones para Windows). Para un breve guia de

software sobre MindMapping, Mind Map o mapas mentales.
Sinéctica

Técnica en la cual se toman algunos verbos como base para responder al
problema. Las palabras operadoras mas comunes son: Substraer, anadir,
substituir, fragmentar, contradecir, enfatizar, distorcionar, animar, entre otras
mas. Estas palabras se elaboran en forma de comando relacionado con el
problema. Indudablemente existen cada dia mas competencias de las personas
dentro y fuera de las organizaciones. Sin embargo dependera de las necesidades
de la organizacion y en determinado momento del perfil de puesto requerido para

cada zona o departamento de la misma.
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1.5 Empresas resilientes

Consideraciones generales

El término resiliencia tomado de la fisica, se refiere en esa ciencia a la capacidad
gue tienen los materiales de volver a su forma cuando son forzados a deformarse.
Las ciencias sociales han encontrado en este término una metafora adecuada
para referirse a la capacidad humana de enfrentar, sobreponerse y de ser

fortalecido e inclusotransformado por las experiencias de adversidad

(Henderson y Milstein, 2003)

Aplicando el concepto a mundo de los negocios, puede decirse, entonces que,
empresas resilientes son aquellas capaces de absorber cambios y rupturas, tanto
internos como externos, sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que
incluso desarrollan una flexibilidad tal que, a través de procesos de rapida
adaptacion, logran obtener beneficios extras, sean éstos pecuniarios o

intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas (Minolli,

2000).

Lavision del negocio, la direccion estratégica, el posicionamiento en el mercado,
la situacion financiera, el marketing, la publicidad, la estructura de informacion,
el equipamiento, los soportes tecnologicos y un sin fin de otras cuestiones
relevantes en la direccion de empresas son, sin duda alguna, muchos de los
factores que coadyuvan a lograr ese desempeifio diferencial. Sin embargo, mas
ala de su existencia juridica y de su funcion economico-socia, las
organizaciones estan constituidas por personas, por lo tanto son humano-
dependientes en tanto sus actividades - sean éstas industriales, comerciales,
financieras o de cualquier otro tipo - estan siempre supeditadas al estado psico-
fisico de sus integrantes, ya que entltima instancia son éstos quienes a diario
toman las decisiones que incidendirectamente en el resultado final del negocio
(Goldhaber, 1994).

Ivan Enrique Picazo Martinez 39
Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de Estudios Superiores Iztacala




Resiliencia Estratégica en la Gestion del Talento Humano 2007

El ser humano no es pensable como individuo aislado, sino que es esencialmente
un ser socia y en tanto cumple un rol laboral estd atravesado por las

perturbaciones del medioambiente donde trabaja.

Existe por tanto una interrelacion reciproca de mutua influencia entre la
organizacion y €l individuo, en la cual desde la organizacion: todo aquello que
promueva salud y realizacion personal a los empleados, indefectiblemente
preserva y genera las condiciones para desarrollar la capacidad de trabajo del
individuo y desde el individuo: es solamente ¢l quien puede utilizar su saber
creativo para cambiar la direccion de las acciones en funcion de las variaciones
del contexto (Cravino, 2003).

Asi, la comunicacion resulta una actividad esencial por medio de la cual las
personas se relacionan, combinan sus capacidades, se transmiten datos,
experiencias, ideas, reflexiones, valores y opiniones. Las organizaciones
dependen absolutamente de la eficacia de las comuni caciones que se dan dentro y
fuera de ellas. En la experiencia personal y transaccional de la comunicacion
interna; en cualquiera de sus niveles, — ascendente, descendente u horizontal —
significado, significante y estructura del discurso son de vital importancia para
gque e proceso se redlice en forma completa y el mensge pueda ser
correctamente asimilado por todos los participantes, unica garantia de que el
sistema comunicacional sea abierto y fluido en grado tal que asegure el buen

funcionamiento de laempresa (Ribeiro, 2000).

Internamente s la comunicacion es eficaz, las personas, a través de la
informacion debidamente recibida y procesada, pueden desempefiar mejor SUS
tareas a tal punto de evitar el estado de indefension aprendida que lleva no sélo a
lainaccion sino al stress del individuo. Cuando realmente existe un buen sistema
de comunicacion interna, el sujeto puede comprender la relacion causa-efecto de
los sucesos relacionados con su tarea, puede predecir la frecuencia, €l ritmo, la
duracion y la repercusion de tales sucesos y finalmente puede llegar a controlar

los efectos de los mencionados sucesos o, a menos, puede intentar gercer el
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control de los mismos. Estos tres elementos comprension, prediccion y control, si
bien influidos por la percepcion subjetiva que de la informacion recibida
experimenta cada trabgador, son fundamentales para reaccionar ante las

modificaciones del entorno (Caro, 2001).

Para que la reaccion se produzca en tiempo y forma y para aprovechar los
beneficios de la tecnologia de la informacion es necesario que las personas
dentro de una empresa puedan desarrollar sus habilidades en un entorno de
autogestion, asumiendo responsabilidades y tomando decisiones. El hecho de
delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de
gue son duenos de su propio trabajo, sin duda contribuira a generarles el

Compromiso necesario para que utilicen a pleno sus talentos.

Por ello y aunque en € capitulo II se describira de manera concreta y especifica
cada una de las partes del concepto de Resiliencia en las personas, grupos y
organizaciones es importante destacar que las empresas resilientes son aquéllas
gue, en épocas de cambios constantes derivados de crisis economico-sociales y/o
de la globalizacion de los negocios, presentan un desempefio superior a otras y
obtienen afn beneficios extras provenientes de circunstancias adversas o

imprevistas.
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Capitulo II

esiliencia:
estrategias, model 0s
y aplicaciones

Un esfuerzo mas, y lo que iba a ser un fracaso, se convierte en un éxito.

Murat
2.1 Antecedentes de la Resiliencia

especto a que laresiliencia es un concepto en desarrollo en México, la
revision historica se hara bajo consideracion de que la mayoria de sus
estudios apuntan a trabajos realizados fuera de México, sin embargo
existen algunas recopilaciones, y breves pero, significativas participaciones en
programas de tipo internacional, tales como & modelo de Montoya (2005)
aplicado a los desastres naturales, los organizaciones de nifios con cancer,
personas en situacion de calle, y organizacion social en movimientos politicos en

México.
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En la mayoria de los antecedentes sobre resiliencia, no existen limites claros
sobre su origen y su construccion conceptual, dada que la resiliencia es un
término nuevo, 10 que resulta en retransmitir 1o que unos pocos han estudiado y

desarrollado sobre resiliencia.

Laresiliencia es un concepto que nuevo y como |lo mencionan Mélillo y Suarez
(2004) de moda, sin embargo, se debe ser precavido, debido a que la resiliencia
como concepto dentro del campo social y psicologico es reciente, no asi su
significado, de acuerdo a lo anterior es necesario, contar con una nociéon de lo
gue es la resiliencia antes de pretender adentrarse a su estudio, por 1o que se
tendra en cuenta el concepto retomado por Combariza (2001), que define a la
resiliencia humana, como la capacidad de un individuo o de un sistema social de
vivir bien a pesar de las dificiles condiciones de vida y mas aun de salir
fortalecidos y ser transformados por ellas (p. 4); esto con €l fin de no confundir
al lector, en el estudio de los antecedentes y definicion conceptual de la

resiliencia, no obstante que ésta definicion se retomara en el siguiente apartado:

Con base en los puntos arriba mencionados, podemos hacer una delimitacion del
estudio historico de la resiliencia, que nos permita, conocerla desde diferentes

Opticas enriqueciendo nuestro conocimiento sobre el tema.

Esta delimitacion se propone dentro de este capitulo y ademas se plantea como
propuesta historiografica de la resiliencia a futuro. La idea es delimitar los
antecedentes de la resiliencia en tres lineas de estudio, que son: La resiliencia
como facultad o estado en e ser humano; La resiliencia como palabra y
significado; y Como concepto social y psicologico, la cual es la linea de uso
corriente en investigacion sobre resiliencia, dado que engloba a las otras lineas,

es por tanto, lalinea de interés para nosotros.

Se debe considerar que desde esta delimitacion, las tres lineas de estudio, son en
todo momento incluyentes, y que solo al lograr esta identificacion se puede llegar

a un analisis mas profundo de la resiliencia como concepto social y psicologico.
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Por lo que ésta delimitacion se plantea no de forma grafica, sino en un sentido
abstracto, de forma critica y analitica, en el cual el estudioso de la resiliencia
pueda a momento de realizar una lectura, segmentar e identificar como es que se

construye laresiliencia através de su historia u origen.

2.1.1 Laresiliencia en el origen del ser humano

Esta linea de estudio considera a la resiliencia, no como resiliencia en el sentido
del concepto actual de ésta, sino simplemente como un estado o facultad humana
caracteristico del hombre. En donde lo Unico que se conoce de ella es que esta
ahi en algun lugar. Siguiendo con la idea de Gianfrancesco (1999) que considera
gue la resiliencia ha estado presente siempre, desde mitos, relatos, historias y
hasta cuentos de ciencia ficcion, siempre se ha promovido aunque no con uso de

conciencia.

Asi tenemos que el antecedente inmediato de la resiliencia desde esta linea de
abordaje histoérico, se da simultaneamente en espacio y tiempo con la aparicion
del hombre como especie, ya que desde que poblo la tierra se ha enfrentado a una
serie de eventos y fendmenos que le han exigido la utilizaciéon de todos sus
recursos para poder continuar con su evolucion y desarrollo. Encontrandose
entonces la particularidad de que algunos hombres sobresalen de otros,
adaptandose, resistiéndose o transformandose. Por lo que el tiempo transcurrido
desde esos primeros momentos de vida del ser humano, hasta nuestros dias, deja
en claro que el hombre como especie, se encuentra en constante evolucion, y que
la transicion de lo que era, se construye de acuerdo a lo que es en un tiempo
presente, es entonces cuando e saber de lo que sera, se delimita gracias a su
pasado y su presente, y la forma exacta en la que ambos se conjugan en la

construccion de su futuro.

Se puede decir que €l papel de laresiliencia en el desarrollo del ser humano, ha
existido entonces siempre, sin embargo se ha transformado, ha evolucionado y

cambiado, de acuerdo a nuevo presente que este viviendo la gente, adecuandose
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a nivel de desarrollo en que se encuentra el hombre (Restrepo, 2003). Estamos
hablando de que la resiliencia existe a la par que las personas ya que es una
caracteristica intrinseca al ser humano, sin embargo se transforma de acuerdo ala
evolucion de las personas, ya que gracias a esto le permite continuar con su
crecimiento como especie reflggado en su comportamiento. Siendo esto una
relacion reciproca de desarrollo. Por lo que la resiliencia es y sera en todo
momento una facultad o estado del ser humano antes de ser un objeto de estudio

de unacienciao unadisciplina.

2.1.2 La palabra resiliencia como significado

Dentro de ésta linea se tiene que considerar a la resiliencia desde una postura de
lenguaje y comunicacion, en donde se le asignan a la palabra ciertos valores y
referentes de acuerdo a la Situacion, espacio y tiempo (contexto). La palabra
resiliencia no ha sido exclusiva de los estudios sociales actuales, ni ha tenido la
misma conformacion conceptual, los griegos ya la utilizaban para referirse a una
accion, de retraccion o arrepentimiento, y NO COMO una capacidad de resistir 0
volver hacia atrds, interpretacion aceptada y sobre difundida en cuanto a su uso

antiguo (Girard, 2004).

Asi mismo el estado o facultad que ahora puede ser definido como resiliencia,
antes se identifico con otro codigo de letras, de acuerdo al contexto historico, lo
cual no quiere decir que la resiliencia no existiera, y apareciera sino hasta ahora.
Existia en diferentes condiciones y con diferentes nombres. Como por eemplo
cardcter, temperamento, €lcétera (Manciaux, 2003, p. 64) Sin embargo es preciso
identificar este proceso en la construccion del concepto. Basta saber que la
resiliencia como palabratiene sus antecedentes de formaindependiente, pero mas
importante, es no olvidar que a eso que ahora llamamos resiliencia, se le nombro

de otra manera, encerrando con esto |0s usos y costumbres de entonces.

Esto podra parecer obvio, pero no lo es, si tenemos en cuenta que la evolucion

por separado de esa facultad o estado humano y de esa palabra resiliencia,
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conjugan una construccion conceptual, que logra hacer visible un estado o
facultad que se consideraba de unos pocos; |0 que permite el diseno de modelos y
la creacion de propuestas de trabajo en beneficio de aquellos que parecian no
tener otra alternativa en su desarrollo y en su vida. Y es que a partir del momento
en que el término se hace visible, el concepto gana una especificidad que lo
desliga de ser simplemente un mito, y permite que disciplinas ahora especificas
como lapsicologia o sociologia enfoquen sus recursos con el objetivo de obtener
informacion y medios que permitan proveer y satisfacer las necesidades de la
gente partiendo desde un sentido basico de desarrollo humano; cuando se logra
este avance se puede rastrear ahora a la resiliencia desde e abordaje que la

psicologia ha hecho de ella.

2.1.3 Laresiliencia como concepto psicosocial

Dentro de esta linea de rastreo historico, se estudia a la resiliencia a partir de la
definicion conceptual que existe actualmente de ella. La diferencia en esta
revision, es que existe el antecedente de una diferenciacion clara de la resiliencia
como facultad humana y como palabra, logrando un avance significativo en su
estudio, en donde se encuentra ahora delimitado € campo de trabgo e

investigacion sobre resiliencia para los profesionales de la psicologia.

Cuando la resiliencia hace su aparicion como concepto, dentro del campo social
y posteriormente psicologico, se muestra de forma drastica, al adscribirse una
propuesta innovadora e interesante, que de inicio se propone explicar e porqué
algunas personas son mas resistentes a los diferentes retos que se le presentan
como especie. Pero aunque innovador y revolucionario el concepto encuentra sus
raices y fundamentos desde la aparicion de la especie humana, tal y como se

menciona con anterioridad.

Es entonces que se voltea la mirada a pasado, debido a que en la mayoria de
culturas, ha existido la creencia de que algunas personas tienen un don especial,

una estrella, un dngel, 0, como lo menciona Manciaux (2003), una constitucion
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especial, que les permite salir adelante y sobreponerse a situaciones
extraordinarias, de las cuales ademas salen fortalecidos (p. 13). Pero esté don
especial o constitucion especial es la forma mas sencilla de comprender, explicar
y aceptar un fenémeno que no esta del todo claro, tenemos asi que se acepta
entonces la existencia de un algo, que tienen determinadas personas especiales,
gue les permite el resistir, sobreponerse y salir adelante de una situacion
complgjay nada ordinaria; donde el resto de la gente no comparte estos algos tan

particulares.

Donas (1995) sefiala que una de las formas comunes a las que se recurre para
poder interpretar est¢ fendmeno, son las explicaciones populares, que en su
momento sirven para engrandecer situaciones tales como condiciones religiosas,
politicas o sociales, puntos de donde son retomadas y aplicadas en el lenguaje y
sentido comun, como por ejemplo: “sacar fuerzas de flagueza”, “no hay mal que

por bien no venga”, o “hacer de tripas corazon”.

Lo que dgja en claro, que el desarrollo humano a igua que su conocimiento,
nunca es estatico, por el contrario se muestra como un proceso dinamico que,
algunas veces se reinventa y en otras permite actualizar, profundizar y
perfeccionar las explicaciones que hacemos de la reaidad, y de nosotros
inmersos en ella. Por 1o que el concepto de resiliencia aunque aceptado, conocido
o identificado con otro nombre y sentido, se refiere actualmente a una
explicacion seria y precisa de ese “algo”, que tienen ciertas personas o grupos de

personas pararesistir y sobreponerse a la adversidad.

De esta forma, los primeros intentos realizados por explicar de forma seria 'y
precisa, la existencia de ese algo en ciertas personas consideradas como
especiales, se logra a través de las primeras investigaciones, en las cuales el
término resiliencia transita de un plano mitico o popular, a un concepto
descriptivo dentro de las areas sociales. Convirtiéndose con esto en el
antecedente mediato de la resiliencia, (Gianfrancesco, 1999). Al respecto la

Fundacion PANIAMOR (2002) menciona, que dentro de los antecedentes mas
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recientes de la resiliencia se encuentran los estudios como el de Werner (1982), y
demas investigaciones que se comenzaron allevar a cabo a partir de la necesidad
de descubrir la facultad o estado especial de ciertas personas; menciona también
gue en Latinoamérica se despierta el interés gracias a las instituciones extranjeras
principalmente europeas, que se interesan por fomentar en las personas estas
facultades o estados.

Lo anterior nos permite situar el momento aproximado en el que la resiliencia,
nace como concepto social, y el momento en el que éste se vincula con esa
facultad que, a algunas personas les permite salir adelante. Varios autores
concuerdan en sefialar el estudio de Werner como pionero, por ejemplo
Manciaux (2003), Serisola (2003) y Rutter (1993). Esta investigadora, es la
primera en utilizar el concepto, retomandolo de Bowlby (1992), a quién se debe

la adaptacion del término, que ya era utilizado en la fisica.

Sin embargo, Méelillo y Suarez (2004) sefalan que a lo largo del estudio de la
resiliencia, han existido dos tipos de investigadores. los que se preocupan por
conocer, que es lo que distingue a ciertas personas que logran sobresalir de
condiciones de riesgo, como Masten, Besty Garmezy (1990) y Werner (1982); y
los investigadores que se interesan en los procesos que hacen posible que una
persona logre sobreponerse, como Cyrulnik, Tomkiewicz, Guénard,
Vanistendael y Manciaux, (2003), y Kotliarenko (2004); éste segundo grupo,
interesado en los procesos resilientes, nace forzosamente a partir del trabajo que
los primeros investigadores realizaron, no antes. Lo cual supone un desarrollo y
crecimiento en € trabago e investigacion sobre resiliencia, a pesar de ser

rel ativamente nueva.

Es a partir de este segundo grupo de investigadores, que nace la idea de hacer
una reconstruccion de antecedentes de la resiliencia y su formacion conceptual,
dado que asi se pueden comprender de forma mas precisa, €sos procesos

envueltos en la posibilidad de la persona para sobreponerse. Es también que a
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partir del trabajo de estos investigadores, se hace la propuesta de analisis
histérico, empleada en este capitulo.

Lo anterior nos exige conocer que es la resiliencia actualmente, y cual ha sido el
proceso de transformacion del concepto después de dos generaciones de

investigadores dedicados a su delimitacion y a su aplicacion.

2.2 Definicion Conceptual

Y aManciaux (2003), Vanistendael y Lecomte (2003), hablaban de que no existia
un consenso que permitiera decidir si era un mito o unarealidad el hecho de que
existen en las personas, caracteristicas particulares que les permiten sobreponerse
a las adversidades de la vida, y mucho menos se tenia contemplada la idea de
identificar esas caracteristicas, para después, poder llevarlas a personas no

resilientes.

El mismo Manciaux (2003) reconoce que ése hecho no es un mito, y que es una
realidad ala que se le han dado diferentes nombres, identifica al temperamento y
sus humores. la sangre, la bilis negra, la amarilla y la flema, por 1o que €
temperamento de una persona, podia ser sanguineo, colérico, melancélico o
flematico, como uno de los primeros intentos por definir conceptualmente esa
condicion humana; recuerda también al caracter, que se decia de algunas
personas que eran capaces de cosas impensables, por el simple hecho de tener ese

caracter.

En la misma idea, Dominguez (2001) hace una aclaracion basica y muy
importante, al mencionar que, una de las vertientes que permitio la aparicion del
concepto de resiliencia, fue que los conceptos de stress y afrontamiento
(conceptos ya desarrollados y estudiados en las areas sociales y de la salud),
anteriores al de resiliencia, y posteriores a los de temperamento y caracter, no
podian explicar por si mismos el proceso que una persona resiliente presenta en

su desarrollo, 1o cual vino a cambiar la dinamica dentro del estudio de los
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procesos del desarrollo humano, en cuanto a las variables que explican el
desarrollo de habilidades en ciertas personas. Es de esta forma, que en lineas

generales aparece y se justificalaaparicion del concepto de resiliencia.

Ahora, si consideramos la existencia de dos generaciones de investigadores sobre
resiliencia, debemos ubicar dos momentos conceptuales de la misma, uno que

permite su aparicion, y otro que permite su evolucion.

2.2.1 Primer Momento Conceptuadl

Serisola (2003), sefiala que el termino resiliencia tiene su origen en el latin
resilio, que significa saltar hacia atrds, rebotar, volver atrds; pero ademas
remarca que el termino fue tomado de lafisica a la psicologia, esto por analogia,
ya que en la fisica el termino resiliencia, sirve para describir la capacidad que
tiene un material de recobrar su forma original después de haber estado

sometido a altas presiones (p. 5).

Bowlby (1992) fue la persona que se encargé de tomar de la fisica el término y
llevarlo a la psicologia, al definirlo, como un resorte moral, cualidad de una
persona que no se desanima, y que no se deja abatir (p. 34). Sin embargo, fue
Werner (1992) la primera persona que detecto y relaciono esta definicion a una
poblacion, esto en un estudio longitudinal, que no tenia como objetivo el estudio
de laresiliencia, sin embargo su estudio permitié identificar la resiliencia en una
poblacion de 698 nifios en Kauai, con los cuales trabajo durante treinta afios,
tiempo en e que encontro6 que la mayoria de los nifios a pesar de vivir en
condiciones de riesgo y no contar con apoyo terapéutico, lograron convertirse en

adultos bien integrados.

No hay que olvidar como lo menciona (Bydlowski, 1995), que es en €
intercambio reciproco entre la reflexion y la observacion, entre conceptos y

aplicacion en donde nace la teoria.
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Lo realizado por Bowlby y Werner, degjo el precedente a lo que la IRP (1996)
resaltaria e impulsaria, el que los investigadores sean capaces de prestar mayor
atencion a recursos que se hacen evidentes y a menudo latentes en el adulto, pero
principalmente en e nino. Hay que decir que Brofenbrenner, fue guia y
coparticipe, en el trabajo realizado por los pioneros de esa primera generacion de

investigadores sobre resiliencia.

Bonanno (2004), reconoce que la vinculacion de la capacidad de resiliencia con
los eventos traumaticos y con la perdida se hizo inherente a partir de este

momento.

Y senala que la misma psicologia como ciencia estaba evolucionando, ya que al
principio dedicé poco tiempo a la corriente humanista, pero las condiciones

actuales, han vuelto |os 0jos a esta propuesta que ahora resulta innovadora.

Después de Bowlby (1992), de Werner (1992) y demas investigadores, Rutter
(1993) define alaresiliencia como un fenémeno que manifiestan sujetos jovenes
gue evolucionan favorablemente, aunque hayan experimentado una forma de
estrés que en la poblacion en general se estima que implica un grave riesgo de
consecuencias desfavorables. Convirtiéndose en una de las definiciones mas
difundidas y aceptadas, en este primer momento conceptual. Posterior a esto, se
comenzo a definir a la resiliencia, desde diferentes Opticas, remitiéndose siempre
a la definicion de Rutter, ademas de que en las diferentes propuestas
conceptuales se pretendia ademas el incluir nuevos aspectos no considerados por

otras definiciones.

Asi la fundacion C. Argentina (2000), definio a la resiliencia, como la capacidad
gue tiene una persona de hacer bien las cosas a pesar de las condiciones adversas,
agregando que esta resiliencia frente a la destruccion, proporciona la capacidad
de proteger la integridad ante las presiones y la capacidad de construir conductas

vitales pese a circunstancias dificiles.
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Combariza (2001), sefiala que la resiliencia humana es la capacidad de un
individuo o de un sistema social de vivir bien a pesar de las dificiles condiciones
deviday mas atn de salir fortalecidos y ser transformados por ellas. Ademas de
gue distingue dos elementos basicos: Resistencia frente a la destruccion, la
superacion de la crisis, el dolor, la muerte y la pobreza como situaciones limites a
las que se resiste e ser humano. Reconstruir o construir su propia vida ante
circunstancias dificiles. Esta definicion, refleja los dos puntos que en su
momento eran pilares del concepto: enfrentar una situacion y salir transformado
de ella; incorporando a la resistencia y la reconstruccion, como claves y

fundamentales de laresiliencia

De la Torre (2003), menciona a la resiliencia como: reconocer y acrecentar las
propias capacidades para afrontar grandes problemas y conseguir sacar de lavida
el mayor partido posible. Ademas de que senala que el desarrollo del enfoque de
resiliencia, tiene connotaciones de tipo sociopoliticas, estrictamente en cuanto a
la responsabilidad por parte de los gobiernos, sugiriendo que mejor se oriente
hacia el ambito educativo. Aqui el concepto se extiende a marcos de tipo
macrosocial, en donde se reconoce ya, no sélo como capacidad humana, sino

como una capacidad humana que tiene que ser desarrollada.

Cornella (2004) redondea la idea, a mencionar la importancia que tienen
también, los factores de riesgo y proteccion en la presencia y fortalecimiento de
la resiliencia. Tomando como factores de riesgo principales a la pobreza, las
drogas o el acoholismo, la desestructuracion familiar, enfermedades, desastres,
etcétera; como factores de proteccion se encuentran los personales que son la
autoestima, la autonomia y la proyeccion social, los familiares que son cohesion,
calidez y bajo nivel de discordia, y los sociales que son los estimulos adecuados

y reconocimiento de los intentos de adaptacion.

Asi aunque el concepto en esencia era el mismo, y ademds era mas completo,

presentaba algunas ambigiiedades o generalidades en su descripcion y uso, lo que
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alapostre, gener6 un fendmeno social, en donde laresiliencia se puso en boca de
todos, se puso de moda. Y exigia una transformacion de acuerdo a las diferentes

connotaciones que se hicieron del término.

2.2.2 Segundo Momento Conceptual

Lo que significo unarevision al concepto, sus modelos y propuestas, en vista de
corregir y perfeccionar a la resiliencia. Algunos de los autores que representan
este trabajo de analisis son, Masten, Best y Garmezy (1990) al mencionar que
dentro del estudio de la resiliencia y su definicion, no se encuentra clara la

naturaleza del riesgo del que se habla.

Vera (2004), menciona al respecto, que el trabajo de conceptuar una experiencia
humana rebasa las barreras de lo real visible, lo que vuelve a la resiliencia un
constructo tan abstracto como el amor. Puntualizando con esto, que s, latarea de
una definicion conceptual de la resiliencia era algo complicada, no significaba

gue se pudiera negar su existencia.

Masten (2001) también senala que la resiliencia se muestra como una capacidad
en espera de ser desarrollada, bagjos situaciones cualquiera, sin aguardar a un

evento especifico, no obstante que son estos los que la hacen visible.

Asi la resiliencia deja de ser un fendmeno que presentan algunas personas, en
donde solo se relacionan factores de riesgo y proteccion. ES mas una actitud, una
filosofia de vida, es otra forma de ver las cosas, la resiliencia vuelve a las
personas mas conscientes, siendo que €sta no se encuentra ligada a la fortaleza o
debilidad, sino a los estimulos que rodean a la persona y el como reacciona la

misma. Ser resiliente es ser responsable y consciente (Dominguez, 2001).

Kotliarenko (2004), afiade que salir adelante o sobreponerse no es cuestion de
suerte 0 de personas especiales, es una condicion y se pude fomentar desde los

primeros afos.
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Esta vision ampliada de la resiliencia se puede aterrizar, dentro de esta evolucion
conceptual, con lo mencionado por Grotberg (1995b), quién senala que la
construccion de un concepto actual y dinamico de la resiliencia exige la
consideracion de los siguientes puntos: La resiliencia esta ligada al desarrollo y
el crecimiento humanos, incluyendo diferencias etarias y de género. Existen
diferentes estrategias para promover los factores reslientes. El Nivel socio
econdémico Yy la resiliencia no estan relacionados. Los factores de proteccion y de
riresgo no se encuentran directamente relacionados con la resiliencia. La
resiliencia puede ser medida. Las diferencias culturales disminuyen cuando los
adultos son capaces de valorar ideas nuevas y efectivas para € desarrollo
humano. La prevencion y la promocion son conceptos relacionados con la

resiliencia. Laresiliencia es un proceso.

Lo anterior, ademas de que nos sitiia en un plano actual del concepto resiliente,
nos da pauta, para hacer una mencion especial, sobre larelacion de la resiliencia
y la psicologia. Son varios los autores, que a lo largo de estos dos momentos
conceptuales, han destacado que la resiliencia, no solo significa un proceso rea y
de cambio en e desarrollo humano, sino que viene a revolucionar € quehacer
psicologico, en cuanto al interés que tenia éste por ver a los procesos
psicologicos, solo en relacion directa con las psicopatologias. Olvidandose de las
capacidades potenciales de las personas, en pro de su desarrollo humano, desde
un enfoque positivo de la psicologia, Manciaux (2003), Melillo y Suarez (2004),
Cyrulnik, Tomkiewicz, Guénard, Vanistendael y Manciaux, (2003), Grotberg
(1995b), Seligman y Csikszentmihalyi, (2000), etcétera.

Como se ha visto el concepto de resiliencia se ha visto transformado, no obstante
gue mantiene esa idea inicial planteada por Bowlby (1992), el resultado, es que
en este proceso de construccion y estudio conceptual, se han elaborado modelos
explicativos y de trabajo, que han culminado en el desarrollo de propuestas,

reales y sustentables, en varios puntos del planeta; basados en laresiliencia.
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Podemos pasar ahora, a la revision de algunos modelos basados en el concepto
de resiliencia, no sin antes retomar la definicion que Grotberg (1995a) plantea: la
resiliencia es una capacidad que permite a una persona, un grupo O una
comunidad impedir, disminuir o superar los efectos nocivos de la adversidad.
Esta definicion, ademas de breve y concisa, engloba el proceso de transformacion

conceptual delaresiliencia.

2.3. Modelos y perspectivas

Los modelos son en conjunto con e concepto de resiliencia, las estructuras de
apoyo, sobre las cuales, la resiliencia ha evolucionado, hasta convertirse
actuamente, en lo que Cyrulnik, Tomkiewicz, Guénard, Vanistendael, y
Manciaux (2003), Ilamarian una esperanza realista. Debido a que una vez que se
pudo llegar a un consenso en la construccion del concepto, fueron los mismos
investigadores, quienes comenzaron la elaboracion de modelos que, les
permitieran describir y explicar el fendémeno de resiliencia, asi como elaborar
modelos que sirvieran de plataforma en la creacion de propuestas de trabajo y

promocion de la resiliencia.

Lo anterior nos permite, situar a los modelos en tres grupos de acuerdo a sus
caracteristicas; un primer grupo, en donde se situan los modelos descriptivos o
explicativos; un segundo grupo, de modelos de trabgjo e intervencion; y un tercer
grupo de modelos mixtos, los cuales pretenden, describir y explicar € fenomeno
de resiliencia, asi como proponer modos y formas, de trabgo e intervencion,
siendo ademas este tercer grupo de modelos, los mas aceptados y estudiados,

dadas sus caracteristicas.

2.3.1 Modelos Descriptivos y Explicativos

Podemos entender a este grupo de modelos, como una extension del proceso de
construccion conceptual, en donde se consideran algunas pautas generales, que

permiten, la identificacion de las caracteristicas y procesos relacionados con la
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resiliencia, se les considera modelos, a partir de que permiten de una forma
estructurada, el estudio del fendémeno, ademas de que sirven de plataforma en la

creacion de modelos de trabajo ¢ intervencion.

Aun y cuando en la literatura existe un mayor nimero de modelos descriptivos,

nos remitiremos a dos model 0s descriptivos basicos.

El Modelo del Desafio

De la Torre (2003), propone una descripcion concisa de la resiliencia a través de
la siguiente premisa comunitaria: Daflos Sucumbe, Desafios Fortalece. En donde
la resiliencia se define y se conforma en la persona, pero principalmente en una

comunidad através de los puntos que conforman la premisa.

Por un lado tenemos que puede identificarse y describirse laresiliencia, gracias al
componente Desafios Fortalece. Como su nombre lo indica, es gracias a la
presencia de retos o desafios que pueden aparecer rasgos resilientes, que a la
postre permitan e disefio de modelos que la fortalezcan dentro de una
comunidad. Los puntos que se incluyen en este componente son: pensamiento y
actitud positiva, sentido altruista, sentido de participacion comunitaria;
pensamiento estratégico, creatividad e innovacion constante; diversidad

economica, laboriosidad y servicios sociales.

Por e otro lado tenemos la contraparte de este componente, Dano Sucumbe,
como su nombre lo indica, existen ciertos factores que impiden el desarrollo e
identificacion de la resiliencia; estos factores son: pensamiento y actitud
negativa, pensamiento fatalista;, paternalismo; falta de decision propia,

burocracia; corrupcion; racismo y violencia.

Es entonces que a partir del estudio y analisis de esta premisa, el modelo plantea
explicar y describir la aparicion y presencia de la resiliencia en determinadas
comunidades, asi como la ausencia de la misma. Este modelo como se sefialo

antes, sirve también como plataforma para la creacion de modelos y propuestas
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gue potencialicen los puntos del componente Desafios Fortalece y disminuyan la

influencia de los puntos sefialados en el componente Dafios Sucumbe.

2.3.2 Modelos de Trabajo e Intervencion

Estos modelos tienen como objetivo, e plantear de forma sistematica algunas
opciones que sirvan de propuesta para la promocion de habilidades resilientes en

las personas y en los grupos. Revisemos dos e emplos basicos.

Modelo Prevencidon-Promocion

La idea principal es pasar de un modelo de riesgo enfocado en atender las
necesidades y enfermedades, a un modelo de prevencion-promocion en donde se
le de una mayor importancia a las potencialidades y recursos de las personas y

los grupos.

La idea aunque basica y hasta cierto punto simple, es fundamental dentro del
concepto de resiliencia, ya que es imposible pensar en resiliencia, si trabajamos
desde un enfoque de atencion, o desde un enfoque médico, en el cual, existe un
problema gue requiere una solucion; ambos, problema y solucién se entienden
entonces como Yya preestablecidos, |0 que limitaria la misma aparicion de la

resilienciay su potencializacion.

Serisola (2003) la encargada de este modelo, considera importante, primero €l
disefio de propuestas que permitan la prevencion de factores de riesgo en las
personas y en las comunidades, y después la promocion de las habilidades

resilientes; esto de una forma contigua y sincronizada.

Modelo de Promocidn Educativo

Este Modelo sale alaluz, en una primera parte gracias ala Fundacion Caritas de
Argentina (2000), y es desarrollado en un segundo momento por Ramirez (2003).
La propuesta es un Modelo Educativo que sirva de promocion de las habilidades

resilientes, directamente en la escuela
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Esto debido a gue los maestros, pueden redefinir alaresiliencia centrados en los
alumnos, utilizando sus fortalezas, sus metas y sus suefios, teniendo como punto
de partida el aprendizaje, ademas de que cuentan con la capacidad de apoderarse

del instinto que tienen intrinseco los alumnos por aprender.

Es asi que tiene como objetivo el promover |os factores de resilienciaen nifios y
adolescentes, a través de tres pasos: 1. Construir y fomentar las relaciones
afectivas. 2. Crear y generar expectativas mayores y elevadas, con un sentido de
realidad. 3. Desarrollar espacios de participacion e identificacion sobre

oportunidades para la participacion y contribucion.

Este modelo representa una idea que ha tomado fuerza sobre, la intervencion
derivada de la resiliencia, €l de emplear lugares naturales para la prevencion y
promocion de habilidades resilientes, siguiendo con la idea que Serisola (2003),
plantea. Este modelo ademas se retoma mas adelante en las propuestas de

intervencion.

2.3.3 Modelos Mixtos (Descriptivos y de Intervencion)

Los Modelos Mixtos, como los definimos mas arriba, son el grupo mas
representativo, ya que de forma concreta pretenden explicar e fenémeno de
resiliencia y plantear simultineamente una propuesta de trabajo o promocion

resiliente.

A continuacion se muestran tres modelos que bien pueden ser los mas
importantes, en cuanto que son referentes Internacionales de la Resiliencia. Asi
Mismo se hace revision a uno, de los pocos modelos realizados sobre resiliencia
dentro del pais que es propositivo y vanguardista, logrando una vision alternativa

delaresiliencia
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El Modelo de la Casita o La “Casita” de la Resiliencia

Podemos decir, que el hablar de la resiliencia ha sido, es y sera, hablar del
Modelo de la Casita, este modelo propuesto por Vanistendael (1997). Ver Fig. 4,
€s un concepto, que a través de una representacion grafica, explica, define y

permite potencializar las habilidades resilientes en las personas.

El Modelo de la Casita, es por excelencia, la analogia perfecta. En donde a través
de la construccion de una casa, podemos ubicar l0s componentes y la forma en

gue una persona desarrollay potencializa sus habilidades resilientes.

La construccion de esta casita, propuesta por Vanistendael, dentro de la Oficina
Internacional Catolica de la Infancia, se llevo a cabo en la transicion generacional
de investigadores de la resiliencia, o que se traduce, en que € Modelo de la
Casitaes pilar de no pocos programas de intervencion resiliente, siendo la misma
casita una propuesta de intervencion. Ademas de que es un referente basico para

todo aquel que seinterese por laResiliencia.

La“Casita” de la Resiliencia, se conforma por cinco estructuras a saber, que son:

Suelo, Cimientos, Planta Baja o jardin, Primer Pisoy Altillo.

Suelo: en el se encuentran la base de todo desarrollo humano; resiliente o no
resiliente, la persona necesita de Salud, Nutricion, Reposo y Recreacion, como
elementos basicos antes de cualquier otra cosa, no podemos tratar de
potencializar ninguna habilidad o caracteristica de la persona, si no cumple con el
proceso completo de la casita, dado que cualquier persona dirige todo su esfuerzo
en lasatisfaccion de estos puntos instintivamente; y por otro lado, seria imposible

Ilevar a cabo cualquier tarea de faltar estos.

Cimientos: L0S cimientos estan construidos por vinculos, las redes de contacto
formales e informales como la familia, los amigos, |os vecinos, 10os compaiieros

de la escuela o los colegas del trabagjo. En el corazon de estas redes se sitta la
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aceptacion profunda de la persona. El sentimiento de ser profundamente aceptado
se sSitha en los cimientos, pues es primordial para que la persona se vuelva
resiliente, contar con un tutor de resiliencia es decir (una persona, Situacion o
cosa, que permita a individuo potencializar sus competencias, una vez que
identificamos la estructura anterior, debemos proceder, y encaminar nuestra
atencion a lograr una aceptacion de la persona, como ser humano; y no realizar

una aceptacion basada en la conducta.

«Casita»: la construccion de la resiliencia

En la planta baja Se encuentra la

capacidad de descubrir un sentido, . ’ // /\\\\

una coherencia a la vida (fe religiosa, / r\
compromiso politico o humanitario, R
etcétera). Mantener en todo momento A "
y ante cuaquier circunstancia, la s | i | TV o
capacidad de descubrir un sentido ala

vida; el papel de ésta estructura, es o
fundamental en el proceso resiliente i prior sy '
de la persona, dado que es agui en |
donde se hace una vinculacion de las Cimientos: | Radendeconinchosnformakes: |
estructuras anteriores, permitiéndole a | | o _u o ‘

12 persona tener &l menos un sentido T

en la vida, y en caso contrario, €l : T m—

{salud, alimentacion, sueho, eir |

saber que existen cosas por las cuales
lo puede descubri r, pero sobretodo Fig. 4. Metafora del la construccion de la resiliecia
. . (Vaniestendael, 1997).

nunca olvidar que mientras uno este

Vivo, siempre existe un sentido ala vida por descubrir.

En el primer piso Se encuentran tres habitaciones. la autoestima, las
competencias y las aptitudes, el humor y otras estrategias de adaptacion, que no
solo permiten proteger a individuo de sufrimientos demasiado pesados de
sobrellevar, sino también, liberar energias, proporcionar otra perspectiva sobre la

realidad. La autoestima, €l sentido positivo de uno mismo; las aptitudes de
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competencia, el saber y reconocer, que soy capaz de realizar actividades y que las
hago bien; y e humor, que le permite ver las cosas desde una optica sana y
positiva, no degandose vencer o abrumar por un sentido negativo, esto implica
ademas reconocer sus éxitos y fracasos, COmMo parte de un mismo proceso, y no

de una forma determinista.

El altillo o desvdn, representa la apertura hacia otras experiencias a descubrir, a
menudo mas localizadas, que pueden contribuir a la resiliencia (Uuna persona
radiante, un pasado positivo, la belleza de un paisgje cercano, etcétera). Esto es,
una capacidad de creer que la vida no se detiene en e sufrimiento o en €
traumatismo, y que puede ain, dar sorpresas. El saber que hay otras experiencias
por descubrir es el sentido infinito de la vida, en donde siempre hay cosas y
vivencias que aguardan por nosotros, sin embargo a veces se olvida, aunque

realmente dia a dia vivimos un gran bonche de experiencias nuevas ¢ irrepetibles.

El Modelo de la Resiliencia

Richardson, Neiger, Jonson y Kumpfer (1990), elaboraron € Modelo de la
Resiliencia, en donde se explica como es que una persona de cualquier edad, que
sufre una adversidad, en un principio se pone en contacto con ciertos rasgos
propios y ambientales, que amortiguan esa adversidad. Si 1a persona cuenta con
suficiente proteccion, podra adaptarse a la dificultad sin experimentar una ruptura
significativa en su vida, lo que le permite permanecer en una zona de bienestar o
en homeostasis, asi como avanzar a un nivel de mayor resiliencia debido a la
fortaleza emocional y los saludables mecanismos de defensa desarrollados en €
proceso de superar la adversidad. Sin la necesaria proteccion, la persona
atravesara un proceso de ruptura psicologica y después, con el tiempo se
reintegrara de esa ruptura. Es la disponibilidad de esos factores protectores
personales y ambientales |10 que determinara el tipo de reintegracion. Esta
reintegracion podra ser: Reintegracion con resiliencia; Reintegracion a la zona de

bienestar; Reintegracion con pérdida; y Reintegracion disfuncional.
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Este Modelo de la Resiliencia es gjemplar, en el sentido que explica como se da
el proceso de la resiliencia, que factores intervienen y como podemos
potencializarlo; desde una postura psicolégica. Establece los caminos en que se
vinculan los factores internos y ambientales de proteccion, con los de riesgo; y
las rutas de destino comiin de una persona cuando no logra rehacerse desde la

resiliencia.

En general e Modelo de la Resiliencia, es de los mas completos en cuanto a al
analisis minucioso que se hace de los factores psicologicos envueltos en el
proceso resiliente, permite también con base en éste analisis realizar una
potencializacion real de las habilidades resilientes de la persona, o como lo

definen dentro del modelo de los rasgos propios y ambiental es que la rodean.

La Rueda de la Resiliencia en el Campo Educativo

Henderson y Milstein (2003), parten con una vision clara de cual es el camino a
seguir en las propuestas actuales de resiliencia, ésta vision tiene dos componentes
clave; la promocion de recursos resilientes dentro del ambito escolar; y a los
ninos, en cuanto son ellos los que pueden en un futuro promover los recursos
resilientes de otras personas. El modelo sobre €l que se cimenta su propuesta es
la Rueda de |a Resiliencia, elaborado por ellos, en el cual se plantea la aplicacion
de seis pasos, para ayudar a fortalecer la resiliencia en los campos educativos,

principa mente en la escuela.

Los primeros tres pasos tienen como objetivo, Mitigar el Riesgo. ler paso:
Enriquecer lo vinculos, esto es fortalecer las conexiones entre los individuos y
cualquier persona o actividad prosocial; se basa en las pruebas indicativas de que
los nifios con fuertes vinculos positivos incurren mucho menos en conductas de
riesgo, en comparacion de los que carecen de ello. 2do paso: Fijar Limites claros
y firmes, esto consiste en elaborar e implementar politicas y procedimientos
escolares coherentes, y responde a laimportancia de explicitar las expectativas de

conductas existentes, estas expectativas deben incluir la de encarar las conductas
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de riesgo paralos dumnosy tendran que expresarse por escrito y ser transmitidas
con claridad. 3er paso: Ensefiar habilidades para la vida; de cooperacion,
resolucion de conflictos, estrategias de resistencia y asertividad, destrezas de
comunicacion, habilidad para resolver problemas, toma de decisiones y manejo
sano del estrés, ya que estas estrategias ensenadas de forma adecuada, ayudan a

los alumnos a sortear |os peligros de la adolescencia.

L os siguientes tres pasos tienen como objetivo, el Construir la Resiliencia. 4to
paso: Brindar afecto y apoyo; 1o que implica proporcionar respaldo y aliento
incondicionales, es el mas crucial de todos los elementos que promueven la
resiliencia, ya que es casi imposible superar la adversidad sin la presencia de
afecto, este afecto no necesariamente tiene que venir de lafamilia, puede venir de
los docentes y compaiieros de clase. 5to paso: Establecer y transmitir
expectativas elevadas; es importante que las expectativas sean elevadas a la vez
gue redlistas, para que obren como motivadores eficaces. 6to paso: Brindar
oportunidades de participacion significativa; esta estrategia significa otorgar a los
alumnos, a sus familias y a personal escolar una ata responsabilidad por 1o que
ocurre en la escuela, dandoles oportunidad de resolver problemas, tomar

decisiones, planificar, fijar metasy ayudar a otros.

La importancia e innovacion de esta propuesta, es que aun y cuando esta
sustentada en un model o de riesgo, plantea laidentificacion y promocion de estos
pasos, no solo en e nifio o alumno, sino en las personas e instituciones
vinculadas en su proceso de aprendizaje. Lo que rebasa ese proceso de
promocion tradicional de la resiliencia. La particularidad de esta propuesta, es la

estructura conceptual que la sustenta, ampliamente desarrollada.

Modelo Educativo centrado en el Docente Resiliente

La propuesta de Ramirez (2003) bien puede situarse como el complemento de la
propuesta anterior. Si tomamos en cuenta que su principal sustento tedrico es el
trabgjo conceptual de Henderson y Milstein, sin embargo existen tres

caracteristicas generales que las diferencian.
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Primero, el Docente Resiliente que permita a los nifios, al encontrase fuera de
casa, Situarse anta la presencia de un maestro favorito, que no solo sea €
instructor de habilidades académicas, sino también, un confidente y un modelo
positivo. Ya que larelacion afectiva con un maestro alienta a los nifios a triunfar

enlavida

Ademas de que en la relacion de maestro y aumnos, se genere un aire de
solidaridad y respeto dentro de la escuela; con lo que se crean en un segundo
momento oportunidades para relaciones solidarias entre los demas nifios, los
maestros y los padres de los nifios. Cabe sefialar, ademas, que esta propuesta
centrada en el maestro, se deriva de la efectividad del tutor resiliente, propuesto y
desarrollado por Cyrulnik, Tomkiewicz, Guénard, Vanistendael, y Manciaux,
(2003). El cual se desarrolla al maximo dentro del campo educativo, sin dejar
espacio a otros factores que pudieran limitar su efectividad, en la promocion de

habilidades resilientes.

Segundo, se parte de un modelo proactivo, y no de riesgo, diferencia clave de
este modelo y el anterior, por lo que, se promocionaran las relaciones afectivas:
apoyando a los aumnos como personas, escuchandolos; valorandolos,
comprendiéndolos y respetandolos, y por ningiin motivo juzgarlos o ensefiarles
ha hacerlos. Se promocionaran también expectativas mayores: para guiarlos en el
proceso de desafiar ain mas alla de lo que ellos creen que pueden lograr; con
base en reconocer y respetar sus propias fortalezas; permitiéndose también
errores y fracasos como parte de su desarrollo. Ademas de promocionar al mismo
tiempo que los dos puntos anteriores, las oportunidades de participacion y
contribucion de sus padres, amigos y demas familiares; ademas de hacer del
aprendizaje una experiencia mas directa, en donde se pueda ayudar a los padres,
y trabgjar para devolverle su parte a la comunidad, sin olvidar €l sentido de
responsabilidad.

Ivan Enrique Picazo Martinez 64

Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de Estudios Superiores Iztacala



Resiliencia Estratégica en la Gestion del Talento Humano 2007

Tercero, la amplia investigacion de campo, que existe con base en el estudio e
implantacion de otras propuestas de la Fundacion Caritas de Argentina, la cual ha
permitido a través de sus diversos estudios y trabajos conceptuales y de campo,
la delimitacion de una propuesta real y sustentable, para Latinoamérica. Y La
cual es también la auspiciadora de esta propuesta. Por lo que esta propuesta tiene
como particularidad, el amplio conocimiento de campo que existe sobre las
comunidades que se pretenden se beneficien del Modelo Educativo, centrado en

el Docente Resiliente.

Propuesta de Investigacion-Accion.

Esta propuesta es diferente a resto de las que aqui se presentan, sin embargo el

sentido de viabilidad de las otras, bien podria sustentarse con base en ésta.

Mélillo y Suarez (2004) plantean una propuesta de trabajo denominada
Investigacion-Accion. La cual de inicio delimita claramente, la justificacion para
llevarlaa cabo, en dos puntos. 1. Ubicarla en un marco en donde las estrategias y
modos de intervencion, ayuden a resolver de forma real los problemas que la
pobreza y otras situaciones traen consigo. 2. Ubicar esta propuesta desde un
marco de resiliencia, aplicable en e ambito educativo y comunitario.
Considerando previamente, la viabilidad institucional; el que sea parte de una
politica del estado; que sea de bajo costo; de rapida reproducibilidad; evitar el

hecho de la gjenidad; y el saber que como proceso, se redlizara paso a paso.

La propuesta inicial, es considerar primeramente una unidad de investigacion-
accion, sumada a la posibilidad de que ésta unidad sea integrada a las nuevas
estructuras de ministerios o secretarias de educacion nacionales (cabe sefialar que
los autores son argentinos) o departamentales, en donde resulte una nueva unidad
de estudios sociales; sin embargo esta opcion resultaria en un proceso lento, en
cuanto a la aplicacion efectiva. Por otro lado, el proceso seria diferente si desde
el primer momento se pudiera orientar € trabajo de modo que en un plazo

relativamente corto, se puedan obtener algunos resultados, es por lo que se
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propone que de inmediato se aborde a trabgjar el tema de resiliencia, no obstante
mantener la primera postura de vinculacion institucional. Existen una serie de
actividades a realizar en la implementacion de un programa de investigacion-
accion, como la conformacion de un equipo interinstitucional, el cual sea el
responsable de proponer las mejores maneras de seguir operando; tomando en
cuenta que debe actuar en una linea interna de trabajo, con personal de distintas
areas de programas afines, y una linea externa en donde se generen convenios
con otras instituciones, como universidades y ONG; ademas de que deberia

incluir componentes del sistema de salud.

De acuerdo a esto |10 mas conveniente seria hacer un seminario, un encuentro o
un taller sobre resiliencia y programas de equidad. Invitando a este seminario a
personas representantes de los ministerios y secretarias departamentales, con el
proposito de que en conjunto analicen la megjor manera de incorporar el tema de
laresiliencia como una politica de Estado, para que puedan producirse resultados
rapidos; una vez construido el equipo interinstitucional se propone, realizar un
inventario de los proyectos que trabajan con el enfogque de resiliencia, o0 en los
gue se detecten actividades relacionadas, prestando mayor atencion a aquellos,

gue ya se encuentran orientados a propuestas educativas.

Ademas de hacer un esfuerzo en la identificacion de aquellas experiencias que
estan aplicando elementos desde la optica de resiliencia. Iniciar el estudio sobre
la conveniencia de incorporar la resiliencia como tema en la formacion docente.
Asi mismo realizar una deteccion de los factores de proteccion y riesgo, que
pueden constituir e pilar, sobre el cual se asiente ¢l éxito del programa. Un punto
adicional en la generacion de programas de investigacion-acCion, es no dejar de
lado la creacion de programas potencialmente resilientes, en poblaciones y
comunidades no contempladas de inicio, en la estructura del programa

investigacion-accion.
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La particularidad de esta propuesta es una vision institucional, en donde la
resiliencia encuentre acogida, para efecto de duplicar los resultados éxitosos, de

cualquier otra propuesta que se desarrolle.

2.4 Propuestas de Infervencion

Existe en la actualidad una gran cantidad de propuestas de intervencion sin
embargo esto no representa que exista una gran cantidad de trabgo e

investigacion detras de ellas.

Dado que, la mayoria de propuestas son similaresy provienen casi siempre de un
mismo modelo, ya sea de Trabajo e Investigacion, o Mixto. Ademas recordemos
gue la resiliencia es relativamente nueva, por |0 que ésta gran cantidad de

propuestas se reduce a pocas, las cuales comparten demasi ados puntos en comun.

Debido a esto se revisaran primero las caracteristicas basicas en las propuestas de
intervencion, que se han desarrollado hasta el momento; después se revisaran las
necesidades y tendencias actuales; para por ultimo revisar cuatro propuestas de

trabajo representativas de laresiliencia.

2.4.1 Caracteristicas Bdsicas

Existe primero y de forma general, la relacion de reciprocidad entre Modelos y
Propuestas de Intervencion, lo que significa que la elaboracion de modelos ha
permitido la sustentacion de algunas de las propuestas de trabajo, pero es también
gue algunas propuestas demandan la creacion de algunos modelos que, les
provean de estructuras de aplicacion, lo que ha culminado en el disefio y creacion

de model os.

Donas, (1995) y Serisola (2003) sefialan en sus propuestas, la segunda
caracteristica basica. Una propuesta de trabajo que provea una prevencion
satisfactoria, una esperanza realista y una promesa optimista. Esto a través de un

esfuerzo social o inversion social. En donde este esfuerzo social sea la base del
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desarrollo potencial humano, que activado a través de un modelo basado en el
conflicto (Modelo Desafio), logra muy buenos resultados a pesar de un alto
riesgo. Ademas de implementar un programa preventivo permanente en dos
etapas, ler etapa: Recibir continuos y adecuados aportes en su desarrollo fisico,
psicosocia y socio cultural; 2do etapa: Un programa con la comunidad, no para

la comunidad.

Cornella (2004) plantea como su propuesta principal: la busqueda de recursos
personales y ambientales. ESto es pasar del trabajo asistencial (suplir carencias)
al trabajo promocional (descubrir y fortalecer capacidades y recursos); esto es
cambiar de una intervencion de focalizacion directa, a una intervencion que

incorpore alafamiliay comunidad.

Asi mismo la Fundacion Caritas de Argentina (2000) destaca la necesidad de una
propuesta, que se base en un modelo de deteccion/intervencion de resiliencia en
nifos, que permita: a) generar redes informales de apoyo y fomentar una relacion
de aceptacion incondicional; b) les brinde la capacidad para averiguar sobre el
significado y sentido de lo que ocurre en la vida; ¢) fomente el aprendizaje de
todo tipo de aptitudes sociales y resolutivas de problemas; d) les inculque €
respeto del nifio y fomento de su auto estima a lo largo del proceso educativo y;

e) descubran y mantengan el sentido del humor.

Finalmente la Fundacion PANIAMOR (2002), Dominguez (2001) y Donas
(1995), concuerdan en la elaboracion de propuestas de intervencion que incluyan,
un modelo profesional de: Investigacion, Programas de Prevencion y Promocion,

asi como Adiestramiento de la Poblacion y Facilitadotes.

Podemos rescatar de las propuestas anteriores, las siguientes caracteristicas que
se repiten o complementan: reciprocidad entre modelos y propuestas, busqueda
de recursos en las personas o comunidades, programas de prevencion, enfoques

educativos, investigacion y adiestramiento a las personas y facilitadotes.
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Estas caracteristicas, bien pueden conformar por si mismas, una propuesta de
trabgjo e intervencion, sin embargo son pocas las propuestas que incluyen mas de
dos, de las citadas caracteristicas; esto se puede explicar por dos fendémenos:
primero la novedad del concepto y la retransmision de contenidos tedricos; y la

faltade investigacion de campo.

Ademas que el desarrollo de modelos y la implantacion de propuestas son

procesos lentos.

Pero que sucede en laimplantacion de las propuestas actuales, que caracteristicas
nuevas pueden encontrarse, que enriquezcan el contenido de las propuestas
mencionadas anteriormente.

2.5 La Estructura Resiliente

Grotberg (1995b), desarrolla una propuesta de potencializacion resiliente, por
demas interesante, al igual que el Modelo de la Casita, la Estructura Resiliente o
Factores Resilientes, como su autora los define, son ampliamente difundidos a
nivel Internacional, de acuerdo a los resultados obtenidos en diversas
aplicaciones e investigaciones, ésta estructura es ademas de facil comprension y

amigable.

La Estructura Resiliente, se conforma de cuatro factores resilientes, los cuales
permiten explicar e proceso de resiliencia en las personas y potencializarlo,

ademas de que sirve de base para la elaboracion de propuestas de intervencion,

estos factores son:
“Yo tengo”: Se refiere a las Yo soy: Una persona
personas en quién confio, a las por la que sienten
personas que me ponen limites, carifo, feliz,
que me ensefian con  Su respetuoso.
conducta, y que me ayudan.
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“Yo estoy”: Dispuesto a “Yo puedo”: Hablar de cosas
responsabilizarme, seguro de que me inquietan, buscar la
que todo saldra bien. manera de solucionar los

problemas, controlarme,

buscar el momento adecuado
para decir o caber algo,
encontrar alguien que me

ayuda” (p. 26).

Individualmente cada punto permite a la persona identificar las principales
cualidades resilientes con las que cuenta, y a investigador o facilitador descubrir

en gue proceso de la estructura se encuentra alguna persona o grupo de personas.

Cabe Sefalar que Edith Grotberg, la autora de este Modelo, es investigadora
activa de la Fundacion Bernard van Leer encargada del Proyecto Kusisqga Wawa,
es también impulsora de gran parte del trabajo realizado a nivel mundial sobre

resiliencia actual mente.

Son las caracteristicas tan marcadas de las personas resilientes las que en gran
medida hicieron posible que & concepto fuera redescubierto y estudiado, incluso
actuamente dentro del proceso de evolucion es importante conocer cual es el
perfil de una persona 0 un grupo resiliente, ain y cuando existan o se den a

conocer poblaciones especificas.

2.5.1 La Persona Resiliente

Dado que estamos situados en e enfoque resiliente, hablaremos en todo
momento de persona resiliente, en lugar de referirnos a un individuo o sujeto
resiliente; ya que desde la primera postura estamos limitando a la persona, a un
denominativo especifico, que lo desvincula de toda construccion reciproca de su
misma persona y su comunidad; y desde la segunda postura estariamos

desvinculando al sujeto de su condicion universal de ser humano.
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Cuando nos referimos a una persona resiliente, hablamos generalmente, de esa
persona a la que nos referimos en las diferentes definiciones conceptuales de la
resiliencia, dado que la definicion de resiliencia y de persona se vinculan de
forma reciproca. Vease por ejemplo que una definicion de resiliencia, es la
capacidad que tiene la persona de afrontar la adversidad de la vida y salir
transformados de ella. Asi mismo la persona resiliente en un principio es aquella
gue tiene la o las capacidades necesarias para afrontar |as adversidades que se le

presenten en lavida, y le permitan salir transformado de ellas.

No obstante hay que sefialar que son pocas las definiciones de la resiliencia, en
las que seincluyen alapersonay a grupo resiliente. Por 1o que, en el resto de las
definiciones, se entiende a la persona en un sentido de unidad, a hacer esto
existe la posibilidad de que esa persona como unidad, sea representativa a un

grupo, también como unidad; aunque esto no esté definido explicitamente.

Es claro también que la persona resiliente no se limita a una definicion
conceptual, se conforma de un grupo de caracteristicas generales, que pueden o
no, nacer de la confrontacion de los factores de proteccion y riesgo; o de los
factores resilientes. Por 10 que es conveniente estructurar de forma descriptiva,

guién es esa persona resiliente.

2.5.2 Perfil

Dentro de las caracteristicas principales, resaltan dos variables fundamentales,
gue conforman en gran medida las caracteristicas generales de una persona
resiliente; los factores de proteccion por si mismos, y la manera en que se
vinculen los factores de riesgo con la persona en un estado potencialmente
resiliente. Estas variables internas o externas, pueden permitir la generacion de
factores resilientes; y es que sin la existencia de cual quiera de estas dos variables,
no podriamos hablar de forma explicita de una persona resiliente; no obstante

gue podriamos hablar de una persona potencialmente resiliente.
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No obstante que autores, como Donas (1995), Vanistendael y Lecomte (2003),
Kotliarenko (2004), Suarez (2004) y Masten (2001); enlistan cuales de manera
basica pueden ser las caracteristicas de una persona resiliente. Haciendo mencion
principalmente sobre una persona, que es optimista y trabajadora, que tiene un
sentido de participacion y cooperacion, que cuenta con redes de apoyo, una
persona realista, con habilidades de liderazgo, de solucion de problemas y con un

pensamiento estratégico, que mantiene ante todo un sentido del humor,

Ademas de que las personas resilientes son socialmente competentes, de un
pensamiento critico, tienen la capacidad de resolver problemas y tomar
decisones y la iniciativa, son firmes en sus propositos, tienen una vision
positiva, ademas de que mantienen intereses especiales por metas particulares,
cuentan con una fuerte motivacion interna y relaciones positivas (Henderson y
Milstein, 2003). Estos autores mencionan ademas que las caracteristicas
resilientes en nifios y adultos son similares, dado que estamos hablando de una

persona resiliente, antes que de un nifio o un adulto.

El afrontamiento y € empoderamiento, son otras dos caracterisiticas basicas de
|as personas resilientes, inicamente que éstas, surgen a partir de la combinacion
de otras caracteristicas, y no necesariamente estamos hablando de relaciones
causales. Sino que, e afrontamiento (coping) y € empoderamiento
(enpowerment) se desarrollan y manifiestan facilmente gracias a la existencia de
las demas caracteristicas de la persona resiliente, como el humor 0 la solucion de

problemas (Manciaux, 2003, p 26).

Al hablar de que estas caracteristicas se desarrollan, estamos refiriéndonos
entonces a un proceso de aprendizaje, e cual es otra caracteristica de la persona
resiliente. Sobre esto Seligman y Csikszentmihalyi (2000), sefialan que estas
caracteristicas no son innatas, por lo que provienen de un proceso de aprendizaje
del optimismo; y asi como se parte de un aprendizaje de lo positivo, se corre el

riesgo de generar un aprendizaje del pesismismo e impotencia. Ademas agregan,
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que las experiencias como €l bienestar, la satisfaccion, la alegria, la esperanza y
el optimismo son indispensables en una personaresiliente. En donde es necesario
resaltar la capacidad de amar, como una caracteristica inseparable de la persona;

y que sirva de fundamento paratodo |o demas.

2.5.3 Factores de Proteccion y Riesgo

Asi como los factores de proteccion pueden catalogarse como caracteristicas de
la persona, y los de riesgo en medida de su vinculacion con ésta. Existen también

otras variables o factores considerados como de proteccion y de riesgo.

Los factores de proteccion, son aquellos factores internos o externos con que
Cuenta, una persona O grupo potencialmente resiliente para enfrentar una
situacion que ponga en riesgo, Su equilibrio o estado original; son también los
factores de los que hecha mano para salir transformado de la experiencia, o para
restituirse a su estado origina (Donas, 1995).Por |o tanto, los factores de riesgo,
son aquellos que individual mente o en conjunto, ponen en peligro el equilibrio o
estado de la persona, impidiendole continuar satisfactoriamente su desarrollo
humano (Donas, Op.cit. 1995).

Manciaux (2003), propone | os siguientes factores de proteccion, en tres grupos:

ler grupo. Recursos Internos: un Coeficiente Intelectual elevado; capacidad para
resolver problemas; capacidad de planificar, uso de estrategias de afrontamiento;
sensacion de eficacia personal; comprension de si mismo, focus de control interno;
competencias relacionales o de vinculacion; empatia, alta auto estima; temperamento,
apego asegurador y uso adecuado de los mecanismos de defensa: negacion,

intelectualizacion, creatividad y sentido del humor.

2do grupo. Familia: tener una buena relacion al menos con uno de los padres o con un

miembro de la familia.

3er grupo. Ambiente: apoyo social fuera de la familia, por tutores de resiliencia, como
profesores, vecinos y terapeutas;, apoyo en la escuela, y en ambientes de actividades

religiosas o culturales.
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Por su parte Bonanno (2004) desde un enfoque institucional propone alafamilia,
el grupo de pares, la escuela, € lugar de trabgjo, y los sistemas sociales amplios
como nichos contextuales para la competencia social; como los factores
protectores por excelencia, y de donde se derivan los demas (internos y

especificos).

Con unavision funcional, Henderson y Milstein (2003) plantean la existencia de
dos grupos de factores de proteccion. Internos en la persona resiliente, y
Ambientales en los grupos. Los factores de proteccion Internos (Caracteristicas

gue facilitan laresiliencia) son:

1. Prestar servicios a otros y/o una causa

2. Emplear estrategias de convivencia, como adopcion de buenas decisiones,
asertividad, control de los impulsos y resolucion de problemas

3. Sociabilidad; capacidad de ser amigo, capacidad de entablar relaciones

positivas

Sentido del humor

Control Interno

Autonomia e independencia

Vision positiva del futuro personal

Flexibilidad del pensamiento

© © N S o A~

Capacidad para el aprendizaje y conexion de éste
10. Automotivacion
11. El ser bueno en algo, sentido de competencia

12. Sentimientos de autoestima y confianza en si mismo.

Retomando a Manciaux (2003) podemos identificar los principales factores de

riesgo, el propone acomodarlos en cuatro grupos.

ler grupo. Situacion Familiar Perturbada: transtornos psiquiatricos o psicologicos en
algun miembro de la familia; conductas de adiccion de los padres; muerte de uno o
ambos padres; larga separacion de cuidadores o asistentes, ausencia del padre o la
madre; discordia familiar, violencias familiares; maltrato fisico o psicologico;

separacion de los padres.
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2do grupo. Factores Sociales y Ambientales: Desempleo en uno o ambos padres;
pobreza; o una situacion socioeconomica mediocre, habitats pobres.
3er grupo. Problemas Cronicos de Salud: del nifio o de su entorno intimo: una

deficiencia fisica o una enfermedad grave.

4to grupo. Otros: amenazas, catastrofes naturales, guerra o post guerra, secuestros o

traslados forzosos, etcétera.

Ademas de estos factores de riesgo, podemos decir que, existen igual nimero de
factores de riesgo, como factores de proteccion se encuentren ausentes. Esto, si
tomamos en cuenta que son varios los autores Cornella (2004), Donas (1995),
Serisola (2003), Dominguez (2001), Manciaux (2003), Melillo y Suarez (2004),
etcétera; que en su trabajo mencionan a los factores de riesgo como la contraparte
directa de los factores de proteccion. Asi la presencia de un factor como la
comunicacion familiar, es considerado como protector; pero ante su ausencia,
puede ser considerado como de riesgo. No obstante que existen factores

protectores y de riesgo, mutuamente excluyentes.

Girard (2004) menciona asi mismo, que los factores de riesgo son dificilmente
identificados, dada su caracteristica impredecible, no obstante que los de
proteccion al menos pueden ser identificados en mayor ntimero. Esto se deba
quiza a que también es necesario el poder identificar lo que es una conducta de
riesgo o una situacion de riesgo, ambos provienen de los factores de riesgo y se
explican de acuerdo a la accion que pueda llevar a cabo la persona dentro de un

ambi ente especifico.

Lo interesante es el conocer que puede llevar a una persona que se encuentra en
una situacion considerada como de riesgo a realizar una conducta de riesgo, ya
gue aungue una conducta de riesgo puede interpretarse como innecesaria por el
nombre mismo, dentro del enfoque de la resiliencia esta conducta de riesgo

puede ser preventiva por g emplo.
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La dificil tarea que implica la determinacion exacta y de una sola vez, de 1os
factores de riesgo, ha llevado a que los investigadores, se enfoquen sobre los
factores mas faciles de identificar: los de proteccion; logrando con esto una
evolucion, asi con base en los factores protectores, se han delineado los factores
resilientes. Otro punto importante, es que a partir de los factores de riesgo y
proteccion, las propuestas de trabajo resiliente han prosperado en dos
direcciones: la de prevencion-promocion, basada en los factores de riesgo y; la de

intervencion, basada en los factores protectores.

2.5.4 Factores Resilientes

Recientemente se ha hablado, sobre ciertos factores considerados como
resilientes, algunos autores como Maciaux (2003), Cyrulnik, Tomkiewicz,
Guénard, Vanistendael, y Manciaux, M. (2003), Gianfrancesco (1999) y Girard,
(2004) habian hecho ya una identificacion de estos factores pero entendiéndolos,
como los procesos implicados en el desarrollo de la resiliencia.  Kotliarenko
(2004), Grotberg (1995a) y Restrepo (2003), hablan de ellos, ya no solo como
parte del proceso, se confirma su existencia, y se resalta su importancia en el

proceso resiliente.

Asi mismo, los factores resilientes se sustentan, en un primer momento por los
factores de proteccion, y en un segundo momento por las investigaciones, en
donde se ha comprobado, que algunos factores protectores, se desarrollan al
maximo, con lo que permiten a la persona potencializar sus recursos o
habilidades resilientes. Es importante también, el senalar que no todos los
factores protectores son resilientes, existen algunos que en combinacion con los

de riesgo, pueden permitir la presencia de factores resilientes.

Si vemos esto desde otro punto de vista, uno mas practico, podemos decir que los
factores resilientes, son aguellos que simplemente permiten un mejor desarrollo
humano (Méelillo y Suarez, 2004).

Por lo que podemos decir que desde que la resiliencia se traspolo a area social,
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siempre se ha contemplado la existencia de factores resilientes, no obstante no
existian las pruebas metodologicas y tedricas suficientes, para identificarlos y
promoverlos, por lo que se remitia con mayor frecuencia a los factores de

proteccion y riesgo.

Suarez (2004) menciona los siguientes factores como pilares de la resiliencia:
Introspeccion, Independencia, Capacidad de relacionarse, Iniciativa, Humor,
Creatividad y Moralidad. Estos factores pueden considerarse como |0s primeros
factores resilientes a considerar; ademas esta lista contiene como puede

observarse, algunos de los factores de proteccion.

Otro glemplo de factores resilientes son los componentes de la casita de la
resiliencia, porpuesta por Vanistendael (1997) y revisada anteriormente.
Recordemos la estructura de la casita: Suelo: Salud, Nutricion, Reposo y
Recreacion. Cimientos: Aceptacion de la persona. Planta baja: Familia, los
Amigos y los Vecinos, Auto Estima, Sentido Positivo de uno mismo; Aptitudes
de Competencia; Humor. Primer piso: Sentido a la vida. Desvan: Experiencias
por descubrir. Aqui también se encuentran algunos factores protectores, pero se
suman otros factores mas significativos, que pueden considerarse como
resilientes.

Una autora que define a su estructura de trabajo y potencializacion, con base en
los factores resilientes es Grotberg (1995a); recordemos que su estructura
resiliente, se compone por cuatro de estos factores: Yo tengo, Yo soy, Yo estoy y
Y o puedo. El promover estos factores permite ala persona identificar sus propios
recursos resilientes y potenciarlos; esta estructura es de las mas personales, en el
sentido de que Sittia a la persona en su proceso resiliente; ademas de que esta
estructuratomalaidea dela casitade laresiliencia, en laformade estructurar las
factores que permiten e proceso de la resiliencia en la persona, de ahi que
compartan algunos puntos.

Ramirez (2003) prefiere ver a los factores resilientes desde un enfoque mas
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practico y funcional, hay que recordar que Ramirez propone la resiliencia en el
ambito educativo, y habla de los maestros como los docentes resilientes,
encargados de desarrollar los siguientes factores de resiliencia en nifios y
adolescentes: Redefinicion positiva de su sistema de creencias; Apoyo y
orientacion hacia relaciones afectivas exitosas; Fomento y elaboracion de
expectativas elevadas, No etiquetar, a las personas, a la naturaleza o0 la
adversidad; Recordar que errar es humano; Generar constantemente
oportunidades de participacion y contribucion, en la misma escuela, la familia y

la comunidad.

La importancia y relevancia en la identificacion de estos factores resilientes, es
gue se amplia el espectro de situaciones, sobre las cual es puede potencializarse la
resiliencia en las personas y en los grupos, no dependiendo de factores de riesgo
o de situaciones de riesgo, no obstante que su maximo aprovechamiento, es bajo

estas condiciones.

Para terminar vamos a retomar una experiencia que describe la importancia de
estos factores resilientes. Frankl (1979) relata que el humor y el sentido de vida
eran dos de las armas con las que luchaba por su supervivencia en los campos de
extermino alemanes, durante la segunda guerra mundial, comenta una anécdota
de un compaiiero dentro de estos campos, en donde esta persona se proponia al
terminar €l dia hacer un chiste o contar de forma graciosa, alguna anécdota del
dia, asi le permitia mantenerse fuerte para enfrentar el dia siguiente. Asi como
pensar dia con dia en los hermosos ojos de su esposa a pesar de que ella habia
muerto. Sin embargo €l mencionaba que era su combustible para seguir adelante

ya que rara vez comian.

El retomar este relato, permite primero como un factor protector, se vuelve
resiliente en la accion, con lo que se explica, la diferencia entre ambos, ain y
cuando se considere en los dos grupos de factores. Asi mismo se puede ver la
funcionalidad de los factores resilientes, actuando en conjunto o de manera

individual, lo que podria suponer otra linea de investigacion sobre resiliencia.
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2.5.5 El Grupo Resiliente

Antes de iniciar con este punto, es necesario reflexionar sobre una cuestion
basica, ;son los grupos, resilientes, a consecuencia de que su poblacion se
compone de personas resilientes?, 6 ;el grupo puede estar compuesto por

personas no resilientes, y afin asi ser un grupo resiliente?

El responder estas preguntas no es tarea facil, y es precisamente que con base en
la respuesta que se les otorgue, se construye una definicion o aproximacion

descriptiva de lo que es un grupo resiliente.

Lo que podemos decir con certeza, es que son varias |as caracteristicas resilientes
en comun, ya que parten del mismo principio dentro de la resiliencia. Ademas de
gue podemos hacer una aproximacion profesional para responder esas preguntas.
En efecto es mas comuin que se hable de un grupo resiliente con base en que sus
miembros son resilientes; pero es igua de valido € hablar de un grupo con
miembros no resilientes, pero que comparten entre ellos caracteristicas que

pueden hacer de su unién como grupo, un grupo resiliente.

Ladefinicion de un grupo resiliente se encuentra, al igual que en las personas, en
la construccion del concepto de resiliencia, por 1o que recordemos o mencionado
antes sobre la persona resiliente como unidad, ya que es a partir de ahi que
podemos equiparar, dentro de cualquier definicion de resiliencia, a la persona y
el grupo en cuanto a esa unidad, que puede enfrentar una situacion de riesgo y

sobreponerse.

Pese a eso existen autores como, Henderson y Milstein (2003) y, Mdlillo y
Suarez (2004), que hablan de grupos y personas por separado no por que no
tengan relacion, sino por que les permite hablar de sus caracteristicas esenciales,
en vias de la elaboracion de una propuesta, o simplemente para un analisis mas

acertado.
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Con base en lo anterior podemos decir que un grupo resiliente, es una unidad que
tiene la capacidad con base en su poblacion, de afrontar situaciones de riesgo y

salir transformados de esa experiencia colectiva.

2.5.6 Perfil

Dentro de las multiples y variables caracteristicas que conforman a un grupo
resiliente, debemos mencionar una elemental; regularmente cuando se habla de
grupo de personas, se habla de un conjunto de tres 0 mas personas que lo
conforman, inclusive de dos; sin embargo cuando hablamos de un grupo
resiliente, estamos la mayoria de las veces refiriéndonos a un conjunto mas
grande, preferentemente establecido. No obstante que un conjunto de dos, tres o

Mas personas bien puede ser un grupo resiliente.

Asi los grupos mas significativos, son de tipo macrosociales, por ejemplo una
escuela, una comunidad, un poblado, una colonia, un estado, o un pais. También
pueden ser grupos post establ ecidos como, os hombres 0 mujeres en una escuel a;
los nifios de una comunidad, etcétera, Kusisqa Wawa (1997). Podemos decir que
los grupos mas estudiados y beneficiados desde la resiliencia son: Los nifos
maltratados, de la calle, abandonados, etcétera. Las mujeres violentadas en la
familia, abandonadas, madres solteras, etcétera. Las personas de la tercera edad;

Poblaciones con pobreza extrema, con guerra o guerrilla.

Regularmente las caracteristicas de un grupo resiliente, son las mismas que las
gue posee una persona resiliente, claro que a un nivel colectivo. Con lo que
estariamos hablando de una participacion colectiva o comunitaria, de una
autoestima colectiva o unaidentidad social o de grupo, por gemplo.

Existen ademas otras caracteristicas de los grupos, que no forzosamente se
comparten con las personas, y gque se encuentran en funcion de los factores de
proteccion y riesgo vinculados al grupo. Y que por lo tanto se proceden a revisar.
No sin antes retomar la resiliencia desde la optica de Seligman vy
Csikszentmihalyi (2000), ellos mencionan que mas, que una diferencia entre

persona y grupo, existe la particularidad de que cuando hablamos a un nivel
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grupal, estamos hablando del reestablecimiento del valor de sus instituciones. De
esas instituciones pertenecientes a las personas y mencionadas antes, como la

escuela, o un pais.

2.5.6 Factores de Proteccion y Riesgo

Con base en lo anterior y recordando, el sentido de unidad (de la persona y
grupo) dentro del concepto de resiliencia; podemos revisar algunos factores de

proteccion y riesgo exclusivos de los grupos.

Mélillo y Suarez (2004) mencionan que en Latinoamérica existen claramente los
pilares sobre los que se puede cimentar la resilienciaz Autoestima Colectiva,
Identidad Cultural, Humor Social y Honestidad; que pueden ser considerados
como factores de proteccion. Pero también mencionan la existencia de los
antipilares. Malinchismo, Fatalismo, Autoritarismo y Corrupcion; considerados

como factores de riesgo.

Resultado de un analisis y estudio mas profundo sobre los grupos resilientes,
Henderson y Milstein (2003) proponen los siguientes factores de proteccion
ambientales: promover vinculos estrechos; valorar y alentar la educacion;
emplear un estilo de interaccion calido; fijar y mantienen limites claros; fomentar
relaciones de apoyo con personas afines;, aentar la actitud de compartir
responsabilidades, prestar servicios a otros y brindar la ayuda requerida; brindar
acceso a recursos para satisfacer necesidades basicas de vivienda, trabajo, salud,
atencion 'y recreacion; expresar expectativas de éxito; promover el
establecimiento; fomentar el desarrollo de valores prosociales, como el altruismo,
y estrategias de convivencia, como la cooperacion; proporciona liderazgo,
adopcion de decisiones y otras oportunidades de participacion significativa;
apreciar los talentos especificos de cada persona. En donde mencionan que la
ausencia de estos factores de proteccion, los convierte inmediatamente en
factores de riesgo, que limita el crecimiento, buen funcionamiento y desarrollo en
general del grupo.
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Es importante resaltar que en un grupo, también existe la presencia de factores
protectores y de riesgo, interno y ambientales. Estos estan delimitados con base
en los mismos factores, de cada uno de sus integrantes. Lo que cambia es la
relacion en la que se desarrollan a un nivel micro, en vias de beneficiar o

perjudicar € grupo o nivel macro, (Kusisga Wawa, 1997).

Otros factores que se pueden considerar como de proteccion son: el apoyo
externo en caso de una contingencia, la unidad colectiva, €l buen funcionamiento
de sus organismos, la prevencion dirigida, la divulgacion, el buen uso de la
informacion, la concientizacion de sus miembros, el trabajo en equipo, etcétera.
Deriesgo: la pobreza economica y espiritual, conflictos de intereses, violencia en
todas sus formas, el abuso y el maltrato, la negligencia, laignorancia, la falta de
una autorregulacion en sus organismos o dependencias, la no identificacion de
sus miembros con el grupo, insalubridad, inseguridad, vulnerabilidad, no tener un

proyecto como grupo, etcétera (Girard, 2004).

2.5.7 Factores Resilientes

Al igual gue con las personas, la buena identificacion y uso de algunos factores
de proteccion pueden traducirse como factores resilientes en los grupos, tanto es
asi que son pocas las referencias explicitas de factores resilientes en los grupos,
gue sean diferentes a los de las persona. Por |o que podemos referirnos desde un
sentido colectivo y social, alos factores resilientes de |as personas, dentro de los

grupos.

Precisamente Melillo y Suarez (2004) mencionan como factores resilientes de los
grupos & 1. La promocion de factores resilientes personales. Pero ademas
incorporan: 2. El compromiso con el comportamiento educativo resiliente. 3.
Identificar la adversidad. 4. Seleccionar el nivel y la clase de respuesta
apropiados (ante una Situacion o fendomeno, considerado como de riesgo o
peligro para e grupo): a) Planificada, en donde se promueva el sentido de
prevencion e identificacion de vulnerabilidad y factores de riesgo posible para el
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grupo; b) practicada, eercicios de evacuacion, simulacros, etcétera; y  c¢)
inmediata: programas y propuestas de respuesta inmediata, sobre que hacer y
como reaccionar ante una adversidad, con base en los dos puntos anteriores. 5.
Valoracion de los resultados de resiliencia: @) aprender de la experiencia, b)
estimar el impacto sobre otros, c) reconocer un incremento en e sentido de

bienestar y mejoria de la calidad de vida, de sus integrantes.

Lo anterior permite, completar un cuadro mas amplio de factores que pueden
convertirse en resilientes, con base en su activacion y promocion. No obstante
gue es necesario recordar en todo momento, que la constante de estos factores,
asi como de los factores de proteccion y riesgo ya sea en personas o grupos, es
gue son en extremo variables, y el gercicio de una identificacion de estos
factores permite, tener unaidea mas o menos clara de los recursos con que cuenta
la persona, y los riesgos con los que puede enfrentarse. Por 1o que es valido
mencionar, que aungue nos referimos a la mayoria de factores, contemplados por
diversos autores como representativos de cada categoria (proteccion, riesgo y
resilientes), existe una cantidad mayor de factores no identificados, que se

encuentran presentes en las personas y grupos.

2.6 Resiliencia en ambientes laborales nocivos

Como ya se describio previamente el vocablo "Resiliencia’ tiene su origen en €
latin en el término "Resilio", que significa volver atras, volver en un salto,
rebotar. Claramente el término fue adaptado a las Ciencias Sociales para
caracterizar a los sujetos que a pesar de haber nacidos y vivir en situaciones de
adversidad, se desarrollan psicoloégicamente sanos y exitosos. En idioma
castellano, tradicionamente el término resiliencia se usa en el campo de la fisica
y se refiere ala capacidad que tienen los cuerpos para volver a su forma original
luego de haber sufrido deformaciones producto de la fuerza (Suarez Ojeda,
2004).

Ciertamente a utilizar el término en Ciencias Sociaes, debemos redizar la

analogia con los cuerpos fisicos y repensar el concepto en funciéon de una
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resistencia del sujeto a las adversidades que le ofrece su ambiente. Para ello es
necesario tener presente que, los seres humanos mostramos reacciones distintas,
bagjo estimulos similares. Lo mismo ocurre frente a estimulos dolorosos o
situaciones de adversidad o estrés, en donde las reacciones de los sujetos seran

variadas e incluso opuestas.

Es asi como se describen tres tipos de reacciones frente a estimulos dolorosos o

adversos, a saber:

- Personas que frente al dolor o la adversidad reaccionan con conductas de
vulnerabilidad frente al estimulo.

- Personas que permanecen indiferentes o existe una ausencia de reaccion frente a la
situacion.

- Personas resilientes, resistentes al estimulo adverso y que logran alcanzar una

adecuada calidad de vida a pesar de las condiciones negativas para su desarrollo.

Al tercer punto podemos agregar que son personas con la capacidad de construir
positivamente conductas frente a la adversidad y su comportamiento se

caracteriza por ser sociablemente aceptable (Kotliarenco, 1997).

En la misma linea de esta definicion, se puede agregar que la resiliencia no sélo
es un fendémeno que lo observamos a nivel individual, sino que podemos hablar
de familias resilientes, y grupos y comunidades con caracteristicas resilientes.
Asi entonces la podemos definir como "Una capacidad universal que permite a
una persona, grupo o comunidad prevenir, minimizar o superar los efectos
perjudiciales de la adversidad (The International Resilience Project, Canada
1996).

En este sentido, como sefiala Rutter, la resiliencia hoy dia debe considerarse
como alcanzar un nivel de desarrollo norma en todas las dimensiones que
componen a ser humano, vale decir en lo fisico, cognitivo, emocional y social
(Suarez Ojeda 2004).
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Del mismo modo, laresiliencia no debe considerarse como un estado permanente
y de total invulnerabilidad. Las personas, familias y grupos con caracteristicas
resilientes, presentaran momentos y episodios de mayor debilidad vy
susceptibilidad, en tanto en otros momentos su resistencia, adaptacion y

superacion de los obstaculos, aparecera nitidamente en su actuar.
2.6.1 Perfil de una persona resiliente

Una persona con caracteristicas resilientes es aquella que es capaz de establecer
relaciones sociales constructivas, tiene un sentido de s mismo positivo,
dimensiona los problemas, tiene sentido de esperanza frente a las dificultades,
extrae significado de las situaciones de estrés, desarrollainiciativay se fija metas
posibles de alcanzar (Saavedra, 2004).

Esta persona presenta una serie de factores internos que actiian como protectores,
a saber:

a.- Presta servicio a los otros o a una causa.

b.- Emplea estrategias de convivencia, es asertivo, controla sus impulsos.
c.- Es sociable.

d.- Tiene sentido del humor.

e.- Tiene un fuerte control interno frente a los problemas.

f.- Manifiesta autonomia.

g.- Ve positivamente el futuro.

h.- Es flexible.

i.- Tiene capacidad para aprender y conectar los aprendizajes.
Jj.- Capacidad para auto motivarse.

k.- Percibe competencias personales.

.- Hay confianza en si mismo.

También existirian factores ambientales que apoyarian y favorecerian las

caracteristicas resilientes:
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a.- El ambiente promueve vinculos estrechos.

b.- El entorno valora y alienta a las personas.

c.- Se promueve la educacion.

d.- Ambiente calido, no critico.

e.- Hay limites claros.

f-- Existen relaciones de apoyo.

g.- Se comparten responsabilidades.

h.- El ambiente es capaz de satisfacer las necesidades bdasicas de las personas.
i.- El entorno expresa expectativas positivas y realistas.

Jj.- Promueve el logro de metas.

k.- Fomenta valores pro sociales y estrategias de convivencia.
l.- Hay liderazgos claros y positivos.

m.- valora los talentos especificos de cada persona.

Claramente no se espera que todos estos elementos estén presentes en el sujeto o
su ambiente para que se favorezca la aparicion de conductas resilientes, pero es
deseable que gran parte de ellas estén total o parcialmente desarrolladas
(Saavedra, 2004).

Hay que subrayar que mas que una lista de rasgos personales p sociales, éste

debe considerarse como un proceso dinamico.

2.6.2 Ambientes laborales "“toxicos” que generan
resgo

Al igual como existen ambientes que promueven conductas positivas y
condiciones propicias para la resiliencia, existen entornos que generan gran

tension en las personas y dificultan su normal desarrollo (Zaldivar, 1996).

En esta direccion existen elementos ambientales fisicos que interfieren como: €l
ruido, iluminacion débil, falta o mala ventilacion, hacinamiento. Por su parte

existirian elementos organizacionales que afectaria, tales como: estilos de
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direccion o liderazgo inadecuados, ambigiiedad en los roles, introduccion de

cambi os repentinos, condiciones ambiental es desagradabl es.

Las personas que laboran, también contribuyen a generar algunas tensiones, a
saber: caracteristicas de personalidad inadecuadas, nivel de preparacion para la
tareainsuficiente, expectativas poco realistas, estilos cognitivos poco adecuados
a la tarea, relaciones conflictivas, discriminacion, trato impersonal, falta de

apoyo afectivo, poca cooperacion entre pares.

En torno a lo anterior se han identificados algunas caracteristicas de climas
sociadles que no promueven un desarrollo positivo de las personas en su

organizacion:

a.- Las personas perciben injusticias.

b.- Los sujetos sienten que no se les reconoce.

c.- Presencia de descalificaciones.

d.- Sobre dimensionar los errores por sobre los aciertos.
e.- Las personas se sienten “invisibles”.

f-- Hay marginacion de algunas personas.

g.- Las personas desconocen las normativas de la organizacion.
h.- Las normas son arbitrarias.

i.- Existe rigidez en la aplicacion de las normas.

J.- Los sistemas de informacion son poco claros.

k.- Se interfiere el contacto y crecimiento personal.

L.- Se ponen obstdaculos para la creatividad.

m.- No se enfrentan los conflictos.

Sin lugar adudas, |as anteriores caracteristicas interfieren en el normal desarrollo
de una persona o una organizacion, afectando la convivencia, la percepcion de si
mismo, la autoestima, los niveles de satisfaccion y en definitiva la salud

psicologica y fisica de quienes trabajan en dichos ambientes (Delval, 1996).
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Del mismo modo en definitiva estas situaciones se traduciran en baja
productividad, rotacion del personal, mayor nimero de ausentismo laboral,
mayor gasto médico, mayores costos de producciéon y elevacion del gasto

privado y gubernamental .

2.6.3 Efectos personales, laborales y sociales

Los ambientes laborales nocivos, descritos anteriormente, afectan de manera
directa lavidade las personas, los grupos y la sociedad en general, tanto a nivel

personal, laboral como a nivel macrosocial.

En el primer nivel, los individuos desarrollan sintomas de ansiedad, sensacion de
amenaza, miedos y fobias. Es frecuente ver problemas a nivel de concentracion e
interferencias en la memoria. Por otro lado baja el sistema inmunolégico y los
sujetos desarrollan con mayor frecuencia enfermedades comunes o bien aparecen
somatizaciones reactivas a los conflictos vividos. Hay conductas de evitacion
hacia el ambiente laboral generando situaciones de ausentismo “voluntario” y
desmotivacion hacia la tarea. Aparecen algunos sintomas clinicos clasicos de
estrés, tales como alteraciones del suefio, alteraciones en la conducta sexual,
depresion, adicciones, irritabilidad, aislamiento, bajo auto concepto (Saavedra,

2005).

En el nivel laboral se ve afectada tanto la calidad como l|a cantidad de
produccion, se interfieren los canales de comunicacion, desciende la creatividad,
disminuye la motivacion hacia la tarea, hay despreocupacion por la satisfaccion
de los clientes, aumentan los accidentes laborales, el ausentismo y las licencias

por enfermedad.

En e nivel macrosocial se observa pérdida de fuerza laboral, muchas veces con
buenos niveles de capacitacion, mayos gasto econdmico a las empresas y al
estado, generacion anticipada de pensiones por enfermedad, aumento del gasto
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en los servicios de salud, se genera una percepcion negativa hacia los efectos del
trabgjo, e cua es visto como una carga y no como una oportunidad de
crecimiento (Saavedra, Op. Cit. 2005).

MACROSOCIAL

EERSONA

Fig. 5 Modelo circular de los efectos laborales nocivos (Saavedra, 2005).

2.6.4 Promocion de la resiliencia en los grupos de
trabajo

Desde lateoria de la Resiliencia y su promocion, se describen algunas estrategias
factibles de ser desarrolladas en los ambientes laborales, como una forma de
potencias a las personas y evitar los efectos nocivos de ambientes de trabajo

tensionantes

De una manera proactiva, las personas involucradas, sean trabgjadores,

directivos, asesores u otros, podrian intervenir al menos en las siguientes areas:

a.- Enriquecer los vinculos entre las personas, fortaleciendo las conexiones y puntos de
acuerdo existentes, resaltando los puntos de union entre ellos y estableciendo canales y

puentes que motiven el contacto con los otros.
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b.- Se deben fijar limites claros y firmes para el funcionamiento laboral, es deseable
que dichos limites sean consensuados entre los trabajadores logrando asi mayor

compromiso en la aplicacion de los mismos.

c.- Enseriar habilidades de convivencia, que incluyan la cooperacion, la resolucion
positiva de conflictos, asertividad en el planteamiento de problemas, toma de
decisiones, manejo del estrés, promocion de ambientes saludables (fisicos y

psicologicos).

d.- Ser capaces de brindar apoyo y afecto a las personas, lo que implica respaldar a los
otros, motivar, apreciar los aciertos de los demas, mirar los errores o faltas como

transitorios, fortalecer la comunicacion a nivel personal.

e.- Desarrollar expectativas elevadas pero realistas, lo que implica creer en el
potencial de los trabajadores, pero a la vez no generar frustracion al establecer tareas
imposibles de cumplir. Lo anterior fortalece la autoestima de quienes trabajan al

reconocerse con competencias para la labor que desarrollan.

f-- Promover la participacion de los trabajadores, que implica hacerlos participes de
tomas de decisiones, generacion de nuevas ideas, busqueda colectiva de soluciones,

afrontamiento colectivo de las dificultades, distribucion de las responsabilidades.

A lo anterior puede agregarse el promover ambientes de trabajo saludables, como

tradicional mente se han descrito (Filippi, 2003):

- Lugares de trabajos con politicas claras de salud.

- Promover alimentacion saludable.

- Incluir la ergonomia y la actividad fisica (recreativa) en la jornada laboral.
- Generar ambientes libres de humo.

- Crear programas preventivos de salud laboral.

- Desarrollo de actividades artisticas, recreativas, de asociatividad.
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2.6.5 Hacia la definicibn de un ambiente laboral
resilientes

Hoy dia son numerosos los estudios que hacen referencia a situaciones laborales
gue afectan la salud de los trabajadores. Los conceptos tradicionales de estrés
psicologico, el burnout, y mas recientemente el mobbing o acoso psicologico
laboral, nos interpelan a mirar el lugar de trabajo como un potencial ambiente de
riesgo para las personas, que de no mediar un interés por el cuidado que quienes
laboral, convertiremos dichos lugares en espacio nocivos para el desarrollo de los

sujetos.

Al respecto podemos aventurar una posible definicion de lo que considerariamos

un ambiente laboral resilientes:

Un ambiente laboral resiliente, es aguel que en momentos de cambios
provocados por circunstancias economicas o sociales y / o producto de las
tensiones propias del fendémeno de la globalizacion o el mercado, son capaces
presentar un desempefio superior a otras y obtienen beneficios adicionales a

partir de situaciones adversas o imprevistas.

Son instituciones que se reconocen a si mismas como formadas por personas y por
tanto mds alla de sus estructuras o limites juridicos, se perciben como dependientes de
la dindmica humana y por tanto deberd poner atencion a los estados psicologicos y

fisicos de sus integrantes.

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

recursos y potencialidades que le permitan seguir adelante.

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

renovarse y ajustarse a las nuevas demandas.
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Son instituciones innovadoras y creativas, que valoraran las capacidades de sus
trabajadores y tomardn en cuenta sus aportes.

Son instituciones democrdticas, que valoran lo colectivo, la transparencia en el
proceso comunicacional, la participacion en la toma de decisiones y creen en sus
trabajadores. Son ambientes laborales que al tener al centro a la persona, acercardn el
proyecto institucional al proyecto propio de desarrollo de cada trabajador. Asi las

metas de la Institucion no podran estar ajenas a las metas de cada sujeto.
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odelo de

resiliencia estratégica,
paralagestion del
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Cada quien tiene habilidades que nos diferencian de los
demas. Sin embargo existen algunas en comun, como el
deseo de ser competente y contendiente

|.LE.P.M

a elaboracion del siguiente modelo es el resultado de complementar los
modelos existentes de la construccion de la resiliencia. Sin embargo este
modelo funge como recurso analogico para su potencializacion en
personas grupos y organizaciones, ya sean lucrativas o no, y debido a que la mayoria
de las personas cuentan con cuaesquiera de los elementos de los modelos de

resiliencia, la direccion del Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del
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Talento Humano es potencializar estos elementos con los que se cuenta o
identificarse con otro para complementarse y desarrollarse de manera activa y

dinamica en las organizaciones

3.1 Justificacion

Las personas y los grupos deben considerarse como de alto valor para €l desarrollo
de la sociedad, del que debe aprovecharse su talento, capacidad, vitalidad, energia y
resiliencia para participar activamente en ella. Asi que por medio de este trabajo se
busca dotar a individuo, a grupo y la organizacion de habilidades y estrategias
resilientes, basadas en € Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del
Talento Humano (Picazo, 2007) ya gque para quienes conformen una organizacion,
cada uno de los elementos del modelo les pueda permitir identificar, adquirir,
aprender, potencializar, una o0 varias competencias y/o estrategias resilientes que
seran descritas mas adelante. Y a que regularmente se aprecia mas la funcion de una

maguina que el de una persona.

Se revisaran actualmente tres tematicas, sobre las que se ha venido trabajando, y por
las cuales se apuesta fuertemente dentro de las propuestas de intervencion derivadas
delaresiliencia: la persona, el grupo y la organizacion. Si bien es cierto que ya antes
se habian contemplado por Robbins en (1994), no es sino hasta hace pocos afios, que
organismos importantes a nivel internacional, se dieron cuenta de su importancia,
considerando que laresiliencia es un factor inherente en el desarrollo humano en las
organizaciones y la produccion en las empresas, por que finalmente las
organizaciones la hacen las personas. Como se puede ver, es el interés oficial, el
potencializar las habilidades resilientes, en los que, son maldichos la materia prima
de la economia de este pais (los trabajadores). Esta es laidea, sobre la que se basa el
éxito de diversos programas a nivel organizacional, en diferentes puntos del planeta,

estambién la apuesta de gran parte de investigadores e interventores resilientes.
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En este caso laresiliencia, aporta unavision nueva y diferente a lo ya existente en la
psicologia, sobre modelos y propuestas existentes para desarrollar habilidades para
lavida o para el 6ptimo desarrollo humano en su lugar de trabajo, ya que no existen
en México propuestas, modelos y/o estrategias de Resiliencia en e ambito
organizacional, ya que aunque se conoce a la resiliencia 'y se le ha vinculado por
razones obvias con la psicologia de diversas maneras, €l trabgo de ésta a sido la
mayoria de las veces desde una perspectiva , clinica, social, y no ha prosperado en lo

referente alo organizacional.

El papel del psicologo organizacional es por todos conocido como aquel profesional
que se encarga de los procesos del individuo en la organizacion y que lleva a cabo
técnicas elementales y clasicas para su funcionamiento tales como: el reclutamiento
y seleccion, capacitacion, medicion del desempefio y clima laboral, etc. Sin embargo
las habilidades con las que cuenta este profesional de la psicologia pueden llegar a
ser mas relevantes en la organizacion como en procesos y decisiones con los
directivos, como consultor y agente de cambio, etc., es decir € psicologo puede

hacer cosas gerenciales de mayor funcionalidad que las que regularmente realiza.

El impacto de una propuesta de potencializacion de estrategias resilientes en las
organizaciones en diferentes sectores de la poblacion mexicana, es incalculable, ya
que brinda através de una propuesta innovadora, la potencializacién de sus propios
recursos y, de sus habilidades y factores resilientes; una alternativa de desarrollo
humano real y concreta, tanto de manera individual y grupal en la organizacion. Ya
que para el INEGI (2004) existen en México poco mas de 97 millones de personas
de las cuales & 72% redliza una actividad por la cual es remunerada. Por €ello €
Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento Humano €s aplicable

en este porcentaje de la sociedad en México.
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Larealizacion de esta propuesta es por muchos motivos, viable y sustentable. Por un
lado responde a una de las necesidades bésicas de un sistema social, implementar
programas costeables (materiales y humanos) que permitan e mejor desarrollo de
sus integrantes. Y a futuro disenar una serie de instrumentos con principio
psicolégico, que permitan identificar la resiliencia en las personas, asi como €l
conocer cuales son los factores involucrados en el proceso de laresiliencia, en unau
otra situacion o escenario, ya sea individualmente o de forma colectiva debido alas

siguientes caracteristicas Fig 2:

Individual: porque cada una de las personas gque integran una organizacion tiene
habilidades diferentes para afrontar una adversidad, sus competencias se desarrollan
de manera diferente ya que provienen de diferentes contextos, idiosincrasias, nivel

educativo, economico etc.

Grupal: porgue cuando el individuo se conjunta con otras personas sus objetivos y
comportamientos cambian respecto a la presion de los demas integrantes, por lo
tanto las habilidades y competencias en conjunto son diferentes y varian conforme a

los objetivos.

Organizacional: porque cuando existe una identificacion de los individuos y los
grupos con €lla, los objetivos que se persiguen a pesar de que cada quien los busgue
de manera persona seran a favor de uno solo, es decir la ingtitucion que los
identifica como parte de ella siguiendo una misma mision y comparten la vision a
futuro, esto debido a que s a la institucion obtiene resultados favorables los

integrantes de ellatambién se veran beneficiados.
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Fig. 6 Direccion del Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento Humano
(Picazo, 2007)

3.2 Alcances y limites

El Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento Humano permite
llevar acabo técnicas psicoldgicas desde una perspectiva en donde se involucren
mayores competencias laborales, que permitan extinguir la burocratizacion del
personal y convertirlos en plurifuncionales sin explotar indebidamente sus
habilidades y sus condiciones de trabao, por € contrario adquirir nuevo
conocimiento para favorecer su funcionamiento en las organizaciones y fuera de
ellas. Es importante que la divulgacion del modelo se de a conocer a la mayoria de
las personas que realizan una actividad productiva, a que estan expuestos cada dia
mas a condiciones adversas desde la salida hacia su lugar de trabajo y repercute a la

llegada a su hogar.
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El alcance mas significativo es que pese a centrase en las personas, que son las que
verdaderamente hacen las instituciones estas también pueden verse beneficiadas ya
gue la produccion depende totalmente del comportamiento del individuo y los
grupos que laboran ahi y a adquirir o llevar a cabo estas estrategias existira un

probable incremento en la produccion por el nuevo conocimiento adquirido.

Una de las limitantes que probablemente pueda enfrentar el Modelo de Resiliencia
Estratégica para la Gestion del Talento Humano €S la aceptacion por parte de los
representantes de |os intereses econémicos de las organizaciones ya que pese a que
segin la Ley Federal del Trabajo fue redactada pensando en los intereses de los
trabgjadores sean cualesquiera que sean, capacitacion, lugares adecuados para
trabajar, etc. Consideran que los temas que involucren al personal de su empresa son
una inversion innecesaria o que influye en la produccion o comportamiento de los

grupos o individuos.

Pese a eso dependera de las competencias del psicologo, la identificacion, la
intervencion, los resultados y el seguimiento a todos o algunos de los elementos que
conforman € Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento

Humano

3.3 Recomendaciones

Es recomendable que para la explicacion o ejecucion de cada uno de los
componentes del modelo se utilicen técnicas que favorezcan la dinamica de grupo si
Son 2 0 mas personas, 0 técnicas para aprendizge significativo si es de manera
individual ya que de €ellas dependera si existe identificacion de las personas con los

elementos del modelo.

Por otro lado le implementacion del modelo hipotéticamente puede tener mayor

viabilidad en organizaciones gque apenas se incursionen en el mercado ya que
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probablemente no existan “vicios” comportamentales en las diferentes areas que lo
conformen, como la burocratizacion, los sindicatos, el boicot entre los trabajadores,
los intereses individuales ventajosos; es decir en una empresa que invierta y
considere a los miembros que la conforman. Pese a eso no quiere decir que €
modelo no pueda tener efecto en organizaciones con las caracteristicas antes
mencionadas, por € contrario siempre existen motivos para modificar sobre la
marcha algunas irregularidades que presenta la organizacion y se pretenda obtener

mejoras en su funcionamiento individual o colectivo.

Hay diversas maneras para llevar a cabo el Modelo de Resiliencia Estratégica para
la Gestion del Talento Humano desde las microempresas que tienen no mas de 5
integrantes hasta las medinas o transnacional es donde su nomina esta constituida por
miles de trabgjadores. No obstante la creatividad y €l buen manejo de grupos
permitiran la aceptacion del modelo en cualquier circunstancia o caracteristicas de

las organizaciones

Dentro de otros alcances inmediatos se pueden mencionar, la divulgacion del
concepto, su aplicacion y la generacion de redes de apoyo a nivel institucional, para
fomentar la cultura de la resiliencia estratégica desde una postura real y aplicable,
bajo |a premisa de enriquecer el conocimiento existente sobre €l temay actualizarlo,

la posibilidad de formar parte de diversos programas de culturalaboral, etcétera.

3.4 Metodologia

El modelo es € resultado de una investigacion documental para detectar las
necesidades de informacion sobre la resiliencia y su integracion al campo laboral ya
que e trabgo como etapa productiva del hombre también repercute en su
comportamiento y capacidad de adaptacion ante una etapa de la vida, donde fisica y
psicoldgicamente tendra algin desgaste por un sin fin numero de presiones, ya que

como cualquier trabajo es entendido como intercambio de energia por la cual se es
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remunerado y por ello no dea de ser vulnerable ante los factores estresares, de
riesgo gue produce. Por ello este modelo esta dirigido para todas las personas que
realizan una actividad productiva en €l pais, sin importar ¢l sueldo y las actividades
que realicen. Es decir a la esencia de las organizaciones lucrativas 0 no. Asi como a
las personas responsables del area de capacitacion ya que el modelo permite

relacionarlo con cualquier variable de la psicologia organizacional

El Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento Humano (Picazo,
2007) no solo va dirigido a los trabgjadores de produccion directa como obreros,
empleados administrativos, empleados por honorarios, sino a todos aquellos que
conforman la organizacion en su direccion, gerencias y mesa directiva ya que €
hecho de existir comunion entre los miembros sin considerar las jerarquias
indudablemente |os resultados justifican los medios para obtener |0 que se pretende
(Chiavenato, 2000).

La gecucion del modelo dependera de actividades clasicas de la psicologia
organizacional como la planeacion estratégica, redaccion de objetivos, prevencion
de contingencias, analisis de brechas, capacitacion, reclutamiento y seleccion basada
en competencias resilientes, relaciones obrero-patronales efectivas etc. Las
caracteristicas de las actividades que llevaran a cabo se describiran mas adelante en
las actividades del punto 3.5 de la propuesta y dependera mucho de la creatividad y

direccion de los objetivos de la organizacion para poder llevarla a cabo.
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3.5 Modelo de resiliencia estratégica en la gestion del
talento humano

Modelo Individual

Autoestima = ) )
Adaptacion activa a los cambios

Autoconcepto no resistencia

Autocuidado

Atucritica
Autoimagen Lealtad institucional Coaching Toma de decisiones
N (Disciplina) Ser parte de la solucidon no del
Autoevaluacion problema

NO EGO

Plurifuncionalidad

no burocratizacién

Superacion /-\ Proactivo y
constante

embnrendedor

Comunicaciéon asertiva
— No justificaciones ni excusas

Liderazgo

Humor

Creatividad

Competencias para sery

Individual AN para hacer

SN—

) Ayuda
Relaciones laborales
fundamentales Autoayuda
Necesidades Bdsicas Aviida profesional

Fig.7. Modelo individual de Resiliencia Estratégica en la Gestion del Talento Humano
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Modelo Grupal

Humor
grupal

Compromiso
Institucional

Actividades
recreatfivas y
lUdicas

BUsqueda de nuevas
experiencias y metas

Relaciones laborales
fundamentales
(Cooperacion,
competencia

constructiva y alianzas
estratégicas)

Solucién de conflictos

Intercambio de
roles

Evaluacion y realimentacion
del desempeno

Mutuo acuerdo en
foma de
decisiones

\ Informacion compartida

Empowerment, velocidad y
capacidad de respuesta

Fig. 8. Modelo grupal de Resiliencia Estratégica en la Gestion del Talento Humano
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Modelo Organizacional

BUsqueda de nuevas
experiencias
(Mercados, clientes, mayor
calidad en los productos y
Servicios)

Hipercompetencia
por los mercados
futuros

Planeacién
estratégica

resiliente
(Control por medio de
visién y valores)

Organizacional

BUsqueda del desarrollo del
personal
(capacitacién, seguridad,
compensacion, recreacion,
motivacion, competitividad,
libertad y participacion)

Infraestructura
ergonémica

Competitividad

Evaluacion de
contingencias
externas e infernas
FODA

Imagen
corporativa
fresca e
innovadora

Tolerancia frente a la
ambigledad y busqueda
de soluciones creativas

Cultura oraanizacional

Fig. 9. Modelo organizacional de Resiliencia Estratégica en la Gestion del Talento Humano

3.6 Actividades
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Parala gecucion del Modelo de Resiliencia Estratégica para la Gestion del Talento

Humano se proponen y sugieren algunas de las siguientes actividades en su mayoria

para la organizacion, ya que los elementos del modelo individual y grupa son

competencias que regularmente son adquiridas previamente por |os trabajadores en

diferentes contextos (hogar, trabajos anteriores, escuela, vida cotidiana, capacitacion

previaetc.):
Actividad Caracteristicas Responsable
Actualizacion o creacion basada en intereses
Planeacion reales tales como una mision y una vision que
Estratégica mads que una meta sean el medio para llegar a | Organizacion
Resiliente ella, considerando los valores de los miembros
de la organizacion. Redactandola en un sentido
en donde a pesar de la adversidad que se
presente en el ambiente, se tengan elementos
para alcanzar los objetivos y crear una cultura
organizacional.
Un ambiente laboral resiliente, es aquel que en
momentos de cambios provocados  por
circunstancias economicas o sociales y / o
Promover un producto de las tensiones propias del fenomeno | Organizacion

ambiente laboral

resiliente

de la globalizacion o el mercado, son capaces
presentar un desemperio superior a otras y
obtienen beneficios adicionales a partir de

situaciones adversas o imprevistas.
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Es decir que se reconocen a si mismas como
Reconocimiento del | formadas por personas y por tanto mas alla de
talento humano sus estructuras o limites juridicos, se perciben | Organizacion
como dependientes de la dinamica humana y
por tanto debera poner atencion a los estados
psicologicos y fisicos de sus integrantes.
Llevar a cabo por lo menos una vez al arno un
FODA analisis FODA de cada departamento o
(Fortalezas, programa esto para estar mas atentas a los | Organizacion y
Oportunidades, cambios ambientales y por tanto reaccionaran grupos
Debilidades y oportunamente frente a las exigencias del
Amenazas) entorno, siendo capaces de renovarse 'y
ajustarse a las nuevas demandas.
Por lo menos de deberdan llevar a cabo 2
Analisis de analisis de contingencias por ano, donde las
contingencias variables son: estado actual-contingencia- | Organizacion y
estado deseado, con el fin de favorecer el grupos
cumplimiento de objetivos de la organizacion
asi como para identificar los problemas y
reconocer las fortalezas con las que se cuenta
en la empresa para afrontarlos.
Capacitacion Realizar 2 cursos de capacitacion por ario en
funcional donde los temas sean referentes a las| Organizacion

necesidades reales de los trabajadores, esto con
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el objetivo de que adquieran nuevas

competencias laborales 'y favorezca la

produccion en la empresa.

Prevencion de

Elaborar un programa que se responsabilice de

riesgos integrales | la salud integral de los trabajadores que | Organizacion
incluya la proteccion civil, la seguridad e
higiene, solucion de problemas personales,
solucion de conflictos grupales, etc. Basado en
la atencion individualizada con respectivo
seguimiento.
Seleccion por Al llevar a cabo la seleccion del personal para | Organizacion y
competencias ocupar un lugar en la organizacion, es grupos
importante elaborar un perfil basado en las
competencias que necesite el puesto, asi como
considerar las respuestas de la persona ante
situaciones adversas externas e internas.
Cultura Realizar actividades que involucren a todo el
organizacional | personal de la organizacion a través de eventos | Organizacion
admirable que se identifiqguen con la filosofia de la
empresa, asi como  promover la cultura
deportiva y la recreacion.
Busqueda de Asistir a congresos o eventos que promuevan la
nuevas innovacion de los productos, para favorecer la
experiencias productividad, incrementar la cartera de Organizacion
(Mercados, clientes, asi como buscar la supervivencia y el

clientes, mayor

crecimiento en el mercado
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calidad en los
productos y
servicios)
Considerar las certificaciones y normas
Certificacion constantes y actualizadas que existen, para ser | Organizacion
considerados por los clientes como una
empresa en competencia y participe en los
maximos estandares de calidad.
Reglamentos y Enseriar  habilidades de convivencia, que
codigos de incluyan la cooperacion, la resolucion positiva
conducta de conflictos, asertividad en el planteamiento de | Organizacion
problemas, toma de decisiones, manejo del
estrés, promocion de ambientes saludables
(fisicos y psicologicos).
Desarrollar  expectativas  elevadas  pero
realistas, lo que implica creer en el potencial de
los trabajadores, pero a la vez no generar | Organizacion y
Motivacion frustracion al establecer tareas imposibles de grupos

cumplir. Lo anterior fortalece la autoestima de

quienes  trabajan  al  reconocerse  con

competencias para la labor que desarrollan.
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Evitar el Promover la participacion de los trabajadores,
autoritarismoy | que implica hacerlos participes de tomas de | Organizacion y
hermetismo en la | decisiones, generacion de nuevas ideas, grupos
toma de decisiones | busqueda colectiva de soluciones,
afrontamiento colectivo de las dificultades,
distribucion de las responsabilidades.
Actualizar la Crear una imagen real y representativa de la
imagen corporativa | cual los miembros de la organizacion se sientan | Organizacion
identificados ademds de que contar con un
imagotipo o  logotipo  incrementa la
identificacion de los empleados con la cultura
organizacional
Acondicionar los espacios de trabajo de tal
manera que el miembro de la organizacion
Infraestructura | pueda llevar acabo sus actividades sin ningun | Organizacion
ergonomica contratiempo, ya que al contar con espacios

con estas condiciones las empresas ahorran
mucho dinero debido a que las condiciones son
optimas y no repercutira en la salud del

empleado
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onclusiones

Lo que sabemos es una gota de agua, lo que ignoramos es el océano
Isaac Newton

a presente tesina trata de encaminar una alternativa que difiere de lavision

clasica de la administracion de recursos humanos en las organizaciones,

donde @ capital humano es visto todavia como una “parte mas de la
empresa que se puede suplantar y desechar, cua s fuere una “refaccion” de una
maguina”’. Por ende la nueva perspectiva denominada gestion del talento humano
permite tener una vision mas significativa del talento de las personas y, aunque el
diccionario de la lengua defina a talento como una capacidad individual, mas
vinculada a la inteligencia, no limita cada una de las competencias previamente
adquiridas o aprendidas posteriormente por las personas, por el contrario nos vamos
a referir a aguél que necesita de una organizacion para desarrollarse plenamente y

gue vamas alla de la inteligencia 16gico matematica.

L os profesionales con talento no son solo los extraordinarios, como regularmente se
les considera a los lideres o a los duefos de las organizaciones, por el contrario; si
no atodos aquellos que contribuyeron con el éxito de las empresas. De esta manera,

a la persona con talento debe considerarse como un profesional comprometido que
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pone en practica sus capacidades para obtener resultados superiores en un entorno y
organizacion determinados. En otras palabras, es la materia prima que constituye el
talento organizativo. Sin embargo son pocas las organizaciones gue ven en sus
integrantes a posibles talentos o alguien quien puede multiplicar e recurso
financiero de las organizaciones, la meora continua, y € incremento de la

produccion a través de sus decisiones.

Para competir dentro de un entorno globalizado, altamente exigente, de
transformaciones profundas, aceleradas y dinamicas se exige un cambio radical en
las creencias, costumbres y valores de la empresa, donde |as personas deben asumir

roles diferentes y adoptar unavision de mayor apertura y flexibilidad ante el cambio.

Para lograr esto se debe luchar por obtener e compromiso del talento humano, €
cual solo se alcanzara si existe equilibrio y justicia empresarial. El verdadero tesoro
gue puede generar sustentabilidad y ventaja competitiva a la empresa, es, adaptarse

al talento humano.

Dicha adaptacion es la condicion primordial para sobrevivir, crecer y triunfar. Las
empresas mexicanas necesitan urgentemente evolucionar, ya que con la apertura de
las fronteras y € rapido establecimiento de empresas extranjeras es necesario que
compitan para llegar a ser mas eficientes y proporcionar servicios y/o productos con

calidad y excelencia altamente competitiva.

Una alternativa para ir a la par de dichos cambios es implementar e/ modelo de
resiliencia estratégica en la gestion del talento humano, un cambio planeado en la
organizacion, que vaya dirigido al individuo, a los grupos y a las organizaciones, es

decir, aplicar &l desarrollo organizacional.

Larealizacion de esta propuesta es por muchos motivos, viable y sustentable. Por un

lado responde a una de las necesidades basicas de un sistema social, implementar
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programas costeables (materiales y humanos) que permitan e meor desarrollo de
sus integrantes. Y a futuro disenar una serie de instrumentos con principio
psicolégico, que permitan identificar la resiliencia en las personas, asi como el
conocer cuales son los factores involucrados en el proceso de laresiliencia, en unau

otra situacion o escenario laboral, ya sea individualmente o de forma colectiva

Por ello la resiliencia estratégica es una opcion que permite potencializar en el
individuo sus propios recursos, asi como sus habilidades, competencias laborales y
factores resilientes; una alternativa de desarrollo humano real y concreta, tanto de

maneraindividual y grupal en la organizacion.

En € individuo existen diversas competencias laborales, agunas de ellas son
utilizadas en contextos genos a su lugar de trabgo, ya puede ser en su hogar,
lugares anteriores de trabgo y en e transcurso de su vida, en donde adquieren
habilidades que transmiten a su lugar de trabajo y, aprovechan sus antecedentes para
explotarlos y crecer de la mano con las organizaciones. Sin embargo la resiliencia
como concepto psicosocia aplicado a mundo empresarial, permite tomar una gama
de direcciones 0 caminos gque con base a lo que previamente se presento en el
modelo permite generar nuevas alternativas para resistir grandes tensiones en la

personay las personas.

La respuesta ante estas situaciones depende de la conducta de los miembros de la
organizacion y varia segun el estado emocional de los mismos. La emocién es un
estado interno (fisiologico y psicologico) de los individuos que es provocado por la
respuesta interna del sujeto ante un estimulo que se percibe como agradable o
desagradable. Estas reacciones pueden ser funcionales y disfuncionales para el
individuo y para la organizacion, € cual estd sujeto ademas a un rol especifico

dentro y fuerade lamismay se espera que acttie de acuerdo dicho rol.
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Por gemplo, un subordinado que esta siendo amonestado de forma violenta por su
jefe, percibe dicha situacion como una amenaza a su seguridad e integridad fisica y
puede reaccionar huyendo o bien enfrentando la situacion. El individuo no tiene
opcion de actuar de otra manera, ya que segin estudios sobre las emociones y €l
comportamiento se han encontrado que el sistema nervioso esta disefiando para
asegurar que el individuo responda adecuadamente y expeditamente a las amenazas

a su supervivencia.

La conduccion adecuada de las emociones por parte de los miembros de una
organizacion conlleva (tedricamente) a un impacto positivo en la eficacia de esta
ultima. Sin embargo, el éxito de los lideres en la estimulacion de ciertos estados
emocionales adecuados para un incremento en el desempeiio de las funciones, queda
sujeto a un gran camulo de factores. Entre ellos se cuentan, principalmente, la
capacidad de los miembros de la organizacion para elegir adecuadamente la decision
0 accion pertinente y, las limitaciones de racionalidad que padecen los mismos
lideres; por €llo, resulta sumamente dificil establecer modelos de resistencia exitosos
que faciliten la gestion cotidiana de las tareas y funciones de los miembros de la

organizacion a su cargo.

Por ende con una previa formacion basada en la metodologia de la resiliencia los
grupos y personas podran adquirir herramientas para responder de manera creativa e
inteligente ante estas situaciones estresantes. No obstante la organizacion también
deberd contar con unos cimientos previamente establecidas basados en una
estructura solida respecto a su planeacion estratégica, bisqueda de nuevas
experiencia en e mercado y modelos de trabajo de participacion del personal,
competitividad, cultura organizaciona etc. En donde el desarrollo persona vy
profesional de su plantilla 0 nomina sea valorada como inversion y no como un

gasto u obligacion que repercute en los presupuestos.
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Por otro lado pero, contemplando ala nueva gestion del talento humano, que dia con
dia presenta los cambios mas significativos que han afectado alavision clasica de la
administracion de recursos humanos en 10s ultimos cincuenta afios: el paso de la
fuerza fisica a la especializacion del conocimiento, del autoritarismo a la
participacion, las transformaciones de los sistemas politicos y de gobierno, el
cambio global, el trabajo en equipo, € compromiso y la responsabilidad social y

ecologica.

Pasa revista a las transformaciones que se llevan a cabo en las organizaciones que
buscan el éxito a partir de nuevas filosofias con nuevos enfoques y que se
conforman a partir de nuevos grupos humanos, renovados, con conocimientos
actualizados y cuyo aprendizaje es permanente. Resefia como la cultura empresarial
varia y sufre modificaciones y cambios sustanciales tanto en su cultura como en su

comportamiento organizacional.

Para conseguir estos cambios, el modelo de resiliencia estratégica en la gestion del
talento humano, muestra que es también indispensable la presencia de lideres con
nuevos estilos y enfoques de direccion, que con su orientacion puedan alcanzar
efectividad en las personas y de la empresa bajo una perspectiva integral y que
también obtengan una alta productividad en la organizaciéon. Con €l fin de que las
empresas retengan a sus mejores empleados/as con € fin de lograr su integracion,

desarrollo, compromiso y satisfaccion.

Ya sea a nivel individual o grupal otro aspecto preocupante y comun en las
organizaciones laborales es e individuaismo. Ya que en muchos de los
trabajadores, € valor del compaiierismo y la solidaridad laboral no es importante, y
basta con poder establecer un minimo aceptable de relaciones interpersonales con

los compaiieros de trabajo para sentirse satisfechos en la Empresa.
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Pese a que sociol6gicamente no es lo mismo ser una masa que un equipo. La masa
es la gente en general. Una agrupacion numerosa ¢ indiferenciada de personas. En
cambio, un equipo tiene varias caracteristicas que enfatiza condiciones de €xito en
las organizaciones entre las que se encuentran los valores laborales donde partir de
intervenciones organizacionales concretas, (basadas en una filosofia humanista
donde € respeto, la aceptacion y la comprension del trabajador) se opone a la

descripcion social y laboral, y dificulta el éxito de dichas intervenciones.

Ademas del trabajo del individuo, el trabajo en equipo debe ser otro punto a
considerar por las organizaciones en ya que muchas veces los equipos superan €l
desempeno de los individuos, ya sea por si solos o en grandes grupos
organizacionales, sobre todo cuando se requiere de habilidad, juicio y experiencia
multiples y representan una de las mejores maneras para apoyar los cambios

requeridos para a canzar un alto desempefio organizacional.

Es comun que las preocupaciones y diferencias individuales se pueden convertir en
una fuerte fortaleza colectiva. Donde los equipos dan heterogeneidad al proceso de
decision. Esto nos brinda la oportunidad de tener mas enfoques y de disponer de mas
alternativas. Para acanzar objetivos, enriquecer y profundizar la obtencion de
informacion, mejorar continuamente la calidad, conjuntar la creatividad, motivar a

empleados y por su puesto tomar decisiones de la organizacion.

La resiliencia como alternativa para no solo resistir, sino construir a partir de un
evento nocivo, que surge cuando la persona siente que las demandas de lo que hace
o del medio en el que labora, son superiores a su capacidad de responder. Eso quiere

decir, dos cosas: 10 que la persona cree sobre si misma que puede y no puede hacer.

Aungue histéricamente, la resiliencia es un término originalmente utilizado en la
fisica y posteriormente en niflos y personas que viven y crecen ante situaciones

adversas; diversas condiciones apuntan a aplicar el concepto de resiliencia a los
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procesos grupales, como la combinacion de una capacidad aprendida de resistir la
destruccion, tanto en personas individuales como en sistemas sociales tales como las
organizaciones, complementada por la habilidad de aprender de lo sucedido y

buscar, conjuntamente, como convertir la crisis en oportunidad para el crecimiento.

En una crisis institucional y empresarial, como las que estamos enfrentando a diario
en e mundo de hoy, muchas veces enfrentamos retos aparentemente imposibles y a
veces tenemos que enfrentar un medio “nocivo”. Entonces podemos desbaratarnos,
reaccionar negativamente y contribuir a la “insanidad”...o podemos desarrollar,
individualmente y como equipos de trabgjo, la resiliencia necesaria para asumir los

enormes retosy salir triunfantes.

Afortunadamente para nosotros y el resto de la humanidad, |os mismos estudios que
descubrieron este fenémeno, también revelaron coOmo ciertas personas y grupos
lograron desarrollar la resiliencia, mientras otros no sabian como hacerlo o no
querian comprometerse a hacerlo. El modelo de resiliencia estratégica procura
identificar y apuntalar ciertos procesos interactivos fundamentales que faciliten que
las personas y sus grupos puedan soportar los mecanismos disociadores y
convertirlos en procesos constructores de un mejor futuro. Al adoptar la perspectiva
de laresiliencia se deja de ver a las personas y empresas en crisis como entidades
danadas y se las empieza a ver como grupos capaces de enfrentar los desafios
reafirmando sus posibilidades de reparacion, mediante la colaboracién ante la
adversidad.

Todos tenemos que enfrentar las adversidades — en nuestro mundo de hoy, en
Nnuestro pais y en nuestra empresa -- nadie esta exento. La diferencia es que muchas
personas y empresas superan las adversidades a pesar de que las circunstancias

parezcan indicar 1o contrario. Sin embargo, para otras, esas circunstancias son
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insuperables. La generacion de esta voluntad colectiva (respuesta resiliente) es la

diferencia

Para desarrollar respuestas basadas en competencias resilientes el megjor sitio, y a
veces € unico, es en € equipo de trabajo. Por lo tanto, si los lideres crean los
espacios y procesos para e desarrollo de la resiliencia, con técnicas, con
metodologia y con humanismo, harian que los colaboradores se sientan a gusto y
puedan ver en su quehacer diario una realizacion personal y la superacion de la

crisis.

Entre los factores resilientes mas significativos categoricamente delimitados que
podemos encontrar en las organizaciones de manera individual son: su sentido de
identidad personal y de su rol, laflexibilidad perceptual y conductual, laconciencia
de s mismo, la habilidad y disponibilidad de auto-correccion, € conocimiento
propio, la autoestimay la confianza en s mismo, la competencia y capacidad para

distanciarse de mensgjes, conductas y condiciones negativas.

Por otro lado Los factores de Desarrollo Interpersonal: €l grupo crea, estimula y
refuerza los espacios y procesos para: la valoracion de la diversidad, la empatia y la
comprension, el afecto y apoyo mutuo, la comunicacion dialdgica y participativa, €
sentido del humor, la introspeccion individual y grupal. Siguiendo la misma linea
existen factores Estratégicos donde e grupo desarrolla una mision y las
competencias necesarias para fijar metas redlistas, elaborar estrategias para
lograrlas, promover reflexion grupal y auto-correccion, tener la creatividad para
resolver los conflictos y retos, pedir apoyo y recursos, asi como medir y evaluar los

resultados.

Para conseguir muchos de los aspectos mencionados el grupo desarrolla una vision

gue incluye sus valores compartidos, |0s propositos y las expectativas de un futuro
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prometedor, la integracion de las metas y aspiraciones individuales con las

corporativas, €l optimismo y en muchos casos lafe.

En contraparte existe un nimero muy elevado de organizaciones considera que la
falta de vision, mision, las reuniones improductivas, las decisiones tomadas por la
minoria, desacuerdos discutidos en publico, la falta de transparenciay de confianza,
confusion en cuanto a las funciones y tareas, exceso de personas con los mismos
recursos y/o carencias, no existe auto evaluacion periodica de funcionamiento;
como “problemas” o “fallas”o “carencias de competencias” en lugar de tratarlos
como sSintomas; busca soluciones a |lo anterior y para lograr una mayor
productividad, en procesos de capacitacion individualizada, disefiada para aumentar

las destrezas de comunicacion interpersonal.

Desafortunadamente para ellas, esto no es suficiente, cualquiera que sea la calidad
de a capacitacion o de los/las capacitadores. En nuestra opiniéon y experiencia,
también se requiere crear, fortalecer y mantener un espacio y luego una cultura
grupal de trabajo conjunto (por no usar € término muy trillado de "trabajo en
equipo”) que vaore las siguientes habilidades sinergénicas: Compartir e
identificarse con una vision: El potencial sinérgico nace con una vision del futuro
grupal e individual. Cuando un grupo desarrolla su propia vision del futuro, o sea
como va a ser (pensar, sentir y actuar) cuando cumpla su mision, tiene una valiosa
herramienta para orientarse y para enmarcar sus percepciones individuales y
colectivas. Por supuesto, esta vision presupone que los integrantes del grupo han
aceptando y han internalizado su mision y han acordado unos valores centrales

compartidos por todos.

No es suficiente la sola invitacion a participar ni €l ocasional refuerzo de ella. La
sinergia requiere la creacion de una cultura organizacional en la cua la no-

participacion sea vista como una caracteristica inaceptable. Con la creacion de este
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espacio, cada integrante se concientiza de que su participacion no es un permiso ni
un privilegio sino una obligacion para facilitarla optimizacion de los procesos

sinérgicos.

Por ello la propuesta basada en €l Modelo de Resiliencia Estratégica en la Gestion
del Talento Humano muestra una amplia gama de perspectivas nuevas y técnicas
favorecedoras para la construccion de cualquier tarea organizacional y asistencial
con € fin de fortalecer en las personas, grupos y organizaciones, su dignidad
humana esencial, €l trabajo colaborativo y el coraje de construirse, pese a todo, un

futuro que compensa los malos momentos del pasado.
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