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El camino de la Resiliencia Organizacional - Una revisién tedrica

Resumen. En este trabajo se ha realizado una revision tedrica del concepto de resiliencia en el contexto organiza-
cional, con el objetivo de examinar los estudios empiricos que se han desarrollado en los ultimos afios para deter-
minar el statu quo del constructo y aclararlo conceptualmente. En primer lugar, se abordan cuestiones como la
definicion de resiliencia en un intento de aclarar la naturaleza, el alcance y la estructura del constructo. La distin-
cion entre la resiliencia a diferentes niveles de andlisis es un tema de interés y las investigaciones recientes reali-
zadas a nivel individual, de equipo y organizacional han producido aportaciones valiosas en este sentido. De
manera sintética se presentan los resultados de la investigacion que ponen de manifiesto como la resiliencia estd
relacionada con una variedad de antecedentes (p. ej. emociones positivas) y consecuencias (p. ej. desemperio),
tanto a nivel de andlisis individual como colectivo, asi como los modelos heuristicos de resiliencia organizacional
(p- ¢j. modelo HERO). Por iiltimo, se sugieren cuestiones por resolver como posibles directrices futuras de investi-
gacion sobre resiliencia en la psicologia del trabajo y de las organizaciones.

Palabras clave: resiliencia, resiliencia organizacional, revision tedrica

Road to Organizational Resilience - A Theoretical Review

Summary. In this study, a literature review of the concept of resilience in the organizational context was carried
out, with the aim of examining empirical studies conducted in recent years to determine the status quo of this
construct and clarify it conceptually. Firstly, such issues as the definition of resilience are dealt with in an attempt
to clarifying the nature, scope and structure of this construct. The distinction between resilience at different levels
of analysis is an interesting issue, and recent research at an individual, team and organizational level has added
valuable contributions in this respect. Research results are briefly explained that show how resilience is related to
a series of antecedents (e.g., positive emotions) and consequences (e.g., performance), both at the individual and
collective level of analysis, as well as heuristic models of organizational resilience (e.g., HERO model). Finally,
issues to be solved are presented as possible guidelines for future research on resilience in work and organizational

psychology.
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Introduccién

En un contexto de crisis econémico financiera mun-
dial como la actual, las organizaciones suelen reflexio-
nar mas acerca de los resultados finales en términos de
mercado o economia, que en términos de procesos,
decisiones y conductas que dan lugar a dichos resul-
tados. Los comportamientos, tanto individuales como
colectivos, que favorecieron o pudieron evitar la crisis
pasan generalmente a un segundo plano, pero c6émo
se interpreta la crisis y se responde a ella puede ser
una fuente de aprendizaje y fortalecimiento para la
organizacion (Choi, Sung & Kim, 2010). Dado que los
estimulos estresantes son inevitables en el dia a dia, la
diversidad de respuestas a estos estimulos se tiene que
buscar en las diferentes disposiciones y habilidades
para perseguir el bienestar. El deterioro en términos
de calidad de vida, de estrés laboral, de sacrificio per-
sonal y familiar (Stephens, Heaphy, Carmeli, Spreitzer
& Dutton, 2013), asi como el incremento del desem-
pleo (Fleig-Palmer, Luthans & Mandernach, 2009),
por citar algunas peculiaridades, conlleva un mayor
grado de complejidad y esfuerzos a la hora de orientar
comportamientos y procesos con el fin de vencer las
dificultades y generar resultados positivos.

Sin embargo, a pesar de que hoy en dia todas las
empresas estan afectadas de manera importante por la
crisis contingente, no todas han respondido o estan
respondiendo de la misma manera. La razén es que
las organizaciones modernas estan cambiando en una
direccién que se basa cada vez mas en el conocimien-
to psicologico, la experiencia y el talento, asi como en
la autogestion y la atencion a necesidades individua-
les y colectivas de los empleados, de la organizacion
y de la sociedad en general (Salanova, 2009). Como
consecuencia, cabria esperar que algunas empresas
surgieran de esta crisis resistentes y fuertes, mientras
que otras podrian debilitarse e incluso quebrar. En
toda esta amalgama de posibilidades, entendemos que
aquellas organizaciones que mantengan una notable
tendencia a renovar y hacerse mas fuertes en medio
de la crisis, se podrian considerar organizaciones re-
silientes (Salanova, Llorens, Cifre & Martinez, 2012).

En términos generales, con el concepto resiliencia
se hace referencia al logro y la conservaciéon de una
adaptacion positiva en situaciones adversas. Se trata
de un proceso que permite a las organizaciones, asi
como a las personas y a los grupos que la conforman,
evitar las tendencias no adaptativas y enfrentarse de
manera positiva con lo inesperado (Sutcliffe & Vogus,
2003). Asimismo, la resiliencia se reconoce como la
capacidad que poseen las organizaciones de absorber
cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin
que por ello se vea afectada su rentabilidad y que in-
cluso desarrollan una capacidad tal que, a través de
procesos de rapida adaptacion, logran obtener benefi-
cios extras, derivados de las circunstancias imprevistas
y adversas (Minolli, 2005). Esto es, el estudio de la re-
siliencia deberia dar algunas explicaciones de por qué
hay unas organizaciones que, a pesar de las dificulta-
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des, dan respuestas positivas con mayor facilidad, y
por qué resurgen de estas dificultades fortalecidas y
con mayor contundencia en sus acciones y resultados
(Salanova et al., 2012).

El objetivo del presente trabajo es incidir en los
aspectos mas destacados de la investigacion sobre re-
siliencia organizacional efectuando una revision te6-
rica en el ambito de la psicologia del trabajo y de las
organizaciones, asi como identificando, a partir de sus
resultados, directrices futuras de investigacion.

Conceptualizacion de resiliencia

La palabra resiliencia deriva desde el latin resilire, tér-
mino que significa ‘volver atrés, volver a la posicion
original, resaltar y rebotar’. Es un concepto que proce-
de de la fisica, donde hace referencia a la capacidad de
un material de recobrar su forma original y volver al
estado de equilibrio después de someterse a una pre-
siéon deformadora.

El origen del estudio de la resiliencia en el ambi-
to de la psicologia deriva fundamentalmente de los
esfuerzos dirigidos a conocer la etiologia y el desarro-
llo de su psicopatologia, especialmente en nifios con
riesgo de desarrollar psicopatologia debido a enferme-
dades mentales de los padres, conflictos interpersona-
les, pobreza o una combinacién de estos (Garmezy,
1971; 1974; Werner & Smith, 1982). El analisis y el
estudio sistematico de la resiliencia en los nifios han
dado la vuelta a muchos supuestos y modelos clasicos
centrados en el déficit y en el problema, ya que sugie-
ren que algunos de los supuestos originales sobre la
resiliencia estaban, al menos en parte, equivocados.
De hecho, los primeros estudios daban a entender que
habia algo extraordinario o especial en estos nifios, a
menudo descritos como invulnerables o invencibles.
Pero, la investigacion ha mostrado evidencia de que la
resiliencia es un proceso mas normal y frecuente de lo
que se pensaba (Masten, 2001).

Definicion

En el ambito de la psicologia, a lo largo de los afios, la
resiliencia ha sido definida de maneras diferentes por
parte de distintos autores, pero la mayoria de las defi-
niciones coinciden en resaltar la capacidad o el proceso
de adaptacion frente a factores perturbadores, de estrés
o adversidades. Asi por ejemplo, Masten (2001) la defi-
ne como una estrategia de afrontamiento y adaptacion
positiva frente a riesgos o adversidades significativas,
mientras que Luthar, Cicchetti y Becker (2000) la de-
finen como un proceso dindmico que abarca la adap-
tacion positiva dentro del contexto de una adversidad
significativa. La Asociacion Americana de Psicologia
(APA, 2009) define la resiliencia como el proceso de
adaptacion exitosa frente a la adversidad, el trauma,
la tragedia, las amenazas o las fuentes significativas de
estrés, tales como problemas familiares, o en las rela-
ciones interpersonales, graves problemas de salud, asi
como situaciones de estrés a nivel laboral o financiero.
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En general, existe un consenso compartido sobre
dos puntos clave: la resiliencia es considerada mas
bien como una habilidad o un proceso en lugar de un
resultado, y es reconocida mas bien como un proceso
de adaptacion en lugar de una caracteristica estable
(Norris, Stevens, Pfefferbaum, Wyche & Pfefferbaum,
2008). Es decir, con el término resiliencia se hace re-
ferencia a un proceso dindmico que abarca la adap-
tacion positiva en entornos adversos y desfavorables.
Condiciones imprescindibles para que dicho proceso
se manifieste son la exposiciéon a situaciones amena-
zantes o adversidades intensas y el logro de una adap-
tacion positiva (Luthar et al., 2000). Por lo tanto, para
que se pueda hablar de organizaciones resilientes, las or-
ganizaciones deben estar sometidas a una amenaza o
riesgo real; de hecho, por definicién, sin amenaza no
existe resiliencia.

La resiliencia se puede considerar la habilidad de
adoptar medidas tanto reactivas como proactivas fren-
te a las adversidades (Longstaff, 2005). Reactivas, por-
que la resiliencia reconoce que los fracasos, los trau-
mas e incluso los acontecimientos positivos pueden
tener un impacto destructivo, incluso en las personas
mas optimistas y positivas, y de ahi la necesidad de
recuperarse. En este sentido, la capacidad de resilien-
cia promueve el reconocimiento de este impacto, lo
que permite que la persona afectada dedique tiempo,
energia y recursos para recuperarse y rebotar, y volver
a un punto de equilibrio. Por otro lado, la resiliencia
favorece también una preparacion de tipo mas proac-
tivo de cara a las dificultades, mas potencial que res-
ponsiva, que tiene el objetivo de anticipar, estructurar
y minimizar el impacto de los acontecimientos estre-
santes que se pueden presentar (Luthans, 2006). Con
esa finalidad, la resiliencia proactiva se sirve de varias
estrategias, como por ejemplo, la capacidad de toma
de decisiones y el mantenimiento de una visién posi-
tiva (Riolli & Savicki, 2003), asi como una emociona-
lidad positiva provocada estratégicamente a través del
uso del humor (Werner & Smith, 1992), las técnicas
de relajacion (Demos, 1989; Wolin & Wolin, 1993) y
el pensamiento optimista (Kumpfer, 1999).

Finalmente hay que tener en cuenta que las expe-
riencias previas afectan a las experiencias sucesivas, de
manera que la forma en la que una entidad (ya sea la
organizacion, el grupo o la persona) interpreta y res-
ponde a los nuevos desafios depende de las actitudes,
las expectativas, los sentimientos y las posibilidades
de respuesta derivados de las situaciones anteceden-
tes. Esto no pretende indicar que la resiliencia sea es-
table o que la resiliencia mostrada en cierta situacion
prediga de una manera determinista lineal respues-
tas resilientes posteriores. La resiliencia es dindmica,
emergente y cambiante en relacién con las circuns-
tancias y los retos especificos; esto es, la resiliencia
demostrada en una situacién podria no ser manteni-
da en el tiempo o transferida a otras circunstancias o
desafios (Staudinger, Marsiske & Baltes, 1993). Pero se
considera que la resiliencia demostrada en una o mas
situaciones concretas hace que la persona, el grupo
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o la organizacion en general esté mas preparada para
adaptarse al entorno y a las situaciones que pueden
sobrevenir (Egeland, Carlson & Sroufe, 1993; Wildav-
sky, 1988). Con eso se entiende que la organizacién
no solo sobrevive y prospera mediante el logro de un
ajuste positivo ante la adversidad actual, sino también
que en el proceso de responder fortalece su capacidad
para poder adaptarse y prosperar en el futuro.

Resiliencia individual

Investigaciones recientes indican que para sobrevivir
y prosperar en un contexto de cambio econémico y
social, las organizaciones necesitan tener empleados
motivados y psicolégicamente sanos (Salanova, 2008).
Hoy en dia, las personas se enfrentan a cambios cons-
tantes en su entorno laboral, tanto de tipo interno
como externo, y la resiliencia podria mostrarse como
el recurso clave a la hora de favorecer su adaptacion y
bienestar. Esto es, las personas resilientes estan mejor
equipadas para tratar con los estimulos estresantes de
los entornos de trabajo constantemente cambiantes,
asi como estan mas abiertas hacia las nuevas experien-
cias, son mas flexibles ante las demandas cambiantes
y muestran mayor estabilidad emocional para afrontar
situaciones estresantes (Tugade & Fredrickson, 2004).
En el &mbito laboral, por ejemplo, la resiliencia puede
ayudar a los trabajadores para cumplir con las necesi-
dades del cliente, para aprovechar las oportunidades
que de otra manera podrian perderse, para actuar con
rapidez y eficacia en situaciones de amenaza y de crisis.

Resiliencia colectiva

Debido a que las personas constituyen el contexto
mas tangible e inmediato para examinar las fortalezas
personales, los pasos iniciales en el estudio de la resi-
liencia se han llevado a cabo principalmente a nivel
individual. Sin embargo, teniendo en cuenta que los
individuos estdn inevitablemente insertos en relacio-
nes sociales (Bandura, 2000; Day, 2000), es razona-
ble pensar que pueden experimentar una influencia
importante por parte de algunos procesos grupales.
Ademads, hoy en dia, los equipos o grupos de trabajo
se han convertido en una pieza central de la estruc-
tura organizacional, porque el trabajo colaborativo
y en equipo es cada vez mds importante de cara al
desempefio global de la organizacién (West, Patera &
Carsten, 2009). Por eso resulta interesante indagar el
rol y la importancia de la resiliencia en los grupos y
equipos de trabajo.

En el contexto grupal, la resiliencia es definida
como el proceso fundamental para proveer al equipo
de las capacidades necesarias para rebotar ante fraca-
sos, retrasos, conflictos o cualquier otra amenaza al
bienestar del mismo equipo (West et al., 2009). La
resiliencia colectiva puede, por lo tanto, ser conside-
rada una capacidad positiva significativa, puesto que
ayuda en la reparacién y recuperacion de los grupos
y equipos cuando se enfrentan a situaciones muy de-
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mandantes. Por eso es comprensible que en la inves-
tigacion reciente se haya hecho hincapié en la nece-
sidad de explorar el papel de las variables que pueden
afectar el rendimiento del equipo en situaciones de
crisis, sobre todo haciendo referencia al estudio de la
resiliencia (Kaplan, Laport & Waller, 2012).

Resiliencia organizacional

El desarrollo de la resiliencia organizacional no es facil
pero, en un entorno turbulento e inestable como el
actual, la Gnica ventaja competitiva que tienen las or-
ganizaciones es su capacidad para reinventar el mode-
lo de negocio antes de que las circunstancias les obli-
guen a hacerlo (Hamel & Vilikangas, 2003). Cuando
es resiliente, la empresa es capaz de tomar rapida-
mente ventaja y de anticiparse a las oportunidades o
amenazas; las oportunidades son explotadas porque
la organizacion esta alerta y orientada a la accién y, en
lugar de hacer frente a las oportunidades a través de
analisis y observaciones, actia (Salanova, 2009).

La resiliencia organizacional ha sido definida de
manera diferente, pero similar, por parte de distintos
autores. Wildavsky (1988) define la resiliencia orga-
nizacional como una capacidad dinamica de adapta-
bilidad de la organizaciéon que crece y se desarrolla
con el tiempo, mientras que Diamond (1996) la de-
fine como la capacidad del sistema social de respon-
der a los cambios. Finalmente, Lengnick-Hall y Beck
(2003) definen la resiliencia organizacional como
una mezcla compleja de comportamientos, perspec-
tivas e interacciones que puede ser desarrollada, me-
dida y dirigida.

Como se puede apreciar, de manera similar a lo
que ocurre a nivel individual, en todas las definicio-
nes, la resiliencia no es entendida como un atributo
estatico que las organizaciones poseen o no poseen.
Mas bien, es el resultado de procesos que ayudan a las
organizaciones a mantener los recursos de una forma
suficientemente flexible, sostenible en el tiempo, al-
macenable, convertible y maleable como para evitar
las tendencias menos adaptativas y hacer frente de
manera positiva a lo inesperado.

Marco tedrico en el estudio de la resiliencia
organizacional

La investigacién en el &mbito organizacional a menu-
do hace referencia a la resiliencia, sin embargo su es-
tudio resulta fragmentado ya que no existe un marco
tedrico de referencia claro (Sutcliffe & Vogus, 2003).
No obstante, algunos enfoques de la teoria organiza-
tiva pueden ofrecer explicaciones y fundamentacion
tedrica para una mejor comprension de la resiliencia
organizacional. Desde luego, contar con una teoria de
referencia podria proporcionar informacion valiosa
sobre como las organizaciones, asi como las personas
y los grupos que las componen, logran alcanzar resul-
tados deseables en medio de la adversidad, la tensiéon
y los obstaculos a la adaptacion o desarrollo. En este
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apartado se seflalan brevemente algunas teorias de re-
ferencia: la teoria de aprendizaje organizacional y la
teoria ecologica.

Teoria de aprendizaje organizacional

Una de las teorias a través de la cual se puede estu-
diar el tema de la resiliencia organizacional es la teoria
del aprendizaje organizacional (Argyris, 1993; Schein,
1993; Senge, 2006). Esta teoria pone el acento en la ca-
pacidad de aprendizaje como la fuente de superviven-
cia a largo plazo de las organizaciones; asi la premisa
basica en la que se basa esta perspectiva es que la capa-
cidad de aprendizaje es la tinica ventaja competitiva
sostenible a largo plazo. Desde esta perspectiva te6-
rica, el aprendizaje es “un mecanismo fundamental
por el cual las organizaciones, como sistemas abiertos,
interactian con su entorno, procesan informacion, y
se adaptan a las cambiantes condiciones externas e in-
ternas” (Kuchinke, 1995, p. 308).

Bajo esta vision, la capacidad de las organizaciones
para promover cambios en respuesta a los desafios del
entorno donde estas se desarrollan es la fuente de su
perdurabilidad a largo plazo. Por lo tanto, la capaci-
dad de aprender se vislumbra como la tnica forma de
responder al mundo cambiante y el sello distintivo de
las organizaciones del mafiana (Appelbaum & Gallag-
her, 2000; Yeo, 2002).

Teoria ecolbgica

En linea con las premisas de la teoria ecologica (Ho-
lling, 1996), es importante estudiar las organizaciones
en el contexto en que estan situadas, y de ese modo
evaluar su interaccién con el mismo. De acuerdo con
esta teoria, las organizaciones se configuran como sis-
temas que poseen la flexibilidad para adaptarse a las
circunstancias cambiantes y encontrar nuevos equili-
brios durante y después de la crisis (Adger, 2000). Esto
es debido a que, asi como las personas, también las
organizaciones no existen como entes aislados ya que
interactian con, y estan influidas por, el contexto psi-
cologico, social y ambiental (ecolégico). Por lo tanto,
el contexto puede contribuir a determinar diferentes
factores de riesgo, pero también puede proporcionar
proteccién para mejorar la probabilidad de resultados
positivos (Greene, 2002). Por ejemplo, un contexto
organizacional caracterizado por la recesiéon econdmi-
ca puede ser considerado un factor de riesgo, pero al
mismo tiempo se puede contar con un clima de apo-
yo social entre los miembros de la organizaciéon que
acttia como factor de proteccién que promueve una
mejor adaptacion a la situacion y, por lo tanto, incre-
menta la posibilidad de enfrentarse a ella para obtener
resultados positivos.

Como conclusion, cabe destacar que las teorias
presentadas pueden ser utilizadas como anclaje teori-
co en el estudio de la resiliencia organizacional, cada
una haciendo hincapié en sus propias cuestiones cla-
ve, es decir: el aprendizaje organizacional y la interac-
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cién con el contexto, respectivamente. Sin embargo,
un mayor desarrollo tedrico del concepto seria desea-
ble y necesario (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Antecedentes y consecuencias de la resiliencia
individual y colectiva en contextos laborales

El estudio de la resiliencia en el ambito laboral es rela-
tivamente reciente, por lo tanto no existe una extensa
base de evidencia empirica que defina cuales son los
antecedentes y las consecuencias de la resiliencia de
los empleados y los grupos y/o equipos en las organi-
zaciones. Sin embargo, se han detectado algunas va-
riables que han demostrado tener un efecto positivo
sobre su desarrollo, asi como se han delineado algu-
nas consecuencias positivas tanto para el trabajador
como para la organizacién de pertenencia. A conti-
nuacion, se sefialaran las variables mas importantes
relacionadas con la resiliencia.

a) Antecedentes de tipo personal

A continuacién se presentardn los antecedentes de la
resiliencia de tipo personal considerados mas relevan-
tes para esta revision, es decir: las relaciones persona-
les, la autoeficacia y las emociones positivas.

— Relaciones interpersonales

Un creciente cuerpo de evidencia empirica apoya la
idea de que las relaciones interpersonales positivas
son un requisito importante para el desarrollo de la re-
siliencia, tanto a nivel individual como de equipo. Por
ejemplo, diferentes autores evidencian la importancia
de mantener y mejorar las relaciones con y entre los
empleados durante situaciones de crisis para asegurar
el compromiso y productividad (p. ej., Gittell, Came-
ron, Lim & Rivas, 2006). Eso es debido a que las re-
laciones interpersonales pueden ayudar a desarrollar,
acumular y facilitar el acceso a recursos importantes,
reducir el impacto de las situaciones amenazantes y
proveer informacion clarificadora que reduce la in-
certidumbre (Stephens et al., 2013). Por lo tanto, las
organizaciones, asi como las personas y los grupos
que la componen, emplean las relaciones personales
como fuente de fuerza en situaciones adversas (Kahn,
2005), pero también como medios para fortalecer sus
capacidades (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Sin embargo, no todas las relaciones son igual de
importantes para el desarrollo de la resiliencia. De
hecho, las relaciones pueden tanto facilitar como
entorpecer el compartimiento de informaciones, los
procesos de aprendizaje y el desarrollo de solucio-
nes adaptativas para los problemas que se presentan
(Paulus & Nijstad, 2003). La investigacién sugiere
que las relaciones positivas y de alta calidad son las
maés importantes, ya que a través de estas es mas facil
comprender las situaciones adversas y tejer la mejor
manera de enfrentarse a ellas (Carmeli, Friedman &
Tishler, 2013).
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- Autoeficacia

De acuerdo con Bandura (1997), se establece la rela-
cién resiliencia y autoeficacia exponiendo que las
personas con un alto nivel de autoeficacia son mas
resilientes cuando se enfrentan a condiciones adver-
sas. Las personas mas autoeficaces mantienen elevadas
creencias en sus capacidades para superar la adversi-
dad. Esa relacion es explicada por el autor a través de la
autorreflexion segtn la cual, habitualmente, los éxitos
llegan tras llevar a cabo esfuerzos renovados después
de intentos fracasados. Por eso es de gran importancia
la eficacia personal en el desarrollo de las resiliencia
(Bandura, 1998).

De manera similar, a nivel de equipo, la percepcion
de eficacia colectiva afecta positivamente a los niveles
de resiliencia del grupo frente a las adversidades (Ban-
dura, 2000). De acuerdo con estas directrices, se han
encontrado correlaciones significativas entre autoefi-
cacia y resiliencia tanto a nivel individual (Luthans,
Avolio, Avey & Norman, 2007) como colectivo (West
et al., 2009). Sin embargo, es necesario estudiar mas
en profundidad dicha relacién para determinar con
mayor exactitud su naturaleza, en cuanto los estudios
correlacionados no nos dan indicaciones acerca de la
causalidad y podria ser que haya una influencia reci-
proca entre las dos variables.

- Emociones positivas

La teoria broaden-and-build de las emociones positi-
vas (Fredrickson, 1998; 2001) propone que estas son
una forma de adaptacion avanzada que funciona para
crear recursos duraderos. A diferencia de las emocio-
nes negativas, que estrechan la atencién y la cogni-
cién para hacer frente a una amenaza inmediata (Car-
ver, 2003), las emociones positivas tienen el potencial
para calmar la excitacién autondémica generada por
las emociones negativas y ampliar la atencién de la
persona, asi como su pensamiento y los repertorios
conductuales. Resultados previos demuestran que
las emociones positivas producen patrones de pen-
samiento que son especialmente inusuales, flexibles,
creativos, abiertos a la informacién y eficientes (p.
ej., Isen, 2000). A lo largo del tiempo, estos modos de
pensar ampliados crean recursos fisicos, intelectuales
y sociales, tales como la resiliencia.

En linea con esos supuestos, estudios previos han
demostrado que las personas mas resilientes son aque-
llas que utilizan estrategias que provocan emociones
positivas para regular las situaciones emocionales
negativas. Por ejemplo, durante incrementos de los
niveles de estrés, utilizan el humor, utilizan técnicas
de relajacion y tienen pensamientos optimistas (Tu-
gade & Fredrickson, 2004). Esta relacién ha mostrado
efectos positivos tanto a nivel psicologico, ya que las
emociones positivas estan relacionadas con mayores
niveles de resiliencia, que a su vez favorece el creci-
miento de los recursos personales, como por ejemplo,
optimismo, bienestar subjetivo y tranquilidad tras la
crisis (Fredrickson, Tugade, Waugh & Larkin, 2003),
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como a nivel fisiol6gico, ya que las emociones posi-
tivas favorecen que las personas mas resilientes ob-
tengan una recuperacion cardiovascular mas rapida
(Tugade & Fredrickson, 2004). La relacién entre emo-
ciones positivas y resiliencia ha sido replicada tam-
bién a nivel grupal en los equipos de trabajo, en la que
se ha encontrado que las emociones positivas colecti-
vas tienen una influencia sobre la resiliencia grupal
(Meneghel, Salanova & Martinez, 2013).

La relacién entre emociones positivas y resilien-
cia se confirma también en el tiempo generando es-
pirales positivas ascendentes en las que las emocio-
nes positivas y la resiliencia se influyen y se generan
la una a la otra (Cohn, Fredrickson, Brown, Mikels &
Conway, 2009). Es decir, asi como las emociones po-
sitivas conducen a niveles mas altos de resiliencia, la
resiliencia acttia también generando emociones po-
sitivas, de manera que, ante situaciones estresantes,
las personas mads resilientes generan y emplean las
emociones positivas para hacerle frente.

b) Antecedentes relacionados con la organizacién

A seguir se presentaran los antecedentes de la resilien-
cia relacionados con el contexto organizacional consi-
derados mas relevantes para esta revision, es decir: las
demandas y los recursos laborales.

- Demandas y recursos laborales

Investigaciones recientes han mostrado que algunas
variables de tipo organizacional también tienen in-
fluencia en el desarrollo de la resiliencia, tal y como
los recursos y las demandas laborales (Meneghel, Mar-
tinez & Salanova, submitted). En cuanto a los recur-
sos laborales, definidos como aquellas condiciones
del trabajo de tipo fisico, social y/u organizacional
que favorecen la consecucién de las metas en cuan-
to estimulan el crecimiento y el desarrollo personal
y profesional (Bakker & Demerouti, 2007), el estudio
demuestra que hay un efecto positivo entre los recur-
sos laborales del equipo de tipo social, es decir clima
de apoyo social y coordinacion, y la resiliencia grupal.
Eso es debido a que, como se ha observado anterior-
mente, relaciones positivas y de calidad entre compa-
fieros de equipo (en este caso, demostradas a través de
un buen clima de apoyo social y de un alto nivel de
coordinacién) facilitan el compartimiento de infor-
maciones, los procesos de aprendizaje y el desarrollo
de soluciones adaptativas para los problemas que se
presentan (p. ej., Paulus & Nijstad, 2003), influyendo
por tanto en el incremento de la resiliencia. En cuanto
a las demandas laborales, definidas como las condi-
ciones fisicas, sociales y organizacionales del trabajo
que requieren un esfuerzo mantenido (fisico, social
y/u organizacional) por parte de la persona y estan
asociadas a un coste fisico y/o psicologico (mental o
emocional) no se aprecia un efecto directo sobre la
resiliencia grupal, ni positivo ni negativo. Sin embar-
go, se ha determinado un efecto de moderaciéon de
las demandas en la relacién entre recursos y resilien-
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cia. Eso significa que el efecto de los recursos sobre
la resiliencia se ve disminuido cuando los equipos
se enfrentan a altas demandas laborales (sobrecarga
cuantitativa, conflicto y ambigiiedad de rol), es decir:
a mayor cantidad de demandas laborales, més débil
sera la relacion entre recursos y resiliencia.

¢) Consecuencias para las personas y los grupos

En este apartado se presentaran las principales conse-
cuencias de la resiliencia, tanto para la persona como
para los grupos; es decir: el desemperio, las actitudes
hacia el trabajo y la mejor reincorporacion al mercado
laboral.

— Desempeiio

Diferentes estudios han demostrado que la resiliencia
estd relacionada con un mejor desempefio laboral,
medido tanto por parte del supervisor como por au-
toinforme, y tanto a nivel individual (Luthans et al.,
2007; Luthans, Avolio, Walumbwa & Li, 2005) como
colectivo, es decir el desempefio de equipo (Meneghel
et al., 2013; Meneghel et al., 2013). Dichos resultados
pueden ser explicados teniendo en consideraciéon que
la resiliencia fomenta estrategias de enfrentamiento
tanto reactivas como proactivas de cara a situaciones
complejas y amenazantes (Longstaff, 2005), lo que fa-
vorece un esfuerzo extra que se puede traducir en un
incremento del desempefio.

- Actitudes hacia el trabajo

El estudio de Youssef y Luthans (2007) muestra evi-
dencia de que la resiliencia de los empleados tiene un
impacto positivo en la satisfaccién, el compromiso y
la felicidad en el trabajo. Este resultado es acorde con
los supuestos de la resiliencia, ya que se considera una
variable importante para percibir y determinar inter-
pretaciones positivas de factores de riesgo que, de otra
manera, serian interpretadas solo como amenazas, y
por esa razon incrementa la probabilidad de percep-
ciones positivas (Masten, 2001). Resultados muy in-
teresantes se hallaron a través del estudio de Liossis,
Shochet, Millear y Biggs (2009), en el cual se demos-
tr6 que desarrollando la resiliencia en personas adul-
tas por medio de programas formativos especificos se
producen consecuencias positivas relacionadas con el
bienestar de la persona, tanto a nivel personal como
laboral. Para cenirse al ambito laboral, encontraron
que los participantes, en comparacién con el grupo
control, mostraron un incremento de las creencias
de eficacia acerca de las estrategias de afrontamien-
to en el trabajo, de la satisfaccion en la conciliacién
familia-trabajo, del ajuste entre demandas laborales y
familiares, asi como un incremento de optimismo, sa-
tisfaccion y vigor en el trabajo. Ademas, las personas
sefialaron niveles inferiores de estrés y menor agota-
miento. En conjunto, las personas que participaron
a este programa se sentian mas seguras y optimistas
acerca de sus habilidades, tenian mas energia y sen-
tian mayor satisfaccion por el trabajo y experimenta-
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ban menos conflictos entre familia y trabajo, tanto al
finalizarlo como transcurridos cinco meses.

- Reincorporacion al mercado laboral

Investigaciones recientes revelan que hoy en dia las
empresas pueden ofrecer cada vez menos estabilidad
laboral para sus empleados (Brown, 2005), situacién
que en algunos paises se encuentra agravada por la
actual crisis econémica y la alta tasa de desempleo al-
canzada. Con el fin de favorecer la reincorporacion de
las personas desempleadas al mercado laboral, estu-
dios recientes proponen que la resiliencia acttia como
variable clave, ya que ofrece explicaciones acerca del
porqué las personas que estan buscando trabajo son
capaces de superar los rechazos para seguir con su bus-
queda hasta el momento de reincorporarse al merca-
do laboral (Fleig-Palmer et al., 2009). Por lo tanto, un
enfoque préctico para favorecer la reincorporacién al
mercado laboral de las personas desempleadas debe
de hacer hincapié en el rol de la resiliencia, ya que se
configura como un proceso clave para enfrentarse a
las adversidades relativas al desempleo y para favore-
cer la basqueda de nuevas experiencias, retos y opor-
tunidades (Reivich & Schatte, 2002).

Antecedentes y consecuencias de la resiliencia
organizacional

En el estudio de la resiliencia organizacional se han
propuesto diferentes antecedentes, o conjunto de los
mismos, que contribuyen a su desarrollo. Es decir, en
condiciones adversas, la resiliencia organizacional
se desarrolla siempre y cuando estén presentes unos
recursos latentes (los antecedentes) que pueden ser
activados, combinados y reorganizados (Vogus & Sut-
cliffe, 2007). Seguidamente se detallan tres propuestas
diferentes desarrolladas en la literatura, asi como sus
consecuencias para las organizaciones. Finalmente,
se presentara un modelo integrador mas reciente que
considera antecedentes y consecuencias en las organi-
zaciones resilientes.

a) Antecedentes
— Propuesta de Horne y Orr

Horne y Orr (1998) sugieren que hay siete directrices
o pautas dentro de una organizacién que, empleadas
en un enfoque general de sistemas, contribuyen a la
resiliencia organizacional: comunidad, competencia,
conexiones, compromiso, comunicacion, coordina-
cién y consideracion. Comunidad se refiere a la com-
prension por parte de los empleados de la finalidad, la
visién, la misién y los valores de la organizacion. La
competencia hace referencia a las habilidades de los
empleados para satisfacer las demandas de los entor-
nos cambiantes. Conexiones se dirige al apoyo social
dentro de la organizacién, que permite a las organi-
zaciones responder bajo presién. El compromiso es
la capacidad de todas las unidades de la organizacién
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para trabajar en equipo durante los periodos de cam-
bio. La comunicacién se centra en el intercambio de
informacion relevante durante los periodos de cam-
bio. Coordinaciéon se refiere esfuerzos para adaptar
todo el sistema con el fin de lograr resultados eficaces.
Por altimo, la consideracion se refiere a la adaptaciéon
y acomodacioén del factor humano en la vida de la
organizacion diaria.

Los autores recomiendan que estas pautas deban
ser evaluadas a nivel general, ya que conjuntamente
ayudan a la organizacién a cumplir sus objetivos en
tiempos de crisis. Esto es, se debe emplear un enfoque
general de sistemas para entender como se desarrolla
la resiliencia a nivel organizacional. Eso porque, a ni-
vel organizacional, tales pautas conducen a resultados
favorables a través de la facilitacion del procesamiento
de la informacién en condiciones de estrés. En lugar
de desorientarse y ofuscarse por situaciones agudas o
cronicas de estrés, las organizaciones que cuentan con
las siete pautas sefialadas anteriormente son capaces
de absorber y transformar las condiciones estresantes
en beneficio para la organizacién en su conjunto.

- Propuesta de Gittel, Cameron, Lim y Rivas

En un estudio efectuado en las diez compariias aéreas
americanas mas importantes después de los ataques
del 11 de septiembre de 2001, los autores identifican
cuatro condiciones imprescindibles para lograr re-
sultados positivos después de una situaciéon adversa
(Gittell et al., 2006). La primera es que se mantengan
y mejoren las relaciones interpersonales con los em-
pleados, para, de esa forma, asegurar su compromiso
organizacional y productividad. También se resalta la
importancia de contar tanto con un modelo de ne-
gocio apropiado para el contexto asi como de tener
buenos recursos financieros, medidos a través del flu-
jo de cajay de los bajos niveles de deuda. Finalmente,
los autores destacan la importancia de una estrategia
enfocada en evitar los despidos, debido a sus efectos
nefastos sobre la rentabilidad, la calidad de producto
y de servicio, la innovacion y el clima organizacional
(Cameron, 1998). Ademas, la violaciéon del contrato
psicolégico originada por la reduccion de la planti-
lla (Rousseau, 19935) es la causa de desconfianza y an-
tagonismo entre los trabajadores, de manera que los
despidos provocan muchas veces un deterioro en las
relaciones interpersonales.

Es decir, las organizaciones se enfrentan de manera
mas eficaz a las crisis cuanto evitan los despidos, man-
tienen fuertes relaciones interpersonales, cuentan con
suficientes recursos financieros y cuando disponen
de un modelo de negocios que se adecua a las nece-
sidades de su entorno competitivo. Ademads, dichos
recursos tienden a reforzarse mutuamente entre si, de
manera que establecen espirales virtuosas que contri-
buyen al desarrollo de la resiliencia organizacional.

- Propuesta de Carthey, De Leval y Reason

En la acepcion de Carthey, De Leval y Reason (2001),
los conceptos de resiliencia y vulnerabilidad pueden
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ser representados como los extremos de un hipotéti-
co espacio, llamado espacio de seguridad. Los extremos
del eje horizontal de este espacio se identifican con la
maxima resiliencia y con la méaxima vulnerabilidad.
Dependiendo de la manera més o menos eficaz de en-
frentarse a los riesgos humanos y técnicos asociados
con su actividad diaria, las organizaciones suelen estar
posicionadas y moverse a lo largo de este espacio de
resiliencia-vulnerabilidad.

Los autores indican que el objetivo mas realista
para las empresas no es el de distanciarse del polo de
vulnerabilidad por sufrir cero eventos adversos, sino
mas bien hacer frente a dichos eventos y alcanzar el
maximo nivel de resiliencia posible. Para conseguirlo,
las organizaciones se deben guiar a lo largo de este
espacio a través de tres precursores intrinsecos de la
cultura organizacional: compromiso, competencia y
conocimiento. El compromiso cuenta con dos com-
ponentes: motivaciéon y recursos, sean monetarios o
practicas percibidas por parte de la organizacion. La
competencia hace referencia a las habilidades para
identificar los riesgos, la diversidad de las estrategias
de proteccion, para establecer una estructura organi-
zacional suficientemente flexible y adaptativa. Final-
mente, con conocimiento se hace referencia a como la
organizacion atribuye sentido a los riesgos y peligros,
manteniendo un estado de inteligente cautela aun en
ausencia de resultados negativos. Asimismo, las orga-
nizaciones pueden contar con dos tipos de ayuda para
moverse hacia la resiliencia. Por un lado con medidas
de tipo reactivo, es decir derivadas de la recopilacién
y andlisis de los incidentes criticos con la finalidad
de descubrir modelos recurrentes de causas y efectos.
Por otro lado, con medidas proactivas centradas en
identificar y determinar con anticipo aquellos factores
o situaciones que pueden contribuir a accidentes futu-
ros y necesitan correccion.

b) Consecuencias

En linea general, se considera que la resiliencia per-
mite a las organizaciones, asi como a las personas
y grupos que las componen, enfrentarse de manera
positiva a las situaciones adversas (Sutcliffe & Vogus,
2003). Sin embargo, no existe acuerdo en la investiga-
cién para definir cuales son los resultados y/o conse-
cuencias de la resiliencia para la organizaciéon (Leng-
nick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011; Somers, 2009).

Para algunos autores, que consideran la resiliencia
organizacional en términos mas pasivos, se caracteri-
za por enfrentarse a las situaciones adversas y volver
a los resultados esperados antes de dicha situacion,
para lograr asi la supervivencia de la organizacion.
La consecuencia principal es que la organizacién
restablece un equilibrio con la nueva realidad y si-
gue manteniendo sus resultados (p. ej., Gittell et al.,
2006; Sutcliffe & Vogus, 2003). En cambio, para otros
autores, la resiliencia organizacional va mas alla de
la recuperacion y, por haber aprovechado las situa-
ciones como oportunidades, incluye el desarrollo de
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nuevas habilidades y capacidades para responder a
los cambios y lograr oportunidades mas rapido que
sus competidores, asi como el logro de resultados
mas positivos. De acuerdo con esta perspectiva, las
organizaciones mas resilientes serdn las que mejoren
su rendimiento y prosperen después de enfrentarse a
las situaciones adversas (p. ej., Lengnick-Hall & Beck,
2003; Longstaff, 2005).

¢) Una propuesta de integracion: el modelo HERO

El modelo HERO-Healthy and Resilient Organizations
(Salanova et al., 2012) se propone como un modelo
heuristico integrado que describe el funcionamiento
de las organizaciones saludables y resilientes. Las au-
toras definen las HERO como organizaciones que ha-
cen esfuerzos sistematicos, planificados y proactivos
para mejorar los procesos y los resultados de sus em-
pleados, equipos y de la organizacion misma. Ademas,
dichas organizaciones son resilientes porque mantie-
nen un ajuste positivo en condiciones desafiantes, se
recuperan de las situaciones adversas y conservan un
nivel de funcionamiento y de buenos resultados a pe-
sar de encontrarse en entorno estresantes.

El modelo HERO esta determinado por tres ele-
mentos clave que, desarrollindose de forma siste-
matica e interactiva, determinan el éxito saludable
y resiliente de la organizacion: (1) recursos y prac-
ticas organizacionales para estructurar y gestionar
los procesos de trabajo (p. ej., autonomia, etc.) que
influirian en el desarrollo de (2) empleados/equipos
saludables que muestran elevados niveles de bienes-
tar (p. ej., resiliencia, etc.) y que en conjunto genera-
ran (3) resultados organizacionales saludables (p. ej.,
desemperfio in- y extra- rol, etc.). Una organizacién
resiliente tiene como objetivo que sus productos y sus
servicios sean de excelencia, y que sean Optimas las
relaciones de la organizacién con el ambiente extra-
organizacional, la comunidad cercana y la sociedad
en general. Es importante resaltar que la relacién en-
tre dichos elemento influye en los procesos de trabajo
en direccion de mejora constante en el tiempo (Sala-
nova et al., 2012). De acuerdo con este modelo, la re-
siliencia cobra una importancia a todos los niveles de
la organizacién: individual y grupal, como caracteris-
tica que determina empleados y equipos resilientes,
asi como organizacional, ya que el objetivo de este
modelo es el de determinar las caracteristicas y las
consecuencias de una organizacién que es resiliente
en contextos adversos.

Discusién

Aunque ya se han realizado algunos esfuerzos en la
investigacion sobre resiliencia en la psicologia del tra-
bajo y de las organizaciones, desde el desarrollo del
concepto hasta ahora nuevos modelos conceptuales e
investigaciones siguen animando este campo. Como
resultado de esta revision, queremos resaltar que la re-
siliencia en contexto laboral es un concepto comple-
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jo sobre el cual, sobre todo en épocas de crisis como
la actual, se reflexiona y debate mucho, sin embargo
quedan todavia muchos aspectos para estudiar.

El creciente interés en la resiliencia a nivel indi-
vidual y colectivo en el contexto laboral esta contri-
buyendo a clarificar cudles son los antecedentes para
el desarrollo de la resiliencia, asi como cuales son los
resultados o consecuencias mads relevantes de este
proceso en los empleados y grupos que conforman
las organizaciones. Como se ha delineado a lo lar-
go de esta revision, los antecedentes de la resiliencia
en contexto laboral mas investigados hasta el mo-
mento son de tipo personal, como por ejemplo las
emociones positivas o el autoeficacia. Se han reali-
zado también algunos esfuerzos para estudiar los an-
tecedentes relacionados con la organizacion y/o las
caracteristicas del trabajo, por ejemplo investigando
el rol de algunas demandas y de algunos recursos la-
borales, sin embargo la investigacion es todavia es-
casa y a nuestro parecer insuficiente. En cuanto a las
consecuencias de la resiliencia, se aprecia un mayor
énfasis en su estudio, y se han determinado resulta-
dos relevantes tanto para los empleados y los grupos
asi como para la misma organizacién. Por ejemplo,
consecuencias tales como son el desempefio y las ac-
titudes laborales tienen un efecto positivo para la or-
ganizacion, pero también son medidas del bienestar
de los trabajadores.

Ademas, tal como se ha resaltado, las investigacio-
nes se han dirigido también al estudio directo de la
resiliencia organizacional para avanzar nuestro cono-
cimiento acerca del porqué hay algunas organizacio-
nes que sucumben ante situaciones adversas, mientras
que hay otras que las superan y se hacen todavia mas
fuertes. Sin embargo, un estudio mads sistematico de
antecedentes y consecuencias de la resiliencia orga-
nizacional quedan como asignaturas pendientes y se
convierten en un reto futuro para delinear estrategias
de desarrollo en las organizaciones, asi como en los
empleados y grupos que las conforman. Como se ha
evidenciado a lo largo de esta revision, cada modelo
propone sus propias determinantes clave para el desa-
rrollo de la resiliencia organizacional, y en raras oca-
siones hay coincidencia entre las mismas a través de
diferentes modelos. Avances en esa direccioén se con-
figuran como fundamentales también para establecer
con claridad el valor afiadido de la resiliencia en las
organizaciones, hasta el momento argumentado mas
a nivel conceptual y tedrico que con evidencias em-
piricas. En este sentido, un adelanto se ha realizado a
través del desarrollo del modelo HERO, ya que propo-
ne un sistema integrado de antecedentes y consecuen-
cias laborales que caracterizan a las organizaciones sa-
ludables y resilientes.

Como conclusion, en el presente trabajo se ha rea-
lizado una revisién tedrica del concepto de resilien-
cia en el contexto organizacional, con el objetivo de
examinar los estudios empiricos que se han llevado a
cabo en los ultimos afios para determinar el statu quo
del constructo. A pesar de los estudios realizados hasta
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la fecha, queda todavia mucho camino por recorrer en
el estudio y la comprension de qué variables determi-
nan que una organizacion, asi como los empleados y
los equipos que la componen, sean capaces de enfren-
tarse a situaciones adversas y lograr una adaptacion
exitosa, para salir mas fuertes y resistentes. En el si-
guiente y ultimo apartado de este trabajo, se sugieren
unas futuras lineas de investigaciéon y preguntas que
quedan por resolver.

Retos para la investigacion futura

A partir del andlisis realizado y lo expuesto anterior-
mente, es indudable que resultados mas sistematicos y
especificos sobre el estudio de la resiliencia en el con-
texto laboral permitirian establecer con mas claridad
cuales son los factores que estan relacionados con el
desarrollo de la resiliencia de empleados, grupos y or-
ganizaciones. De esta manera, consideramos que hay
unos aspectos mas destacables y que necesitan mayor
desarrollo en la investigacion. Para ello, a seguir se de-
tallan algunos retos futuros:

Reto 1. Es evidente la necesidad de confirmacién
empirica de los supuestos modelos de resiliencia orga-
nizacional, con el objetivo de determinar cudles son
los determinantes y las consecuencias de la resiliencia
organizacional. jEs posible crear un modelo integra-
dor que determine qué variables favorecen el desarro-
llo de la resiliencia de la organizacién? ;Cudles son
los efectos o las consecuencias de la resiliencia sobre
resultados organizacionales concretos y observables,
tales como, por ejemplo, la productividad, el absentis-
mo y los indicadores econémicos-financieros?

Reto 2. Se ha evidenciado la importancia de algu-
nas determinantes de tipo personal en el desarrollo de
la resiliencia en el contexto laboral, a nivel tanto in-
dividual como colectivo. Esas determinantes, ;serian
siempre las mismas en los dos niveles de andlisis? ;Po-
demos decir que hay unos mismos antecedentes que
favorecen tanto la resiliencia individual como la resi-
liencia colectiva? Y también, ;hay unos antecedentes
de tipo personal especificos que influyen solo a nivel
individual o a nivel colectivo?

Reto 3. Queda mucho trabajo para distinguir de-
terminantes de tipo laboral u organizacional que in-
fluyen en el desarrollo de la resiliencia individual y
colectiva. Por ejemplo, ;hay algunas practicas organi-
zacionales que favorecen la resiliencia? Mas alla de los
recursos sociales, jinfluyen también recursos de tarea
o estructurales? Considerando la diferencia entre de-
mandas retos y amenazas (Crawford, LePine & Rich,
2010), ;podemos determinar algan efecto directo de
las demandas sobre la resiliencia?

Reto 4. Un enfoque multinivel que tome en con-
sideracién simultdneamente los diferentes niveles de
la resiliencia en las organizaciones (es decir: indivi-
dual, colectiva y organizacional) seria indispensable
para establecer si existen relaciones entre los mismos,
asi como posibles efectos y relaciones trasnivel. Por
ejemplo, ;la resiliencia organizacional incrementa
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la resiliencia de los equipos y de los empleados que
componen la organizacién? Y al revés, ;la resiliencia
de los empleados y de los equipos es importante para
fomentar la resiliencia de la organizacion?

Reto 5. Conjuntamente, a través de estudios de
disefio longitudinal, seria interesante examinar los
cambios en el tiempo en la relaciéon entre resiliencia
y las variables con ella relacionadas, sean anteceden-
tes o consecuencias. A excepcion de lo expuesto en
relacién con las emociones positivas (Cohn et al.,
2009), carecemos de resultados acerca de una posible
retroalimentacion entre la resiliencia y las variables a
ella relacionada. Por ejemplo, ;hay retroalimentacién
entre la resiliencia y los resultados positivos (es decir,
el desempefio, el compromiso), de tal forma que la
resiliencia favorezca los resultados positivos y estos, a
su vez, el desarrollo de la resiliencia?
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Isabella Meneghel, Marisa Salanova e Isabel M® Martinez
Resum

El cami de la resiliéncia organitzacional-Una revisi6
tedrica

En aquest treball s’ha realitzat una revisio teorica del
concepte de resiliencia en el context organitzacional,
amb l'objectiu d’examinar els estudis empirics que
s’han desenvolupat en els Gltims anys per determinar
I'statu quo del constructe i aclarir-lo conceptualment.
En primer lloc, s’aborden qiiestions com la definici6 de
resiliencia en un intent d’aclarir la naturalesa, I’abast i
I'estructura del constructe. La distinci6 entre la resilien-
cia en nivells diferents d’analisi és un tema d’interes
i les investigacions recents realitzades a individus,
equips i organitzacions han produit aportacions valuo-
ses en aquest sentit. De manera sintetica es presenten
els resultats de la investigaci6 que posen de manifest
com la resiliencia esta relacionada amb una varietat
d’antecedents (p. ex. emocions positives) i conseqiién-
cies (p. ex. acompliment), tant en l’analisi individual
com agregat, aixi com els models heuristics de resilien-
cia organitzacional (p. ex. model HERO). Per acabar,
se suggereixen qiiestions per resoldre com a possibles
directrius futures d’'investigacio sobre resiliencia en la
psicologia del treball i de les organitzacions.

Paraules clau: resiliencia, resiliéncia organitzacional, re-
Visio teorica.

Nota del autor: Esta investigacion ha sido financiada
por un proyecto del Ministerio de Economia y Com-
petitividad (#PS12011-22400).



