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  Resumen  

Las mipymes forman la parte más importante de la economía de cualquier comunidad en 

el mundo, son componentes claves de la economía local, nacional y mundial. Su ciclo de vida 

varía y hay muchas empresas que cierran muy pronto sus actividades. ¿por qué algunas se retiran 

y otras persisten? ¿cómo sobreviven las que permanecen en el mercado? De acuerdo a esta 

investigación la permanencia de las mipymes es, entre otros factores, por su resiliencia 

organizacional. Ésta se encuentra conformada por habilidades, destrezas y capacidades de la 

empresa. En conjunto acondicionan a la organización para que pueda enfrentarse a 

acontecimientos desafortunados ocurridos intempestivamente; a resolver los desafíos que se 

presentan y, a aplicar estrategias para salir adelante. Todas estas experiencias son base para la 

prevención de nuevas adversidades. Aunada a la resiliencia organizacional, es primordial la 

presencia de un líder con cualidades semejantes a las de la organización: la resiliencia personal. 

El objetivo de esta tesis es la explicación del desarrollo de la resiliencia organizacional y su 

liderazgo en las Mipymes hoteleras de Villaflores Chiapas, para la interpretación de su 

supervivencia. Para el logro de éste, primero se comprende cómo se presentan las cualidades de 

la categoría de la resiliencia organizacional y la distinción de las particularidades del liderazgo 

que las dirige. Este trabajo se realiza transversalmente, mediante el enfoque cualitativo con el 

método de estudio de casos múltiples, utilizando herramientas como las entrevistas y la técnica de 

observación no participante. El análisis de la información se desarrolla con apoyo del software 

ATLAS.ti versión 9. Se cumplen los supuestos planteados: la resiliencia organizacional de las 

Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, se establece como un componente en la supervivencia 

empresarial y el liderazgo contribuye a la resiliencia organizacional de las empresas.  

Palabras Clave: resiliencia organizacional, liderazgo resiliente, organizaciones, hoteles.
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Introducción  

Este trabajo se origina de la inquietud de conocer el por qué algunas empresas sobreviven, 

cómo hacen las empresas libradas para permanecer en el mercado. Estas empresas salvadas, entre 

muchas razones y argumentos, se dice que están vigentes porque son resilientes. Esto lleva a la 

búsqueda de las empresas supervivientes para comprobar si tienen resiliencia y cuáles son las 

características de esta categoría para reconocerlas, comprenderlas y compartirlas.  Además, es 

importante conocer quién se encuentra al frente de este tipo de empresas y si esta figura ayuda al 

desarrollo de la resiliencia organizacional.  

Para ello se consideró la oportunidad de visitar a los propietarios de las empresas 

hoteleras de la ciudad de Villaflores, Chiapas, México, en donde hay establecimientos con más de 

diez años dando servicio de hospedaje. Convendría indagar cómo han sobrevivido a diferentes 

tipos de adversidades, las cuales se desea sean compartidas y explicadas para ir comprendiendo 

sus capacidades, habilidades y destrezas que sean características comunes ante las circunstancias 

desfavorables y como han hecho para seguir adelante en el mercado de servicios.  

Por principio se revisa considerablemente la teoría de la resiliencia, término que ha sido 

utilizado en áreas de salud, psicología, sociología y más reciente en el área de la administración 

como resiliencia organizacional. Todas las ciencias sociales han manejado esta capacidad que es 

propia del individuo y se presenta en los grupos sociales y laborales creando finalmente la 

resiliencia en toda la organización. Desde los noventas se empezó a estudiar el término 

resiliencia, ahora con la crisis de salud mundial, el concepto resiliencia ha tomado relevancia y en 

todos los ámbitos se estudia y se cuestiona cómo es, en qué condiciones se da y si se supera la 

resiliencia personal y empresarial. 
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Esta investigación se encuentra organizada por capítulos, siendo el primero  sobre las 

generalidades de la investigación: el problema a tratar, los objetivos y supuestos planteados, la 

justificación de la realización de este trabajo y las limitaciones que se presentan a lo largo de su 

desarrollo; el segundo,  es el marco de fundamentación teórica de la resiliencia organizacional y 

el liderazgo para la determinación del modelo teórico a seguir; el tercero, presenta la metodología 

utilizada en la tesis: el tipo de investigación, el método a utilizar, los instrumentos de recolección 

de datos y el trabajo de campo necesario para esa recopilación de información; el cuarto  expone 

el análisis que se hace a los datos obtenidos en la recolección de información que es apoyado con 

el software ATLAS.ti versión 9; y se cierra con el capítulo quinto, en donde se presenta la 

discusión y conclusiones de este informe de investigación.   
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Antecedentes del problema 

Para hablar de resiliencia organizacional y el liderazgo que existe en las organizaciones, 

es pertinente relacionarse con los precedentes determinados por diversos organismos y con 

resultados de diversos estudios científicos sobre la conducta de existencia y subsistencia de las 

micro, pequeñas y medianas empresas (Mipymes) en el mercado.  

La Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) ha planteado 

recientes solicitudes internacionales afines a los Objetivos de Desarrollo Sostenible y la Agenda 

2030 para el Desarrollo Sostenible incorporando retos y posibilidades para las naciones de 

América Latina con la finalidad de que esta región se enfrente a un desarrollo más equitativo y 

sostenible. Las Mipymes están dentro de este asunto. Son la malla lucrativa que avala el progreso 

para un incremento económico acelerado y constante, son el 99% de las empresas formales y el 

61% generadoras de empleo (Dini y Stumpo, 2018). 

  En el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) se muestra que en México se dejó de 

operar un negocio propio en un 4.9% en 2015, aumentan el 4% que se dio en 2014. Señalando 

diversas razones por las que se dejaron de operar en el 2015 como: la poca rentabilidad en un 

34.5%, la falta de financiamiento en un 15%, la oportunidad de vender el negocio en el 27.6%, 

por motivos personales el 11.6%, y otros dejaron de operar en el 11.3% (Kelley et al., 2015).    

México delimita a las pymes de acuerdo a la fórmula instituida por la Secretaría de 

Economía: puntuación combinada = (empleo) * 10% + (volumen de ventas anual) * 90% y 

conforme al resultado de dicha operación clasifica a las empresas por el número de empleados, 

los millones de pesos y el tope máximo combinado. Con estos elementos el censo de 2013 mostró 

el 99.8% de empresas pymes con el 74% de trabajadores; también reveló que las microempresas 

constituyen el 94% de todas las empresas y manejan el 39% de los trabajadores. Por lo tanto, con 
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estos parámetros las microempresas y las pequeñas empresas incrementan su importancia en 

desventaja de las empresas medianas (Organización para la Economía Latina [OECD], 2019).  

Durante 2018 se registraron según la Encuesta Nacional sobre Productividad y 

Competitividad de las micro, pequeñas y medianas empresas (ENAPROCE) poco más de 4.1 

millones de micro, pequeñas y medianas empresas (Mipymes) en México clasificadas en los 

sectores de manufacturas, comercio y servicios privados no financieros. Estas microempresas son 

4’057,719 con una participación del 97.3%, pequeñas y medianas empresas 111,958 con un 

2.7%. El 25% de las micro, pequeñas y medianas empresas solucionó los problemas que se 

presentaron en el proceso productivo y además emprendió acciones para evitar que sucedieran 

nuevamente. En tanto 21.5% dio solución al problema, pero no llevó a cabo acciones posteriores 

(Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática [INEGI], 2019). 

En el censo económico del INEGI 2019 se informó que el total de empresas privadas y 

paraestatales conforman el 93.6% de unidades económicas dando empleos fijos en un 43.3% 

(INEGI, 2019).  

Este mismo organismo presentó la esperanza de vida de  las empresas en México a nivel 

estatal y nacional; a nivel nacional de 2010 a 2015 surgieron 51.4% de empresas, con muerte de 

37.6% lo que en concreto se aumentó un 1.1373%. a nivel estatal, en particular en Chiapas, de 

2010 a 2015 los surgimientos de negocios se dieron en un 56.2% y la terminación de éstos en un 

33.7% quedando en ese lustro un incremento de un 1.22%; la esperanza de vida de las empresas 

en el primer año de una empresa a nivel nacional es de 8.2 años y en Chiapas es de 7.8 años en 

promedio. La supervivencia en los primeros cinco años es a nivel nacional de 35% y en Chiapas 

es 33%. De los negocios, no logra subsistir en estos primeros años de vida empresarial. Por sector 

en el estado de Chiapas las manufacturas tienen como esperanza de vida de 8.4 años en el sector 

manufacturero, 5.9 años en el comercio, 7.7 en servicios, dando un promedio de 7.4 años de vida; 
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sobreviviendo de cada cien negocios: 68 manufactureros, 63 comercios y 66 servicios  (Instituto 

Nacional de Estadística, Geografía e Informática [INEGI], 2016).  

El anuario estadístico y geográfico de Chiapas de 2017 presenta en el sector de turismo 

los establecimientos de hospedaje registrados por municipio según tipo de alojamiento al 31 de 

diciembre de 2016, en Villaflores hay en total 10 establecimientos, seis hoteles con 129 

habitaciones, un motel con 20 cuartos y tres pensiones y casas de huéspedes con 67 habitaciones.  

De estos lugares uno es de tres estrellas, tres de dos estrellas, cinco de una estrella y uno sin 

categoría (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática [INEGI], 2017).  

Como se señaló al inicio existen estudios previos de investigadores sobre las Mipymes y 

los elementos que permiten la comprensión de su subsistencia en el mercado. Estas aportaciones 

generan bases científicas para la investigación y también crean cuestionamientos para seguir 

profundizando en cualquier área del conocimiento relacionado al estudio de la resiliencia 

organizacional de las empresas que les permite su sobrevivencia en los sectores productivos.  

Supervivencia organizacional  

Las empresas con condiciones internas explicitas poseen una importancia superior para la 

supervivencia, debido a que la dimensión de la organización contempla la intervención del 

propietario y los empleados como componentes imprescindibles (Molina et al., 2019) de lo 

contrario bajo ciertas condiciones y causas confusas,  entre los elementos y sus origenes 

indeterminados ocasiona una conclusión contradictoria y pone en juego la supervivencia 

empresarial (Fernández-Guerrero et al., 2018).  

Para la supervivencia de las empresas existen puntos que intervienen en este proceso 

como las habilidades administrativas y de gestión que se contemplan como indicadores que 

intervienen en el desempeño y la supervivencia de las micro y pequeñas empresas (Molina et al., 

2019). Las obras de gestión se dan como desafíos ante la incertidumbre en los mercados. La 
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competitividad y la inseguridad de los contextos de las empresas hacen que se fijen como primer 

objetivo la supervivencia. Sus componentes como la coordinación, habilidades relacionales, 

conocimiento el socio y comunicación interna son necesarios para el aseguramiento de la 

supervivencia (Shah et al., 2019). Así el elemento fundamental en el cambio es el 

reposicionamiento, que se caracteriza por una propuesta de venta única combinada con algún tipo 

de innovación y cambio, y la integración en redes (Mayr et al., 2017).  

La supervivencia organizacional también estudiada desde las teorías evolutivas: la 

economía evolutiva y ecología organizacional (Silva y Thomaz, 2016) así como la gestión, la 

dinámica de las rutinas organizacionales y la cultura (Stańczyk, 2016), coinciden en afirmar que 

la supervivencia organizacional es un proceso propio del ciclo de vida de las organizaciones 

diferenciación entre los servicios que otorgan y son resultados de la evolución de las rutinas 

organizativas.  

Desde el punto de vista de los estudiosos de la ecología organizacional las causas de 

legalización y la influencia del contexto son circunstancias que benefician más a las 

organizaciones con más antigüedad y tamaño y desde la perspectiva de los economistas 

evolutivos las empresas pueden optar por una estrategia de innovación y convertirse en imitación 

o acordar estrategias en las diversas áreas del negocio. Estas decisiones manifiestan diversas 

mezclas de recursos y competencias tanto científicas como técnicas (Silva y Thomaz, 2016). La 

lógica evolutiva no dista mucho de la tendencia cultural por las rutinas organizativas que se 

comunican, permanecen y determinan como sucede con los patrones culturales. Estas rutinas 

organizativas se reconocen por las condiciones de adaptación a las modificaciones dinámicas y 

las circunstancias modernas en las que va funcionando la organización y si se considera esta 

perspectiva de las rutinas organizativas cambia el enfoque de la ventaja competitiva de la 

empresa, por lo que la supervivencia estriba en la capacidad de adaptarse tanto de manera interna 
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como al exterior, es lo que se llama adaptación organizativa. La supervivencia es la adaptación 

que se ajusta a elementos internos y externos, es decir, adaptación interna y externa y reacción 

rápida (Stanczyk, 2016).  

Los datos obtenidos de las instituciones como INEGI (2019) y OECD/CAF, (2019) 

presentan a las empresas como generadoras de ingresos para los propietarios, fuentes de empleo 

para los trabajadores y de gran importancia en la economía de cualquier nación. Asimismo, los 

trabajos de los autores referidos hacen mención de la relevancia de las cualidades empresariales y 

presentan múltiples elementos que intervienen en la necesidad de subsistencia de las Mipymes. 

 Los componentes expuestos como son las escasas habilidades administrativas y de 

gestión, la incertidumbre en los mercados, la competitividad, la innovación o la capacidad del 

emprendedor hacen que se defina el fracaso o su posicionamiento en el contexto comercial; las 

teorías evolutivas que hablan de gestión, ecología organizacional, economía evolutiva con 

elementos de estudio como la cultura, la gestión de la propia administración y las rutinas 

organizativas que se convierten en ir a la adaptación organizativa en la dinámica continua de las 

empresas en el mercado y la gran brecha por estudiar en microempresas hoteleras manifiestan la 

relevancia del incremento de su estudio.  

McManus et al. (2007) exponen que el problema es la poca supervivencia de las Mipymes 

en el mercado, siendo organizaciones de primera necesidad en la economía debido a que surgen 

muchas y desaparecen en corto tiempo un gran porcentaje de las que se integran al mercado. Sin 

embargo, continúan siendo necesarias, como lo afirman:  

“Hay una demanda creciente de organizaciones para exhibir una alta confiabilidad ante la 

adversidad; los responsables de la toma de decisiones deben abordar no solo las crisis que 

saben que sucederán, sino también aquellas que no pueden prever… y, lo que es más 
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importante, cómo las organizaciones pueden lograr una mayor resiliencia ante el aumento 

de las amenazas” (McManus et al., 2007, p. II). 

Conforme a los antecedentes planteados se puede entender que hay múltiples 

constituyentes en la persecución de la subsistencia de las empresas, y que todos son de suma 

relevancia para su duración en la industria. Entre todos estos componentes y las estrategias de 

enmienda que han aplicado las organizaciones sobresale, como señala McManus et al., (2007), la 

resiliencia de las organizaciones que conjunta y transfiere todas estas aportaciones en la 

permanencia de las mismas y que sirve de base para plantear la problemática a comprender del 

cómo y el por qué se desarrolla esta resiliencia organizacional.    

Planteamiento del problema 

Debido a la representatividad que tienen las Mipymes y su vigilancia continua para la 

permanencia en el sector lucrativo, se indaga y se encuentra que en la cuidad de Villaflores está 

el sector hotelero con empresas que tienen más de ocho años (promedio de vida de empresas en 

Chiapas), trabajando en el servicio de hospedaje. De estas organizaciones se desconocen las 

situaciones a las que se han enfrentado, si han sido adversas e intempestivas o pudieron 

anticiparse; cómo se han enfrentado a ellas y han permanecido por tanto tiempo. Estas empresas 

aparentemente muestran capacidades de resiliencia organizacional, por lo que se hablará con los 

propietarios, líderes de estas empresas, para el discernimiento de cómo ha sido la vida de sus 

negocios, qué han vivido, cómo han sobrevivido y, en consecuencia, cómo han desarrollado la 

resiliencia y el liderazgo organizacional.  

Preguntas de investigación 

¿Por qué se presenta la resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelero de 

Villaflores, Chiapas, México y cómo son sus cualidades? 

¿Cómo se desarrolla el liderazgo organizacional de las Mipymes hoteleras de Villaflores?  
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Objetivos de la investigación  

Objetivo general   

Explicar el desarrollo de la resiliencia organizacional y su liderazgo en las Mipymes 

hoteleras de Villaflores, Chiapas, para la interpretación de su supervivencia  

Objetivos específicos.  

Comprender cómo se presentan las cualidades de la resiliencia organizacional de las 

Mipymes hoteleras en Villaflores, Chiapas para su permanencia en el mercado.  

Distinguir las características del liderazgo que dirige a las Mipymes hoteleras de 

Villaflores, Chiapas para la determinación del tipo de liderazgo que predomina en estas empresas.  

Supuestos 

La resiliencia organizacional de las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, se 

establece como un componente en la supervivencia empresarial.  

El liderazgo de las Mipymes hoteleras en Villaflores, Chiapas, contribuye a la resiliencia 

organizacional de las empresas.  

Justificación 

El sector hotelero de las micro, pequeñas y medianas empresas, se ha estudiado con 

diversos propósitos, como la exploración del perfil emprendedor, gestión del servicio y 

supervivencia empresarial (Morales-Gualdrón y Pineda, 2015); gestión del conocimiento para 

buenas prácticas del desarrollo organizacional (Plaza-Angulo, 2018); toma de decisiones en este 

sector (Moya-Espinosa et al., 2019); prácticas de la gestión de recursos humanos en el sector 

hotelero (Cubillos-Calderón et al., 2018);  análisis de las innovaciones en las Mipymes turísticas   

(Astudillo  y Prada-Trigo, 2017); nivel de aplicación de las estrategias empresariales que 

desarrollan las pymes hoteleras (Ponce-Andrade et al., 2018) y prácticas en la responsabilidad 

social corporativa en las pymes turísticas (Romero et al., 2018).  
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Sus resultados son tan diversos como las áreas que estudian, por lo que muestran así la 

relevancia de la investigación a este sector productivo que es generador de economía a nivel 

mundial. La asociación del tamaño de las empresas y las ventas que se generan en el año es 

relevante (Astudillo y Prada-Trigo, 2017); en el nivel de estrategias empresariales aplicadas y el 

énfasis de acciones a la satisfacción del cliente (Ponce-Andrade et al., 2018); en el proceso de 

toma de decisiones en Mipymes hoteleras que ofrece alternativas de selección para direccionar 

los recursos a la solución de problemas actuales o potenciales (Moya-Espinosa et al., 2019); en 

que  este tipo de empresas se encuentran en la capacidad de determinar sus fundamentos para el 

ejercicio de la responsabilidad social (Romero et al., 2018).  

Estas impresiones representan las directrices de lo que se ha investigado de las 

microempresas hoteleras  y qué unidades  inducen a la supervivencia de las microempresas 

hoteleras en varios contextos y circunstancias  (Morales-Gualdrón y Pineda, 2015); y también 

exponen el desierto o carencia de más investigación  que existe en esta área del conocimiento y 

que demanda más de ella  (Cubillos et al., 2020).  

Las empresas pequeñas y medianas incorporan actividades comerciales en los países con 

bajos ingresos, sin considerar que, también existen las micro y las actividades independientes. 

También se encargan de la generación de más de la mitad de los empleos directos en todo el 

planeta. Adicionalmente a la estimulación de la economía y el empleo, las empresas ejercen un 

encargo significativo cuando se enfrentan ante los retos del desarrollo sustentable y la asistencia 

de servicios  (Banco Mundial, 2016).  

Debido a la nueva discusión de políticas públicas sobre pequeñas y medianas empresas 

que se dio en México, se enfatiza el efecto que las empresas de alto crecimiento y las de inédita 

creación contribuyen de manera importante al desarrollo económico y a la instauración de nuevas 

organizaciones. Además, de acuerdo al número de empleos que impulsan en las Mipymes se 
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refleja en la productividad y, en consecuencia, en el incremento de la economía (Organisation for 

Economic Cooperation and Development [OECD], 2013).    

La zona Frailesca de Chiapas es importante a nivel estatal por la producción agrícola y 

ganadera que genera. En volumen de producción de ganado se encuentra a Villaflores como 

segundo productor del estado de aves en pie con 56, 520 toneladas y Villa Corzo en tercer lugar 

con 4,633 toneladas. En producción porcina Villaflores ocupa el segundo lugar con 2,646 

toneladas, Villa Corzo tercer lugar con 2,117 toneladas y La Concordia quinto lugar con 1,443 

toneladas. En cuanto a la producción de maíz en grano La Concordia ocupa el primer lugar, 

Villaflores el cuarto y Villa Corzo el sexto lugar ( Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 

Informática [INEGI], 2015).  

Estas actividades productivas generan empleos en la zona, precisan de la compra de 

insumos para la producción, cosecha y comercialización de los productos emanados de estas 

labores; estos insumos no se producen en la zona. De tal suerte que, debido a la importancia de la 

zona económica, las empresas que se dedican a la venta de estos insumos y las relacionadas con 

estas actividades deciden viajar de su lugar de origen a las comunidades de la Frailesca para 

ofrecer los productos que se ocupan en estas prácticas, se acercan a los clientes potenciales para 

el desarrollo de sus ventas.  

Este movimiento económico genera la necesidad de servicios de alojamiento en 

Villaflores, ya que esta ciudad es la entrada a la zona Frailesca y es el punto de estancia para que 

durante el día se recorran las demás localidades y para no estar regresando ya sea a la capital del 

estado o al lugar de donde se encuentran las fábricas de insumos, se hace inevitable hospedarse 

en Villaflores para trabajar durante la semana laboral y regresar a sus oficinas centrales.   

Todo este proceso económico no se encuentra registrado y es importante documentarlo 

por la relevancia de la supervivencia que han tenido las microempresas hoteleras de la región; 
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éstas han dado el servicio de hospedaje y alimentación a las empresas visitantes para el ejercicio 

de compra-venta de equipo e insumos necesarios para la realización de las actividades agrícolas y 

ganaderas. Es pertinente la aportación del conocimiento explícito de las operaciones 

administrativas que se desarrollan como en otras regiones del mundo que han sido referidas en 

los antecedentes.  

El trabajo de investigación es significativo porque se estudia el sector hotelero en una 

comunidad no turística. Revela la importancia de reconocer que hay porciones de mercado de 

hotelería en otros lugares que no necesariamente tienen que ser zonas con turismo.  Que también 

hay empresas consolidadas, que brindan servicios de hospedaje a un turismo que hay por razones 

comerciales y no recreativo.  

Esta investigación contribuye a las organizaciones ya que se les reconoce que las acciones 

tomadas administrativamente han sido muy importantes, que necesitan convertirse en 

conocimiento explícito dentro de la organización y al exterior como nuestra de supervivencia, 

que todo lo vivido como organización les ha permitido la mejora de su empresa y el liderazgo de 

sus negocios. El desarrollo integral de los líderes al frente del personal con el propósito de su 

supervivencia y consolidación en el mercado ha hecho del sector hotelero en Villaflores 

organizaciones resilientes.   

El proceso de la investigación es factible debido a que se cuenta con el personal, 

materiales y equipo, insumos necesarios, se tiene la disposición de dedicación en tiempo 

completo para su desarrollo. Su alcance termina cuando obtenga la concepción de las cualidades 

de la resiliencia de las Mipymes y las características del liderazgo organizacional en estas 

empresas, el resultado de ello será la aportación al conocimiento.  

Se pretende mostrar a profundidad la comprensión más completa de cómo se desarrolla la 

resiliencia organizacional y cómo se promueve dentro de las Mipymes, porque estas prácticas 
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organizacionales no han sido documentadas desde este entorno. La exposición de esta 

información aportará elementos que construyan la materia de la resiliencia organizacional poco 

estudiada en el campo hotelero. Es una oportunidad de presentar cuales son las adversidades y 

como las manejan estas empresas, además de incluirse las que se derivan de la pandemia, por lo 

que conviene descifrar qué estrategias aplican para su supervivencia. Los estudios desarrollados 

en este contexto han sido pocos, por lo que la aportación al conocimiento de este concepto que se 

vive en estos momentos particulares en la sociedad y que aportan al estado del arte en esta 

temática. 

Limitaciones al estudio   

Las limitaciones que tuvo la investigación fueron, en primera instancia, debido a la crisis 

sanitaria existente por la pandemia del COVID-19, no todos los propietarios quisieron visitas 

presenciales, aunque algunos manejan tecnologías de comunicación, hay otros que son personas 

mayores y no acostumbrados a dichos recursos por lo que no aceptaron esta forma de entrevista. 

Por lo que se procuró ir sondeando cuando fuera posible la reunión, ya sea virtual o presencial 

con los cuidados necesarios.  

Otra limitante fue que algún propietario no quiso involucrarse en la investigación por 

considerar inoportuno el ejercicio habiendo otras prioridades empresariales. Hubo que 

concientizarles de la importancia de explicitar sus actividades y experiencias como modelo a 

seguir para la sobrevivencia de otras organizaciones.  

La observación no participante requería de estar presente en el sitio de estudio, por lo que 

se esperó a contar con la autorización de los empresarios para permanecer en el lugar con el 

cuidado de todas las medidas de seguridad necesarias para llevarla a cabo.   
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Capítulo II. Fundamentación de la Resiliencia organizacional y el Liderazgo   
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Como prioridad para el desarrollo de la investigación se requiere integrar la 

fundamentación teórica. Por lo que a continuación se presentan los principios esenciales de la 

resiliencia organizacional y el liderazgo, se muestra el contexto y las teorías en que se basa este 

trabajo doctoral.  

Marco Contextual de la investigación  

En el sureste de México el estado de Chiapas, se compone de 123 municipios distribuidos 

en quince regiones: I. Metropolitana, II. Valles Zoque, III. Mezcalapa, IV. De los Llanos, V. 

Altos Tsotsil - Tsental, VI. Frailesca, VII. De los Bosques, VIII. Norte, IX. Istmo – Costa, X. 

Soconusco, XI. Sierra Mariscal, XII. Selva Lacandona, XIII. Maya, XIV. Tulijá Tseltal – Chol y 

XV. Meseta Comiteca Tojolabal.  

La región VI Frailesca, a su vez, está conformada por cinco municipios: Ángel Albino 

Corzo, sobresaliente en la producción de café, La Concordia que se distingue por la producción 

pesquera, Montecristo de Guerrero, el municipio serrano, Villa Corzo y Villaflores. Su territorio 

ocupa el 10.7% de la superficie estatal y es la segunda región de mayor extensión territorial del 

estado. La tierra es utilizada principalmente a la agricultura llamada de temporal, al pastizal 

cultivado y a la agricultura de riego.  Importantes las actividades que se desarrollan en la zona 

son agropecuarias, primordialmente granos como maíz, frijol y café en las partes altas; 

producción de ganado bovino doble propósito y, en menor proporción, ovinos, caprinos porcinos 

y aves de traspatio (Comité de Planeación de Desarrollo Regional [COPLADER], 2014).  

 Villaflores está situada en los límites de la Depresión Central y de la Sierra Madre de 

Chiapas donde prevalece el relieve montañoso, su superficie territorial ocupa el 14.82% de la 

región. Su clima cambia según la altura: es cálido subhúmedo con lluvia en el verano y 

semicálido húmedo con abundantes lluvias en verano.  Villaflores pertenece a la zona frailesca 
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del estado de Chiapas (Villaflores, n.d.). Su actividad agrícola, en  particular, ha sido la gran 

producción y comercialización del maíz, mucho tiempo se le ha considerado el granero de 

Chiapas (Comité de Planeación de Desarrollo Regional [COPLADER], 2014).    

Su historia surge en la época en que los frailes dominicos instauraron las haciendas 

frailescas. En 1876 se lleva a cabo la primera tentativa de municipalizar el pueblo agrupado por 

familias moradoras en tierras de Catarina nombrándolo Catarina La Grande. El decreto establecía 

que se pagara a los terrenos que se ocuparan y la familia Moreno que fue afectada interpuso un 

amparo que causó casi la nulificación del decreto. Finalmente, en 1877 se establece con el 

nombre referido. En 1893 se le cambia el nombre a Villaflores. En 1915 se le da la categoría de 

municipio libre y en 1944 se le cambia la categoría a cabecera municipal. En 1983 se le ubica a 

Villaflores en la región IV Frailesca (Enciclopedia Municipal, s.f.).      .  

El Programa de desarrollo urbano marca que por el número de población la ciudad de 

Villaflores está entre los seis lugares poblacionales más importantes del estado de Chiapas 

desempeñándose como sede de organismos gubernamentales y de equipamiento con cobertura 

regional (Comité Estatal de Información Estadística y Geográfica de Chiapas, 2000).  

Sector hotelero en Villaflores 

En el Cuaderno Estadístico Municipal (1994) se señala que de 1987 a 1993 se mantuvo la 

misma cantidad de hoteles: un hotel de dos estrellas y dos hoteles de clase económica con 31 y 61 

habitaciones respectivamente (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática 

[INEGI], 1994). 

Conforme a la información de la Secretaría de Turismo, la infraestructura turística 

existente en el municipio, en el año 2000 era de cuatro hoteles con 127 habitaciones 

(Enciclopedia Municipal, s/f). En el Programa de desarrollo urbano describe que la ciudad no se 

identifica esencialmente por su atracción turística, pero por el tipo de servicios regionales que 
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proporciona necesita de una infraestructura para solventar los requerimientos básicos en el sector, 

cuenta con tres hoteles, una posada y dos auto – hoteles de paso (Comité Estatal de Información 

Estadística y Geográfica de Chiapas, 2000). En el Directorio Estadístico Nacional de Unidades 

Económicas (DENUE) registra diecisiete establecimientos en el municipio: nueve hoteles y seis 

moteles en la ciudad de Villaflores, y dos en Jesús Ma. Garza (Instituto Nacional de Estadística, 

Geografía e Informática [INEGI], 2020a).  

Marco Referencial de la investigación  

La supervivencia, el resarcimiento y el progreso son concepciones relacionados  a la 

resiliencia y relatan el transcurso por el que un individuo se aviene a lo largo de una circunstancia 

desfavorable  y el restablecimiento subsecuente a ese desafío (Ledesma, 2014). Las 

organizaciones, y los individuos, se encuentran en cambios constantes ya sea por eventos de la 

naturaleza, por la globalización o por la crisis económica mundial. También se dan esas 

alteraciones por transformaciones en la esfera en que se desarrolla por la diferencia de  ventajas 

competitivas y da pauta a la creación de resiliencia en el contexto  en que se desenvuelve   

(Navarro et al., 2017).  

Las organizaciones que son de reciente creación tienen mayores desventajas lo que se 

refleja en la corta vida en el mercado a diferencia de las que ha permanecido por más tiempo,  

ambas tienen la oportunidad de conservarse si reconocen y trabajan arduamente sobre los factores 

de riesgo, si toman en consideración la normatividad requerida en sus acciones cotidianas y si 

esto es aprendido por las organizaciones recién creadas podrán tener el ciclo de vida tan largo 

como las que ya se han posicionado por un periodo mayor (Cordero-Cortés et al., 2014).  

Resiliencia  

La orientación de la resiliencia surge de la derivación de nacer en la pobreza o en 

ambientes dañinos que pone en riesgo la integridad física y mental del individuo; y que en los 
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años ochenta, se expresa que el individuo despliega habilidades después de estar en ambientes 

difíciles y se les nombra resilientes (Kotliarenco et al., 1997). El término resiliencia es acogido 

por las ciencias sociales para determinar a los individuos que nacen y viven en contextos de alto 

riesgo y aun así crecen psicológicamente saludables y con logros en la sociedad. Se sostiene entre 

la relación que tiene el individuo y el contexto en que vive, no es únicamente por el ambiente en 

donde se desenvuelve ni es solo porque sea inherente al ser humano, los dos elementos se 

desarrollan al mismo tiempo en combinación (Munist et al., 1998). Nace de la expectativa de 

conocer los elementos que proporcionan a los seres humanos de forma individual o como 

organizaciones e instituciones o como grupos de trabajo, a adaptarse y superar positivamente las 

contrariedades que se presenten a lo largo de su existencia. En lo concerniente a la resiliencia se 

hace el recuento de como el término ha sido investigado en diversas disciplinas resultando un 

constructo en el que se cruzan diferentes conocimientos derivadas de dominios en las ciencias de 

la salud, psicología, economía, sociología, derecho, educación, antropología y trabajo social 

(Ferrer y Caridad, 2017).  

La resiliencia se advierte como el pacto auténtico ante descuidos internos, debilitaciones, 

desvíos o efectos que se van mostrando cada vez más (organización consciente, procesamiento de 

información no rígido, experimentación, aprendizaje de la adversidad o pequeñas pérdidas, 

capacitación en recursos humanos); es una forma de evitar (resistir o amortiguar) los impactos 

externos mediante la implementación de principios de diseño, es decir, la redundancia, la 

flexibilidad y la reinvención (Linnenluecke, 2017).   

Conceptualización de resiliencia  

La expresión “resiliencia” surge del latín “resilio” que indica regresar de un salto, rebotar. 

Este término se adecua en las ciencias sociales con el propósito de describir a los individuos que 

no importando en que situaciones de infortunio hayan nacido y crecido, son capaces de 
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desenvolverse saludables psicológicamente y llegan a triunfar en la vida (Mendoza, 2020). 

Algunas conceptualizaciones enfatizan que la resiliencia implica recuperarse de eventos extremos 

y desastres (aprendizaje, recuperación), posiblemente incluso de una manera fortalecida o 

mejorada. Otros más han conceptualizado la resiliencia como resultado de intentos de 

recuperación y aprendizaje (como lo demuestra la restauración de las funciones organizativas) 

(Linnenluecke, 2017).  

La resiliencia significa la concesión de recursos como el conocimiento, dinero, 

habilidades humanitarias, vinculación y estructura en la organización con el propósito de 

identificación y comprensión de las situaciones críticas posibles (Mzid et al., 2019). La 

resiliencia no se considera una circunstancia estancada en una empresa, sino que se puede 

modificar a través del tiempo con base en los orígenes y secuelas de una situación crítica 

específica (Medina, 2012) 

Prevalecen concepciones de resiliencia como benevolencia a los fracasos, vivacidad, 

conformidad y habilidad de persistencia (Beuren y Dos Santos, 2019), potencia, persistencia y 

resarcimiento de la organización y de los trabajadores que se tropiezan con fatalidades 

(Linnenluecke, 2017), capacidad que tiene los individuos o grupos o las organizaciones para 

enfrentarse a situaciones adversas y sobreponerse de manera vertiginosa a las modificaciones que 

se generan como resultados de dichas condiciones inconsistentes (Florez y Farfán, 2017), 

capacidad de los seres humanos para sobreponerse a las crisis y construir positivamente sobre 

ellas, basada en unos factores que facilitan y amplifican dicha respuesta (Atehortúa, 2002).  

La resiliencia en esencia supone una posición positiva ante un escenario negativo a través 

de la percepción de lo grato que puede haber dentro de la situación adversa, con el próposito de la 

asimilación y la demostración de que en las circunstancias hostiles se desarrollan materiales y 

estrategias para contrarestar el ambiente pudiendo tener beneficios de este escenario (León y 
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Urdaneta, 2014); es la capacidad de adaptación en los movimientos o cambios con pertinencia y 

anterioridad a las circunstancias negativas con previsión (Välikangas y Romme, 2013); significa 

la capacidad de un sistema para seguir cummpliendo sus propósitos frente a las provocaciones, 

resaltando no solo resisitir sino adecuarse y restaurarse (Barasa et al., 2018).    

Antecedentes del estudio de la resiliencia.  

Linnenluecke, (2017) refiere que la resiliencia es una temática que se va estudiando en la 

academia, en empresas y en las políticas públicas, su conocimiento y evaluación ha sido diversa 

entre la literatura. Se han realizado trabajos que establecen los problemas que pasaron o sobre 

qué tan fuerte era la empresa en una problemática específica, otros estudios proponen la mejora 

de la resiliencia para un escenario próximo con fundamentos de los progresos expuestos en ellos.  

Los iniciadores de la resiliencia Staw et al., (1981) y a Meyer, (1982) enfocaron 

primordialmente sus estudios en la presentación de las soluciones que desarrollaban las 

organizaciones ante provocaciones del exterior exponiendo proposiciones diversas de respuestas 

a tales problemáticas. Straw y sus colaboradores establecieron la teoría fundada en que los 

escenarios negativos llevan al escape de peligros y a soluciones de no adaptación con 

consecuencias inflexibles delante de los desafíos adecuado a la predisposición de los individuos, 

equipos y organizaciones al énfasis en lo asimilado o fuertes demostraciones frente a las 

contrariedades (Beuren y Dos Santos, 2019). Staw et al., (1981) marcan que hay una 

predisposición en la que las personas, los equipos y los organismos adopten conductas severas en 

circunstancias que representan amenazas y generan dos formas de consecuencias, una en la que 

se limitan los procesos de información que pueden presentarse como una limitante en el área a 

vigilar, una reducción de los signos de manifestación comunicativa o una disminución en los 

medios que se usan y otra es que cuando se presenta una contrariedad amenazante pueden existir 

impedimentos en el control de tal manera que la autoridad y el dominio pueden centralizarse en 
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categorías superiores del escalafón de la organización. Meyer, (1982) aumenta la investigación 

con un trabajo práctico de reacciones por la huelga imprevista de doctores y que se contradice 

con el trabajo de Staw et al., (1981) tomando en consideración que una alteración del exterior de 

manera mecánica coloca en peligro a una organización (Linnenluecke, 2017).  

Calderón et al., (2016) comentan que la tesis de la resiliencia ha evolucionado, 

actualmente no considera que las personas que se desarrollan en circunstancias desfavorables son 

sujetos arruinados, aislados de la sociedad y vividos en la desgracia. Se ha descubierto que no es 

así, independientemente de las vivencias que se tengan se puede progresar y ser productivo con 

habilidades diversas que le sirven a su crecimiento intelectual, corporal y organizacional.  

Resiliencia organizacional  

La resiliencia organizacional es la mezcla de capacidades, características y habilidades   

que posee una organización para adentrarse a las turbulencias cotidianas o no, sobrellevarlas y 

adecuarse en el contexto en el que se desarrolla, cambiante de manera constante, con el propósito 

del logro de objetivos, supervivencia y progreso (Mzid et al., 2019; Quiñonez y Prado-Solís, 

2017; Ruiz-Martin et al., 2018) todo ello para la generación de respuestas ágiles ante los titubeos 

intrínsecos del entorno que se presenta complicado (Calderón et al., 2016; Medina, 2012).   

Esta pertenencia o habilidad se consigue perfeccionar a través del transcurso de los años 

(Ruiz-Martin et al., 2018) y se edifica básicamente sobre cimientos de práctica y discernimientos 

recolectados durante el ejercicio organizacional (Baena, 2016) para el beneficio y preservación de 

una conciliación manifiesta en circunstancias desagradables (Meneghel et al., 2013).   

Cuando se está consciente de fenómenos como el cambio, los ajustes, el conflicto y los 

dilemas que ocurren siempre, que nuevas situaciones se presentan y materializan diariamente, 

entonces se convierte en la capacidad de adaptación no sólo a las contingencias presentes en el 

mercado sino prevaleciendo y acomodándose para las que están por venir. La resiliencia 
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organizacional concede a las organizaciones la destreza para formarse y para generar habilidades 

de adaptación con flexibilidad y conseguir resultados con eficacia y eficiencia a los 

requerimientos que se fundan por su mismo ejercicio empresarial (Baena, 2016) y esta resiliencia 

contribuye al desarrollo organizacional efectivo que garantiza la sobrevivencia y genera 

beneficios adicionales provenientes de circunstancias adversas (Calderón et al., 2016). Es el 

efecto de los procedimientos que contribuyen a las organizaciones para conservar los recursos 

con flexibilidad, sostenibilidad, almacenamiento, de manera cambiable y elástica con el propósito 

de evadir los movimientos de menor adaptación y contender de forma efectiva ante los 

imprevistos (Meneghel et al., 2013).  

“La resiliencia se considera una ventaja competitiva e involucra la capacidad para afrontar 

cualquier situación desfavorable presentada de manera inesperada y obtener un aprendizaje 

significativo. En las empresas familiares es inusual la aplicación y conocimiento de esta 

herramienta" (Castillo-Martínez et al., 2018, p.40).  

La resiliencia es una función de la planificación y la preparación para futuras crisis que se 

denomina resiliencia planificada, y de la adaptación al estrés crónico y las crisis agudas que es la 

resiliencia adaptativa (Barasa et al., 2018); una función de conciencia del escenario, gestión de 

debilidades clave y la capacidad de adaptabilidad en un contexto confuso, interrelacionado y 

activo (Annarelli et al., 2020).  

Capacidad de adaptarse consiste en que se usan estrategias para la gestión de los recursos 

que serán necesarios en circunstancias imprevistas, de esa manera se hace la manifestación 

efectiva a la dificultad asumiendo acciones irregulares a la cotidianeidad definiéndolas como 

adaptaciones singulares a circunstancias inadvertidas (Mzid et al., 2019).  

La resiliencia organizacional es la propiedad y capacidad de un sistema, que se promueve 

por la cultura propia de la organización, para el adelanto, proyecto, manifestación y acomodo a 
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cualquier movimiento desarrollado y a las posibles complicaciones que de manera inesperada 

surgen, todo esto con el propósito de sostenerse y progresar (Annarelli et al., 2017) y se asocia 

con la capacidad de aprender con agilidad mayor a la competencia ya que puede ser la ventaja 

competitiva al desarrollar la capacidad de visionar el porvenir y acomodarse a los escenarios de 

negocios inéditos posibles (León y Urdaneta, 2014).  

En las empresas, la resiliencia organizacional contempla a éstas como sistemas socio-

técnicos compuestos, dinámicos-adaptativos que prueban vicisitudes constantes por lo que la 

adaptación es insegura e inestable; se obtiene resiliencia a través de forjar caracteres y atributos 

en su estructura y en su personal (Lofquist, 2016), pues se busca la capacidad de obtener la 

estabilización mental, emocional, enfrentado con persistencia, toma de decisiones, autoconfianza 

dentro de un entorno que incentive a la equidad entre los miembros en la organización (Del Pino 

y Finol, 2019).  

Características de la resiliencia organizacional.  

Los atributos, elementos o características para la resiliencia se presentan como una 

combinación inicial de la creación de conciencia del escenario existente con la gestión de las 

fragilidades de la organización, el recuento de los recursos presentes, la capacidad de adelantarse 

a posibles sucesos inciertos, agilidad, colaboración, resiliencia personal, flexibilidad, 

redundancia, robustez y capacidad de aprendizaje (Ruiz-Martin et al., 2018);  transformación sin 

que su estructura ni sus funciones se alteren; capacidad que posea la organización compleja para 

auto-organizarse; y, la habilidad para la generación e incremento de capacidades de aprendizaje, 

innovación y adaptación frente a los problemas (Navarro et al., 2017) .  

Dos características de la resiliencia que se derivan de su naturaleza: la estática y la 

dinámica. La resiliencia estática se cimenta en la preparación de habilidades adelantadas para 

disminuir la posibilidad de incidencia de amenazas con una conmoción desfavorable, preparación 
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y prevención lo que se deriva en siete componentes que caracterizan a este enfoque estático:  

monitoreo continuo, capacidad de anticipación, redundancia, simulación, vulnerabilidad inicial, 

enfoque en aspectos menores y aprendizaje de los errores. La resiliencia dinámica se concentra en 

la gestión efectiva de percances e incidentes inesperados para reducir las consecuencias 

perjudiciales e incrementar la agilidad para el resarcimiento de la empresa; consta de dos 

componentes que caracterizan a este enfoque dinámico: la comunicación interna y las 

capacidades de improvisación (Annarelli et al., 2020).  

La resiliencia organizacional fija dos etapas: emergencia y adaptación. En la primera se 

evalúa los orígenes de las alteraciones que se desenvuelven en el contexto y se genera la 

capacidad de prevalecer al naciente escenario. En la segunda, se crea un momento que en que 

revise y reacomode la normatividad  (Turra y Zanievicz, 2017).  

Calderón et al. (2016) aclaran que la resiliencia muestra la aptitud para plantarse ante las 

dificultades o infortunios de las organizaciones, enfatiza las enterezas y reduce las debilidades 

con el propósito de vencer las experiencias imprevistas. Las transformaciones son en el interior y 

exterior de las organizaciones, por lo que es imprescindible que sean competentes para que los 

efectos de los problemas intempestivos que se generan no perturben la rentabilidad y, también se 

logren beneficios en el mercado.   

Las características de las organizaciones resilientes pueden acoplarse para enfrentar 

circunstancias provocadoras en el ejercicio de las actividades directivas mediante habilidades y 

capacidades de gestión, esfuerzo constante, organización, mayor resistencia a las calamidades, 

innovación, conocimiento de la situación, adaptación, conocimiento de amenazas y 

oportunidades, enfrentar las adversidades y los conflictos, fortaleza y compromiso, ser proactiva, 

proacción y resistencia, gestión de vulnerabilidades,  aprendizaje significativo, capacidad de 

adaptación, el uso de vías colaterales, innovación, prácticas de gobernanza promotoras de la 
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flexibilidad, fomento de sedes sociales, agilidad y colaboraciones que se estipulan visiblemente a 

la perspectiva de la resiliencia como una pertenencia natural con optimismo en la mejora 

individual y organizacional (Barasa et. al., 2018; Florez y Farfán, 2017; Medina, 2012; Mendoza, 

2020).   

Componentes de la resiliencia organizacional.  

Medina (2012) cataloga dimensiones en torno a la conceptualización de la resiliencia 

organizacional como las habilidades de advertir implicaciones bajo circunstancias adversas, 

percatarse del deterioro de esas calamidades a largo plazo, recobrarse de esos contratiempos; se 

reconoce que la resiliencia organizacional localiza el ajuste,  manipula  incertidumbres e impide 

el detrioro,  y se conocen cuatro enfoques de desde el control preventivo, la acción consciente, la 

optimización del desempeño y la innovación adaptativa (Denyer, 2017).  

Los componentes que sostienen la resiliencia organizacional son la capacidad de 

improvisar sistemas de roles virtuales, sabiduría organizacional, interacciones respetuosas 

individuales y sociales (Linnenluecke, 2017); de no conservar el clima laboral, el aprendizaje, 

capacidad de adaptación, capitalización e innovación de sistemas de gestión la empresa se 

aminora o se arruina (Rodríguez y Vargas, 2019).  

Castillo-Martínez et al. (2018) refieren que los componentes de la resiliencia en las 

organizaciones son el liderazgo de estilo transformacional, trabajar el equipo, que haya 

comunicación al interior de manera franca, llevar relaciones amables con los integrantes de la 

organización, asumir compromisos, destreza para capacitación, competencia para contraer 

dificultades, visión e inteligencia emocional. Enfatizan  en las variables psicosociales: 

participación, implicación, responsabilidad: autonomía, trabajo en equipo, iniciativa, control 

sobre la tarea, control sobre el trabajador, rotación, supervisión y enriquecimiento de tareas; 
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formación, información, comunicación; gestión del tiempo, y, cohesión de grupo, están 

conectadas con el contexto laboral y actúan en la resiliencia del empleado.  

La resiliencia organizacional es afectada por componentes como: personas resilientes, 

ingeniería de la resiliencia, resiliencia cibernética y de: infraestructura, del sistema, la cadena de 

suministro y la empresa; así mismo, interviene en: la comunidad, a nivel social, la economía, la 

resiliencia de territorio y la socio ecológica (Ruiz-Martin et al., 2018); recursos materiales, 

preparación y planificación, gestión de la información, vía colaterales y redundancia, procesos de 

gobernanza, prácticas de liderazgo, cultura organizacional, capital humano, redes sociales y 

colaboración (Barasa et al., 2018).  

 Annarelli et al., (2020) encuentra que hay cuatro propiedades de la resiliencia: robustez, 

redundancia, ingenio y rapidez; y, cuatro dimensiones diferentes que caracterizan a la resiliencia: 

técnica, social, económica y organizacional. También que se incluyen aspectos de vulnerabilidad 

y susceptibilidad para la valoración del nivel de resiliencia de una organización. Partiendo de 

estos elementos se reconocen medidas para la apreciación de la resiliencia; la adaptabilidad, 

confiabilidad, agilidad, efectividad, flexibilidad, nivel y tiempo de recuperación.  

La resiliencia se desarrolla en tres extensiones, siendo la primera la capacidad de 

absorción, que se da por la valoración a los recursos humanos y los soportes que se dan frente a 

situaciones críticas; la segunda, la renovación que se traduce de la aplicación de estrategias 

agresivas, la búsqueda de oportunidades, la diversificación de productos o el desarrollo de la 

reingeniería de los procesos; y, la tercera, la capacidad de apropiación en la que las empresas 

deben ser más proactivas capitalizando las problemáticas que generan las crisis y hacer la 

reflexión de lo que se ha vivido. Las organizaciones cuentan con la capacidad de adaptarse esto 

es que primero reciben los embistes de las problemáticas inesperadas y con el apoyo de los 

recursos humanos que se designan para estos momentos pueden salir airosos aunándose la 
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persistencia de las autoridades. Los recursos aprovechables se consiguen ya sea de forma rápida o 

eventual, su reserva es determinante para la finalidad de resguardar a la organización de 

complicaciones del entorno y ´perseverar su continuación y que la renovación estratégica 

representa la habilidad de la organización para concebir el provenir. La innovación otorga el 

desarrollo a través del reacomodo de las previsiones con que se cuenta conforme a los objetivos 

nuevos que se han determinado (Mzid et al., 2019; Rodríguez y Vargas, 2019).  

Las  dimensiones de la resiliencia organizacional son tres: resiliencia cognitiva que 

involucra la deliberación de condiciones hipotéticas y la definición de alternativas de solución 

novedosas con la menor utilización de normas y procesos; la conductual, componente que 

estimula una organización, es la utilización de sus recursos y capacidades de forma colaborativa; 

y, la resiliencia contextual, mezcla importante de recursos tangibles e intangibles, percepción de 

las personas en relación al entorno laboral y los dificultades a que se puedan exponer (Beuren et 

al., 2020); y la visión positiva u optimismo, la orientación hacia los objetivos, la autoestima, la 

capacidad de relación y agilidad (Flores et al., 2018).  

La resiliencia organizacional se evalúa por el grado de madurez: la resiliencia 

organizacional operativa y la resiliencia organizacional estratégica (Suryaningtyas y Wilujeng, 

2017). La resiliencia estratégica  tiene a su vez tres factores son especialmente importantes: duda 

generadora, holgura organizacional y compromiso consciente (Välikangas y Romme, 2013).  

Teorías de la resiliencia organizacional.  

En la retórica se investiga sobre la resiliencia organizacional desde la psicología, 

aprendizaje organizacional, gestión de recursos humanos, aunque no se encuentra con la debida 

teorización; no se reconoce como un integrante de la competencia corporativa sino como un 

constituyente para manifestar la resistencia, exploración y maleabilidad (Turra y Zanievicz, 

2017).  
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Existen tres predisposiciones preponderantes en lo que se conceptúa como resiliencia, 

primero, la característica de la organización; segundo, los beneficios de las actividades cotidianas 

de ésta; y, finalmente, el tamaño de las perturbaciones que la empresa puede sobrellevar (Ruiz-

Martin et al., 2018); y Linnenluecke, (2017) enfatiza que la resiliencia se ha explicado a través de 

rutas de exploración como las contestaciones que hacen las organizaciones ante amenazas del 

entorno, la confianza que se tiene en las organizaciones, los trabajadores y lo relevante que son 

para las organizaciones, los modelos de negocios y como se adaptan a las organizaciones y a los 

fundamentos del esbozo que se utiliza para el decrecimiento de las alteraciones en las cadenas de 

suministro.  

Dentro de la evolución de la Teoría de la organización existen postulados que se 

relacionan con la resiliencia organizacional, desde diferentes perspectivas que los autores 

exponen de esta categoría y su relación con las teorías administrativas. Estudios  de la teoría 

organizativa consiguen proporcionar exposiciones de bases teóricas para el entendimiento de la 

resiliencia organizacional (Meneghel et al., 2013). En la Teoría de la Organización con 

frecuencia la resiliencia no se considera como un elemento. La habilidad de restablecimiento ante 

un contratiempo y dando mayor fortaleza y siendo agudo se le dice resiliencia, pero no se recorre 

de manera correcta ya que se muestra como elemento secundario en la exposición de situaciones 

en los que las organizaciones subsisten o progresan de manera repentina; se utiliza más como una 

característica o capacidad tanto de personas como de organizaciones, y que esta capacidad es para 

percibir la incertidumbre de alguna situación, sostenerla o corregirla, aunque permanezca la 

dificultad ya sea a nivel interno de la organización como cambios, problemas de liderazgo, el 

desempeño del personal, o alteraciones externas a la empresa, por señalar algunos; o para 

restablecerse de la circunstancia desfavorable (Sutcliffe y Vogus, 2003).  
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Rivas-Tovar (2007) y Rivas (2009) en ambos trabajos expone que la Teoría de los 

Sistemas alejados del equilibrio, desarrollada por Ilya Prigogine, explica las conductas de las 

leyes termodinámicas y rápidamente fue adaptada a la organización por razones tales como que 

las organizaciones se consideran sistemas abiertos alejados del equilibrio, y que en su desarrollo 

participa tanto el proceso de adaptación como el de autoorganización. La premisa de esta teoría 

señala que la forma preferible de organización es la que se adapta y se autoorganiza.  

La teoría del aprendizaje organizacional y la teoría ecológica son teorías referentes de la 

resiliencia organizacional. La teoría del aprendizaje tiene como origen a que la capacidad de 

aprendizaje es el principio de la supervivencia de las organizaciones en el largo plazo, su premisa 

es que la capacidad de aprendizaje es la ventaja competitiva que se puede sostener a periodos 

prolongados de tiempo. La teoría ecológica señala la relevancia de examinar a las organizaciones 

dentro del entorno en que se ubican y cuáles son las interrelaciones en ese contexto, afirma que 

los individuos y las organizaciones no son entidades solitarias, se relacionan, interactúan y son 

afectados por las condiciones psicológicas, sociales y ambientales del entorno (Meneghel et al., 

2013).  

La teoría de la resiliencia en las organizaciones considera tres representaciones: la 

estratégica, corporativa y organizacional. La resiliencia estratégica se encuentra principalmente 

enfocada a la planeación de la empresa a largo plazo con la capacidad de innovación en el 

modelo de negocios y alternativas posibles ante variaciones ambientales, antelación y 

conciliación ante las directrices a largo plazo y con la capacidad de modificar al momento 

(Noriega et al., 2019) .  

Una  pieza indispensable para que la organización precise ser resiliente es el aprendizaje 

que se promueve en la  gestión del conocimiento, tiene como finalidad la contribución de 

experiencias para hacer a una empresa más adaptable, a desarrollar ventajas competitivas con 
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procedimientos de aprendizaje agiles (Rodríguez y Vargas, 2019). El aprendizaje obtenido de un 

comportamiento resiliente lleva al pensamiento del sujeto y su apreciación individual de lo que 

como persona aprende y maneja de forma tácita su capacidad de exploración, adiestramiento y 

conversión en su ambiente y lo que él contribuye a su comunidad. En las organizaciones, del 

mismo modo que en los individuos, las conexiones que generan certidumbre proporcionan 

patrones que procuran incentivos y confirman las bases de la resiliencia como una conducta 

colectiva (Baena, 2016).  

Conforme a la gestión del conocimiento existen teorías que fundamentan a la resiliencia 

organizacional. Una de ellas establece la adaptación al cambio que resisten las organizaciones es 

la teoría de la contingencia que especifica la existencia de otros elementos en el medio ambiente 

que influyen en las sociedades, es menester el análisis de la coordinación en las operaciones que 

apoyen la toma de decisiones para solventar las dificultades y direccionar al objetivo 

organizacional.  Otra es la teoría de sistemas que consiste en la interpretación de interrelaciones 

de los elementos que conforman el sistema y, por consiguiente, exponer los pronósticos de 

conducta de los acontecimientos por analizar. En el caso de la resiliencia de un sistema o de una 

organización estriba en la configuración de sus componentes  (Rodríguez y Vargas, 2019) y 

facilita la modificación de proyectos de dirección y desarrollo buscando diversas alternativas de 

mejora o innovación con equipos de trabajo que consigan aprendizajes colaborados para se 

transformen en aprendizaje organizacional (Baena, 2016; Noriega et al., 2019).  

Teniendo como base los diversos autores y sus aportaciones al concepto de resiliencia se 

presenta a continuación una línea del tiempo para detallar como se ha ido enriqueciendo el 

concepto a lo largo de los estudios desarrollados sobre la resiliencia.  
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Tabla 1  

Principales aportaciones a la Resiliencia Organizacional 

Autor/año Contribución Categorías 

Staw, et al., 

(1981) 

Muestra la restricción en el procesamiento de la 

información y la restricción del control en condiciones de 

amenaza 

Rigidez de la 

amenaza 

Meyer (1982) Analiza el comportamiento adaptativo durante una 

“sacudida ambiental”, encontrando ocasión única para 

estudiar la adaptación. Enunció la variable “resiliencia” 

en término de la cantidad de semanas necesarias para 

restablecer niveles normales de actividades.  

Sacudidas 

ambientales 

Adaptaciones  

Resiliencia 

Ledesma 

(2014) 

Analiza los marcos conceptuales y modelos de 

investigación sobre la teoría de la resiliencia 

Resiliencia 

organizacional 

Liderazgo 

Calderón 

et al. (2016) 

La resiliencia mejora los procesos y resultados de las 

organizaciones frente a la crisis. Una cultura flexible y 

holística sugiere transformaciones que consolidan 

estructuras nodales de relación, supervivencia y mejora 

organizacional. 

Resiliencia  

Desarrollo 

organizacional 

Innovación 

Cultura 

García et al.  

(2017) 

 

Modelos: primera generación que aluden a las fortalezas 

individuales, segunda generación que aloja los 

desarrollos intelectuales y críticos con creatividad e 

innovación en un mundo más hostil y turbulento. 

Adversidades 

abruptas o 

disruptivas 

resiliencia TIC’s 

Linnenluecke, 

(2017) 

Muestra el desarrollo de cinco líneas de investigación de 

la resiliencia entre 1997 y 2014. 

Resiliencia 

Evolución 

Perspectivas 

López et al. 

(2018) 

Expone que el mejor escenario es prepararse 

anticipadamente para confrontar estas situaciones 

problemáticas y presenta el concepto de resiliencia 

estratégica 

Crisis Resiliencia 

Castillo-

Martínez et 

al. (2018) 

Establecen la relación entre la resiliencia y la 

permanencia en el mercado con factores, características, 

variables psicosociales resilientes de los trabajadores: 1) 

participación, implicación, responsabilidad; 2) formación, 

información, comunicación; 3) gestión del tiempo y; 4) 

cohesión de grupo. 

Resiliencia 

psicosocial 

Empresa familiar 
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Autor/año Contribución Categorías 

Staw, et al., 

(1981) 

Muestra la restricción en el procesamiento de la 

información y la restricción del control en condiciones de 

amenaza 

Rigidez de la 

amenaza 

Meyer (1982) Analiza el comportamiento adaptativo durante una 

“sacudida ambiental”, encontrando ocasión única para 

estudiar la adaptación. Enunció la variable “resiliencia” 

en término de la cantidad de semanas necesarias para 

restablecer niveles normales de actividades.  

Sacudidas 

ambientales 

Adaptaciones  

Resiliencia 

Ledesma 

(2014) 

Analiza los marcos conceptuales y modelos de 

investigación sobre la teoría de la resiliencia 

Resiliencia 

organizacional 

Liderazgo 

Ruiz-Martin 

et al. (2018) 

Aporta tres líneas de estudio de la resiliencia: como 

característica de una organización, como resultado de las 

actividades y como medida de las revueltas que una 

organización puede soportar. 

Resiliencia 

organizacional  

Antifragilidad 

Robustez 

Beuren y 

Santos (2019) 

Los MCS (sistemas de control de gestión) habilitadores y 

coercitivos están asociados con la resiliencia 

organizacional en sus tres tipos o dimensiones: cognitiva, 

conductual y contextual. 

Sistema de control 

de gestión 

Capacidad de 

recuperación   

Gutiérrez  

(2019) 

Señala factores de resiliencia a las conexiones, 

capacidades y propiedades. 

Resiliencia 

Destinos turísticos 

Nota.  Elaboración propia con fundamento en los artículos revisados de estos autores, cuyas referencias se 

encuentran en el apartado final de este trabajo.   
 

 

En esta tabla se expone la evolución en el estudio de la resiliencia, desde sus inicios a 

nivel individual, llamándole resiliencia como término general y sus componentes, luego se refleja 

este atributo en el colectivo de las organizaciones para que se transforme en resiliencia 

organizacional.    
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Liderazgo 

El liderazgo considera poseer la destreza para emplear lineamientos en las dificultades 

dentro de la organización teniendo como resultados vínculos entre los individuos de las 

organizaciones, mejor calidad y productividad empresarial, demanda particularidades para la 

aportación del acomodo y modificaciones que se dan en los contextos sociales (Covey, 2016; 

Ferrer, Sonia, y Caridad, 2017).        

Conceptualización de liderazgo   

Constan tantas exposiciones de liderazgo, como investigadores que la han estudiado; por 

ello, el liderazgo puede ser descrito como una particularidad incuestionable para la construcción 

de la resiliencia organizacional (Navarro et al., 2017).  

El líder es el que tiene a su cargo un negocio en el que desarrolla ciertas cualidades y 

conocimientos en tecnología, administración y competencias desarrolladas en su persona (León y 

Urdaneta, 2014; Münch, 2014); es el procedimiento en donde el líder influye en otras personas 

que se les conoce como seguidores y este liderazgo se da ya sea en el seno de la familia, en el 

empleo, en los grupos con el que se relaciona, en todos los individuos que aceptan el mensaje 

emitido y tienen la disposición libre de apoyarlo (Fernández y Quintero, 2017).  

Antecedentes del estudio del liderazgo.  

Los clásicos de la Administración Taylor, Fayol y Weber no se inmiscuyeron en el 

liderazgo ni los elementos que interactuaban con éste. Al surgir la escuela de las relaciones 

humanas, que pasan a los individuos que se encuentran en las organizaciones la relevancia de sus 

actividades y la autoridad, evidenciaron los efectos del liderazgo en la actuación del personal, no 

solo en la estructura organizacional sino, también, la existencia de líderes informales entre los 

empleados (Chiavenato, 2007; Mendoza, 2020).  
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Los primeros estudios del liderazgo inician con las investigaciones de los atributos 

particulares que posee como su apariencia física, su capacidad intelectual, las habilidades para 

relacionarse con otras personas y la disposición en las actividades laborales y que lo hace distinto 

de los demás individuos, dándole la capacidad de influir en otros. Las disertaciones realizadas 

originan la teoría del Gran Hombre o teoría de Rasgos que argumenta que la individualidad 

particular de una persona le permite la oportunidad de tener predominio en el comportamiento de 

los individuos que tiene en su contexto Chiavenato (2007).  

Posteriormente, White y Lippitt a mediados del siglo XX llevan a cabo investigaciones 

con el propósito de reconocer los estilos de liderazgo dando lugar a la teoría de los Estilos de 

Liderazgo que destaca las actividades que lleva a cabo el líder derivando una clasificación que 

abarca el líder autoritario o autocrático, quien es que el que toma únicamente las decisiones de la 

organización; el liderazgo liberal, quien faculta la toma de decisiones al personal, y el resultado, 

es la falta de dirección en el grupo; y, el líder democrático quien es consciente y tolerante con el 

personal, implanta alternativas que motiven y estimulen la cooperación de los empleados en el 

desarrollo de sus actividades laborales (Chiavenato, 2007).  

Años después Tannenbaum y Schmidt exponen la teoría Situacional que muestra como 

premisa que el líder requiere habilidades para liderear exitosamente, conforme a las 

circunstancias que van sucediendo dentro de las actividades cotidianas de la organización y 

conforme a los sucesos el líder puede actuar de manera autocrática, consultiva o participativa 

según amerite la circunstancia. Burns imprime los conceptos de liderazgo transaccional, líder que 

corresponde con algún estímulo o incentivo por la actividad realizada; y, el liderazgo 

transformacional, quien visiona la postura futura de la organización incitando al personal que 

vaya en la misma directriz. Después Likert reporta cuatro estilos de liderazgo, llamándoles 

explorador, benevolente, autoritario y participativo (Chiavenato, 2007). 
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A fines de siglo Avolio et al. (1999) relatan que la conceptualización de Bass (1985) del 

liderazgo transaccional y transformacional incluye siete factores de liderazgo, que califica con 

carisma, inspiración, estimulación intelectual, consideración individualizada, recompensa 

contingente, gestión por excepción y liderazgo de laissez-faire; y en trabajos posteriores de Bass 

(1988), él marca que el liderazgo carismático e inspirador es representativo no es visible en la 

práctica por lo que el modelo inicial queda en seis factores.  Además, Avolio y Gardner (2005) 

resaltan que hay cuatro dimensiones significativas en el ambiente organizacional que contiene la 

relación liderazgo – desempeño y aporta a la gestión del líder y la conciencia de los empleados: 

incertidumbre y una cultura / clima inclusivo, ético y orientado positivamente basado en la 

fuerza. declaran los líderes que tienen conciencia, control y positividad de sí mismos pueden 

promover un legitimo seguimiento hacia él. González, (2010) denota que es pertinente encontrar 

dirigentes que tengan conocimientos para la identificación e interpretación de la conducta de las 

personas iniciando consigo mismo y después con los empleados. 

 Agregando a lo que se ha estudiado y determinado del liderazgo ahora se discurre sobre el 

liderazgo resiliente que tiene el objetivo de agregar su desarrollo personal y social al progreso de   

los individuos con los que se relaciona. Este liderazgo, contrariamente a los patrones usuales de 

liderazgo, emana diversos pensamientos que exponen una perspectiva más humanista en la 

mejora de los hombres (Ferrer y Caridad, 2017). 

Liderazgo resiliente 

La resiliencia se genera cuando el líder tiene la capacidad de adaptarse a cambios 

perturbadores y la capacidad de convertir las condiciones perjudiciales en ventajas de mejora 

hacia la fijación de los objetivos establecidos que lo vuelve un líder eficaz (Ledesma, 2014; 

Ramírez et al., 2018), por lo tanto, en el liderazgo resiliente se halla un conjunto de aptitudes que 

sirven como apoyo al personal a resarcirse de las desagradables circunstancias; sirve de 
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inspiración para los demás  individuos al logro de fines que no obtendrían por sí mismos 

(Navarro et al., 2017).  

Munist et al. (1998) definen a los individuos resilientes como personas que se encuentran 

frente a situaciones conflictivas en un ambiente de riesgo y tienen las habilidades de usar sus 

factores protectores para superarse ante esas circunstancias adversas y avanzar en su crecimiento 

y desarrollo convirtiéndose en personas mayores que puedan ser competitivos bajo cualquier 

circunstancia sea positiva o no.  Los líderes son encomendados a la modificación de 

organizaciones en resilientes con comunicación y organización de la sociedad direccionándolas a 

valores y objetivos a través de un clima organizacional que promueva resultados positivos a 

eventos inesperados y fundar la gestión del conocimiento al interior de la organización (Navarro 

et al., 2017).  

El liderazgo resiliente es dinámico, es la labor continua de un individuo que se fortalece 

con una personalidad. Este liderazgo concientiza al sujeto de ser firme en la toma de decisiones 

que transforma su persona (Mendoza, 2020); es una competencia del individuo que le permite 

adecuarse y recobrarse ante contratiempos y, además infunde el propósito de alcanzar finalidades 

con una postura creativa y condescendiente, minimizando la indecisión y vacilación en el recurso 

humano (Ramírez et al., 2018); muestra su gran arrojo al sobresalir ante las barreras a las que se 

expone la organización innovando alternativas aún en contra de las circunstancias desfavorables 

que alteren a la empresa (Ozmusul, 2017); el líder resiliente tiene las capacidades de visionar los 

riesgos característicos de las calamidades, de explotar los beneficios que se presenten para 

incentivar a que los demás individuos las disfruten (Navarro et al., 2017).  

Características de liderazgo resiliente.   

Las características que en recientes años ha adquirido fuerza es el liderazgo pues es la 

condición indispensable de los dirigentes de las organizaciones, a veces involucrada como la 
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severidad del gerente; por lo que es necesario para discernir el liderazgo resiliente descifrar entre 

liderazgo y gerencia (Navarro et al., 2017). El liderazgo resiliente posee como características el 

enfrentamiento a la adversidad, motivación al logro, pensamiento estratégico y conceptual, 

actitud positiva, superación, capacidad de movilización de influencia y empatía (Ferrer y Caridad, 

2017).  

Hay una habilidad directiva que puede ser de mucho beneficio en contextos adversos, es 

una competencia que todos los seres humanos tienen, sin embargo, son pocos los que lo 

descubren o lo confiesan y lo acrecientan en su provecho; pese a esto, los individuos se 

desarrollan bajo situaciones desagradables y progresan de manera saludable y valiosa para la 

comunidad, hay también quienes bajo circunstancias semejantes no soportan dichos contornos 

difíciles y generan fatales resultados (León y Urdaneta, 2014); o que a pesar de las contingencias, 

el líder debe poseer la capacidad de conservar los niveles de producción manteniendo la 

eficiencia y eficacia de la organización sobre cualquier situación intempestiva que pueda 

afectarla (Piña, 2014).  

El ansia de rebasar circunstancias desfavorables cuando se presenten muestra a un 

individuo positivo, que desea alcanzar sus propósitos. El liderazgo resiliente, contrario a otros 

liderazgos, conserva  la posición creativa que admite que todo funcione bien, apremiando 

propósitos y buscando siempre la efectividad (Mendoza, 2020). Otros elementos importantes que 

caracterizan al líder resiliente es que lee y busca continuamente información que le permita 

vencer dificultades y los hace ser prontos, ecuánimes y desarrollarse entre los impedimentos 

cotidianos (Ozmusul, 2017).  

Del Pino y Finol (2019) subrayan que el líder resiliente es capaz del desarrollo de la 

gestión para los cambios, la provocación proactiva en sus subordinados con tácticas en la 

organización de acuerdo con los requerimientos de su entorno al interior y exterior y, al mismo 
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tiempo, impulsar la innovación en los procedimientos esenciales para el logro de objetivos de la 

organización en las vicisitudes del contexto. Estos autores exponen como competencias del líder 

resiliente el actuar con integridad, honestidad, empatía, escuchar, disciplina y saber comunicarse.  

Las características de la resiliencia y la prosperidad circunscriben a la autoestima positiva, 

confianza, adaptabilidad, tenacidad, arrojo, autoeficacia, admitir inseguridades, persistencia, 

recursos sociales, consistencia, capacidad de afrontar y  corto recelo a la frustración (Ledesma, 

2014). Florez y Farfán (2017) también resaltan las características como la introspección, la 

iniciativa, el pensamiento crítico, el nivel de interacción, el sentido de humor, la independencia 

en la toma de decisiones, la moralidad y su creatividad, y marcan que todas juntas hacen al lider 

resiliente.  

El líder resiliente proviene del propio concepto que tiene de sí mismo y de entender la 

práctica de los caracteres específicos de la resiliencia a dominar como la creatividad, 

emocionalidad y espiritualidad. La creatividad se compone del transcurso incesante en la 

presentación de problemáticas y la forma en solucionarlas tomando las decisiones adecuadas para 

mejoramiento y cambios. En la resiliencia, el predominio emocional es relevante porque es el 

elemento de las labores entusiastas que se emplean para otorgar la inspiración a otros individuos, 

infundir la apetencia de rebasar los infortunios y llegar a las expectativas planteadas. El liderazgo 

resiliente y su perspectiva espiritual se enfoca hacia los valores como la motivación, entereza, 

respeto, confianza, consideración, emociones, solidaridad y credibilidad, elementos básicos del 

compromiso, reto y control (Mendoza, 2020).   

Un aspecto primordial del líder resiliente es su capacidad de recuperación profesional es 

indispensable para que se adecue, subsista y triunfe. El reto actual es la aceptación de la 

responsabilidad de hacer todo lo que se necesita para sobresalir a pesar de los contratiempos; la 
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resiliencia marca la habilidad para resarcirse ante peligros, ante el fracaso y el infortunio, por lo 

tanto, tienen que ser características propias del líder (Ledesma, 2014).  

Componentes de liderazgo resiliente.  

La resiliencia es estudiada a nivel individual y colectivo, prototipo de ello es el estudio del 

liderazgo resiliente y de conjunto la resiliencia organizacional. A nivel individual los factores 

protectores de la resiliencia son: autoestima consistente, introspección, independencia, capacidad 

de relacionarse, iniciativa, humor, creatividad, moralidad, capacidad de pensamiento crítico 

(Atehortúa, 2002; Florez y Farfán, 2017; Melillo, A., y Suárez, 2001).  

El liderazgo resiliente mantiene indicadores como la orientación y adaptación al cambio, 

el pensamiento emocional y pensamiento estratégico, liderazgo colectivo y aprendizaje 

(Suryaningtyas y Wilujeng, 2017). La rapidez en la toma de decisiones, las habilidades para 

actuar con anticipación y la mansedumbre ante la frustración conjuntan los elementos a 

desempeñar la facultad de la gestión y liderazgo (González, 2010b). Otros más como creer en el 

liderazgo, recibir y sentirse apoyado por el líder, la colaboración y clima de la organización, el 

estilo del líder y la camaradería (Ordoñez et al., 2017).  

La resiliencia mental simboliza la figura común contra las trabas a desafiar; la resiliencia 

emocional se da laborando con ecuanimidad, decisión, empatía y motivación al logro de lo 

establecido por la organización; la resiliencia social es cuidar las relaciones en la empresa, la 

convivencia organizacional, mantener las interrelaciones positivas, solidaria; la resiliencia ética si 

se cumple da la autoridad al líder, si se promueve la ética el comportamiento será valioso; y, la 

resiliencia física se traduce como el trabajo difícil entre adversidades y obstáculos y la capacidad 

de ejercitarse físicamente, relajarse, buenos hábitos de sueño y alimentación (Ozmusul, 2017).   
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Teorías del liderazgo resiliente. 

El paradigma transformacional ha ilustrado que las capacidades más significativas que 

posee un líder transformador como la amplia perspectiva de todos los entornos, la aspiración 

conceptual y estratégica con dirección a las técnicas y resultados, las habilidades para motivar, 

predisponer y empatizar. Sin degenerar ninguna de las señaladas el líder necesita habilidades 

novedosas para ajustarse a la definición de resiliente agregando la capacidad para hacer frente a 

cualquier contrariedad, querer superarse y ser flexible, confianza en sí mismo, entereza, y tener la 

visión al éxito (González, 2010b). El compromiso a la sinergia, a la comunicación activa, al 

trabajo en equipo son capacidades del dirigente imperiosas para el logro de las aspiraciones de la 

organización y encaminado a las relaciones humanas, esto le permite identificar el ambiente del 

entorno, acomodarse a las condiciones y procurar los movimientos con eficiencia para la mejora 

y el proposito empresarial definido (Mendoza, 2020).  

La búsqueda y creación de teorías con fundamento en propuestas  ideológicas que 

funcionen como un sistema abierto tienen como muestra el liderazgo resiliente ya que el triunfo 

de todas las prácticas que desarrolla no es el resultado de lo que hace, es el producto de la forma 

en como lo establece (Ramírez et al., 2018). La teoría del liderazgo resiliente se contempla como 

una teoría de liderazgo pertinente en las organizaciones que desempeñan la resiliencia 

organizacional y requieren solventar las insuficiencias de este ejercicio (Suryaningtyas y 

Wilujeng, 2017).  

Mendoza (2020) analiza y manifiesta un acercamiento teórico que le llama “Resiliencia: 

resignificación del liderazgo en contextos socioeducativos”, parte de la proposición que cualquier 

organización constituye un sistema integrado que se vincula de manera interna y externa con 

todos las partes que lo conforman. Se fundamenta en los importantes trabajos para las ciencias 

sociales de Ludwin Von Bertalanffy, Daniel Katz y Rober Kan que realizaron a mediados del 
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siglo XX. Argumenta que estos estudiosos establecen que los sistemas tienen que ser examinados 

desde un visón social en la que se genera una corriente constante de entrada y salida de materias 

distinguido como sistema abierto. Por lo tanto, el líder resiliente deduce que no es el único que 

debe cubrir esta exigencia. Agrega que la teoría de los sistemas sociales de Luhmann puntualiza 

el sistema social de interacción, el de organización y el societario. Concluye que estos sistemas 

dan la importancia al recurso humano como el activo principal de la organización entonces el 

líder comunica el escenario para que cada uno tome su papel, con su guía y en conjunto fijen 

cualquier desafío a solventar.  

Con el análisis de los autores estudiosos del liderazgo resiliente se presenta a continuación 

la línea del tiempo del estudio del liderazgo, los descubridores de los estilos, características, 

componentes y las contribuciones al concepto que lleva a la conceptualización final de liderazgo 

resiliente.  
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Tabla 2  

Principales Aportaciones al Liderazgo 

 

Autor/Año Aportación Categorías 

Carlyle 

(2016) 

Teoría del Gran Hombre. El desarrollo del mundo es 

el resultado de las actuaciones de algunos individuos 

destacados a lo largo de la historia.  

Rasgos:  

Físicos 

Intelectuales  

Sociales  

Relación con el trabajo  

Lewin et al.,  

(1939)  

Identificación de los estilos de liderazgo con la 

identificación de los efectos de cada uno de los 

estilos de liderazgo.  

Estilos:  

Autocrático  

Liberal  

Democrático  

Tannenbaum, 

R., y 

Schmidt 

(1973) 

Muestra de las Teorías situacionales del liderazgo: 

no hay una sola cualidad o particularidad de 

liderazgo conveniente en cualquier escenario. En 

contraste, en un contexto se necesita determinada 

categoría de liderazgo para manejar a empleados y 

conseguir buenos logros     

Estilos:  

Autocrático  

Consultivo  

Participativo 

Burns (1961) Imprime las expresiones de liderazgo transaccional 

y liderazgo transformacional. EL primero vigila y 

cuida el statu quo; el segundo, convierte y reforma.  

Liderazgo: 

Transaccional 

Transformador  

Likert, R. 

(1976) 

Revela cuatro estilos de liderazgo: autoritario 

explorador, autoritario benevolente, consultivo y 

participativo 

Autoritario explorador 

Autoritario benevolente 

Consultivo 

Participativo 

Bass (1985) Explica los factores del liderazgo transformacional y 

en 1988 crea su modelo multifactor para la 

evaluación del liderazgo  

Liderazgo:  

Transaccional  

Transformacional 

González, 

(2010) 

Declara las competencias del líder transformador y 

las nuevas capacidades: resiliencia, enfrentamiento a 

la adversidad, capacidad de superación, entre otros.  

Liderazgo resiliente 

Capacidad de 

anticipación y 

adaptación 

Tolerancia a la 

frustración 

Navarro, et 

al., (2017) 

Señalan la importancia de diferenciar la gerencia y 

el liderazgo 

Organización  

Crisis  

Líder  

Competencias  

Ferrer y 

Caridad 

(2017) 

Emiten las características del liderazgo resiliente  Liderazgo resiliente 

Orientador 

Calidad de vida 
Nota.  Elaboración propia con fundamento en los artículos revisados de estos autores, cuyas referencias se 

encuentran en el apartado final de este trabajo.   
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Se puede observar la evolución del liderazgo desde sus particularidades individuales hasta 

su influencia en las organizaciones y su caracterización como líder resiliente.  

Modelo Teórico de la investigación  

Martínez, (2004) expresa que las verdaderas categorías que conceptualizan la realidad 

surgen del estudio de la indagación que se reúna, después de la categorización, el contraste y la 

teorización; aunque también se puede partir de algunas categorías establecidas antes y que se 

usen con mucho cuidado considerándose temporales mientras no haya una afirmación 

determinante.   

El resultado de la elaboración y análisis del marco teórico permitió la selección de 

aportaciones y modelos establecidos por diversos autores sobre la categoría, objeto de estudio: la 

resiliencia organizacional que sirvieron de fundamento para el diseño del modelo teórico que 

sirvió para el desarrollo de la investigación. Se tomó en particular al autor quien realizó un 

estudio sobre la resiliencia organizacional en una empresa de servicios, como las que se 

estudiaron en este trabajo, y diseñó un sistema para su mejora. Introdujo las características 

específicas y sus indicadores. En una problemática existente aplicó su modelo para la 

comprensión de esta categoría.  Por lo que se consideró para la comprensión de la categoría y sus 

características el modelo teórico que se presenta en la tabla 3.  

 

 

 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas.                      51 

 

 

Tabla 3  

Modelo Teórico de Resiliencia Organizacional 

Categoría Subcategoría Indicador 

Resiliencia organizacional  

 

Estática 

Monitoreo continuo  

Habilidad de anticipación 

 

Redundancia  

 

Simulación   

 

Vulnerabilidad inicial 

 

Enfoque en aspectos menores 

Aprender de los errores 

Dinámica 

 

Comunicación interna 

 

Habilidad de improvisación 

Nota. Elaboración propia con base en (Annarelli et al 2020) 

 

En cuanto a la categoría del liderazgo, se hizo la revisión de literatura y se hizo el análisis 

de la evolución que se ha hecho sobre este tema. En este progreso de trabajos, estudios profundos 

y contribuciones de los autores se llegó a la entidad del liderazgo resiliente. Este tipo de liderazgo 

se asocia directamente a las organizaciones resilientes y a la resiliencia organizacional como tema 

de estudio.  Para el diseño del modelo teórico de esta categoría se realizó una combinación, por la 

relevancia de los trabajos, de estudios de Melillo quien hizo estudios en 2003 sobre las 

características del liderazgo resiliente, de Florez y Farfán, así como de Ozmusul quienes en 2017 

continúan estudiando sobre los atributos que debe tener este líder en las organizaciones.  
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Tabla 4  

Modelo Teórico de Liderazgo Resiliente 

Categoría Subcategoría Indicador 

Liderazgo resiliente 

Resiliencia física Autoestima consistente 

 Introspección 

 Creatividad 

 

Humor 

 

Resiliencia emocional 

Independencia 

 

Resiliencia social Capacidad de relacionarse 

Resiliencia mental 

 

Iniciativa 

Capacidad de pensamiento crítico 

 

Resiliencia ética 

 

Moralidad 

Nota. Elaboración propia con fundamento en (Florez y Farfán, 2017; Melillo A., 2003; Ozmusul, 2017).  
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Capítulo III. Metodología 
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De acuerdo con el modelo teórico presentado en el capítulo anterior se da continuidad al 

proceso de la metodología utilizado para el desarrollo del trabajo de investigación.   

Diseño metodológico  

El desarrollo de una investigación comienza con el planteamiento sobre una problemática 

y la creación de hipótesis y/o supuestos que se comprobarán con los resultados de dicho trabajo 

indagatorio. Hay que puntualizar que es lo que se desea investigar de manera más específica, lo 

que lleva a hacer preguntas de investigación que van acompañadas de la revisión de literatura y 

de experiencias de investigador. Esto lleva a plantearse de qué forma se tiene que reunir la 

información precisa para el logro resultados de todo el proceso, este último paso se le nombra 

diseño de investigación. Dependiendo del objetivo, los recursos y las preguntas de investigación: 

¿Qué? ¿Quiénes? ¿Cuándo? ¿Cuántos? ¿Dónde? ¿Cómo? ¿Por qué? Se determina el tipo de 

investigación: básica, aplicada; experimental o no experimental; el alcance: exploratorio, 

descriptivo, correlacional o explicativo; el enfoque: cualitativo o cuantitativo (Álvarez-Risco, 

2020; Creswell, 2014; Stake, 2010; Yin, 2003).  

Antes de presentar el diseño de investigación es pertinente precisar sobre la investigación 

cualitativa. La investigación cualitativa se usa en las ciencias sociales y es un desarrollo de 

investigación que usa materiales como las frases, escritos, argumentos, bosquejos, esquemas con 

el propósito de conocer y entender la existencia del individuo a través de interpretaciones 

integrales de las cualidades de vida en situaciones establecidas (Guerrero, 2016). Si el recorrido 

metodológico continuo es cualitativo la validez debe tener demostraciones de los procedimientos 

elaborados, la recopilación, el análisis de la información que surgen de lo que manifiesten otros 

intelectuales, de la intervención de los participantes y de la triangulación de información, entre 

otras posibilidades (Guelmes y Carballo, 2017).  
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Rodríguez et al., (1996) especifican que la observación directa o participativa es la pauta 

más adecuada para la investigación cualitativa, se obtiene de la información exacta de lo que se 

está indagando, implica lo exacto a diferencia de las respuestas que puedan dar los actores de la 

escena, es ver directamente como se desenvuelve la situación en particular y el contorno en el que 

se desarrolla; que existe la interacción entre individuos y la comunicación verbal, formal e 

informal para la obtención de información; el proceso de la investigación cualitativa se conforma 

de cuatro ciclos: preparatoria, trabajo de campo, analitica e informativa; en cada una de estas 

etapas la investigación se convierte en la perpetua toma de decisiones de acuerdo a la 

información que se va obteniendo.  

Dentro de la investigación cualitativa se habla del análisis inductivo y deductivo. La 

reunión de todo el material descrito en el protocolo, la recolección de información a través de 

diversas herramientas como encuentros con sujetos de estudio, grabaciones, apuntes de las 

actividades realizadas, todo en conjunto que sea conveniente para ser categorizado o catalogado, 

que lleve al análisis, comprensión y teorización conforma el proceso de la investigación 

cualitativa (Martínez, 2004). Chalmers (1987) citado por (Hernández y Parra, 2013) <estipula 

que la clase de argumento examinado lleva a una enumeración determinada de premisas 

específicas a la demostración de una afirmación general, que concede de lo característico a lo 

completo, él llama a este discernimiento inductivo y al desarrollo inducción.  

La utilización de la literatura con mesura al inicio del estudio concede un diseño 

inductivo, más si se avanza con la revisión de la teoría,  entonces, los investigadores trabajan de 

una forma deductiva. El investigador con la información que recolecta es quien va construyendo 

las codificación, categorías, patrones y temas, es un ir y venir entre los datos y los temas hasta 

que ya no se tenga mas que analizar, este es un proceso inductivo pero sin olvidar el pensamiento 
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deductivo que se incrementa y se convierte en significativo conforme progresa en la investigación 

(Creswell, 2014).  

El análisis cualitativo deductivo es distinguido como uno de los métodos de estudio más 

adoptado para el estudio de casos.  El proceso deductivo consta de siete fases, iniciando con la 

elaboración del marco conceptual, la identificación de propuestas basadas en el marco 

conceptual, un catálogo de códigos, las guías de preguntas, la recolección de toda la información 

posible en el área de estudio, el análisis de la información y la presentación del informe final. 

Siguiendo el enfoque deductivo, cuando se termina la investigación se expone cuáles de las 

teorías aportaron esclarecieron más toda la información recolectada en campo, cuales concuerdan 

más con los datos (Pearse, 2019).  

El diseño de investigación según Yin (2003) consta de cinco los elementos que lo integran 

e incluye la teoría que sirve de base conveniente para el desarrollo del trabajo de investigación. 

Estos cinco componentes son: la pregunta de investigación, las proposiciones, la unidad de 

análisis, la logica entre la conexión de los datos y las proposiciones, y, por último, los criterios a 

utilizar para la interpretación de los resultados.  

La etapa preparatoria de la investigación cualitativa está formada por dos acciones, la 

reflexiva, en la cual se conjuntan los conocimientos, experiencias y se establece el marco teórico-

conceptual y señala la posición del trabajo de investigación; y, el diseño, en el que tomando como 

base la etapa anterior, da paso a la identificación del escenario, hipotesis, muestra, estrategias de 

recolección de información y métodos de análisis de los datos obtenidos. El trabajo de campo 

tiene como primer paso el acceso al área de estudio, con la autorización correspondiente, para 

llevar a cabo la observación, mediante dos tecnicas: el vagabundeo y la construcción de mapas. 

El siguiente paso es la obtencion formal de información, ajustando, tomando decisiones, 

modificando, rediseñando, según se vaya consiguiendo los datos. La analitica, como su nombre 
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lo indica, se realiza el analisis de la información recolectada mediante software como Atlas Ti, 

para el procesamiento de la codificación e interpretación de resultados. Por ultimo, la 

informativa, consite en la elaboración del informe final de la investigación (Rodrígez et al., 

1996).    

En la tabla 5 se muestran a los diversos autores y los elementos que han considerado para 

el diseño de investigación cualitativa y, en particular, diseño para el estudio de caso. Existen 

coincidencias en los elementos a considerar. Todos los elementos son nombrados por los autores 

en sus estudios, sin embargo, no todos los elementos son determinados como pasos esenciales, 

los señalados en la tabla son los que los autores determinan.  

En  la tabla se nota que la pregunta de investigación coincide en su importancia como 

primer paso, la diferencia mayor estriba en quienes consideran la revisión de literatura como 

parte del proceso y quienes la llevan a la par durante todo el proceso de investigación. Los 

elementos son los mismos, solo que el enfoque o perspectiva de los componentes es que 

determina la diferencia existente.  
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Tabla 5  

Diseños de Investigación 

Proceso del Diseño Autor 

 Rodríguez et al.  

(1996) 

Yin  

(2003) 

Stake  

(2010) 

Creswell  

(2014) 

Pearse 

 (2019) 

Pregunta de investigación   X   X X  

Planteamiento del problema    X  

Proposiciones  X X    X X          X 

Marco teórico conceptual  X  X  X 

Observación/experiencias del investigador    X   

Unidad de análisis   X    

Guías     X 

Recolección de información  X  X X X 

Lógica de unión de datos/interpretación  X    

Criterios para interpretar  X X   

Códigos X    X 

Análisis de la información  X  X X X 

Informe     X 

Nota. Elaboración propia.       
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Hernández (2019) dice que los reportes o escritos que son el resultado de un trabajo con 

enfoque cualitativo se conforma de la pronunciación del problema a estudiar, el marco teórico, la 

metodología a usar, el origen y cantidad de ambientes y personajes que informen, su 

identificación, que les relaciona con otras personas, sociedades, épocas, maneras de analizar e 

interpretar toda la información y finalmente las reflexiones y aportaciones personales. 

Es necesaria la elaboración de un protocolo con los instrumentos que se usarán para la 

recolección de datos. Después se va al trabajo de campo para la recolección de información, se 

desarrolla el análisis de los datos obtenidos para presentar los resultados de la investigación. 

(Yin, 2003). Para la investigación cualitativa, dependiendo de los momentos y avances de la 

investigación, se aplica la entrevista estructurada, en profundidad y de grupo.  Los instrumentos 

son las notas de campo, las grabaciones, videos, fotografías, los registros de observación que 

apoyan en la recolección de la información en el trabajo de campo (Martínez, 2004).  

Con todos los elementos expuestos en este capítulo se estableció entonces el diseño 

metodológico para esta investigación, en la figura 1 se expone cada uno de los constituyentes  y 

bloques que conformaron el diseño de la investigación.  
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Figura 1  

Diseño de la investigación  

Nota. Elaboración propia.  

 

Tipo de investigación 

Para este trabajo de investigación, con los elementos planteados en el capítulo uno: 

planteamiento del problema, preguntas de investigación y objetivos, se establece que su 

realización será no experimental, explicativa, con enfoque cualitativo deductivo ya que “en la 

investigación cualitativa deductiva, las proposiciones teóricas derivadas de una revisión de la 

literatura sirven como punto de partida, informando cómo se recolectan los datos” (Pearse, 2019, 

p.143);  y con el método de estudio de casos múltiples. 

El estudio de caso está entre los diversos métodos cualitativos. Cabe señalar que es un 

modelo de investigación y consiente la preservación de lo holístico, se utiliza cuando se tiene que 

responder a las preguntas ¿Cómo? Por qué? y en la examinación de situaciones vigentes 

considerando que los procederes o actuaciones no se manejan por el investigador, así como 

cuando los términos entre el acontecimiento y las circunstancia no presentan una franca 

Etapa III

Registro, codificación y análisis Interpretación y conclusiones 

Etapa II

Sujeto, objeto y unidad de análisis Instrumentos, protocolos, vagabundeo 

Etapa I

Problemática, preguntas, objetivos y supuestos Marco Teórico 
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confirmación  (Yin, 2003) y Obeng (2015) expone a Stake quien cita que el estudio de caso 

cualitativo reúne “métodos de investigación naturalistas, holísticos, etnográficos, 

fenomenológicos y biográficos” en “una paleta de métodos”.  

Yin (2003) y Morales et al. (2013) denotan al estudio de caso como una táctica para llevar 

a cabo la investigación incorpora de manera indivisible el método con el plan razonado que 

concentra la información de las aproximaciones particulares a la recopilación estratégica de éstas 

y a la examinación de los informes. Para el proceso del estudio de caso, se emplean cinco 

elementos para la planeación de la investigación: (1) un cuestionamiento para estudio que incluye 

las interrogaciones ¿Cómo? y ¿Por qué? que facilita la marca de la técnica más adecuada para 

este tipo de estudio pues distingue la raíz del cuestionamiento del estudio. (2)  propuestas que 

guíen la curiosidad a averiguar alguna situación de importancia para su estudio. (3) la entidad de 

estudio que origina la problemática principal, su identificación adecuada es el resultado de los 

cuestionamientos primarios de la indagación. (4) el razonamiento de la unión de la información 

recolectada y las propuestas, se puede llevar a cabo con diferentes técnicas definiendo a las 

personas y situaciones. (5) el discernimiento para la representación de los resultados obtenidos 

que se debe realizar con la comparación de dos propuestas opuestas mínimo.  

Descripción del objeto y sujeto de estudio   

La problemática planteada fue que se desconocían las habilidades utilizadas en la gestión 

de las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, México, que les han permitido su permanencia 

en el mercado y que después de situaciones adversas y de bonanza se convirtieron en empresas 

resilientes. Por lo que surgieron cuestionamientos para llevar a cabo su indagación. Estas 

preguntas fueron ¿Por qué se da la resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelero 

de Villaflores, Chiapas, México y cómo son sus cualidades? 
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¿Cómo es el liderazgo organizacional de la gestión de las Mipymes hoteleras de 

Villaflores?  

Al plantear cuestiones ¿cómo? y ¿por qué? Se determinó que el trabajo se tenía que 

desarrollar desde el enfoque cualitativo. Martínez (2004) escribe que el término cualitativo se 

presenta en la cotidianidad para referirse a la cualidad de un individuo, o para expresar la calidad 

de algún bien o servicio. Es un término de raíz latina que quiere decir qualitas y que se deriva de 

qualis que se define como -cuál o qué-.  Esto lleva a señalar que por su condición o entidad se 

cuestiona ¿Qué es? o ¿Cuál es? A lo que declara la serie de cualidades o características de la 

calidad del ente.  

Creswell (2014) declara que la organización de un trabajo con enfoque cualitativo varía 

de un trabajo a otro ya que encierra las anotaciones propias de acuerdo al entorno a estudiar, el 

enfoque cualitativo abarca las acotaciones de la actuación del investigador dentro de la 

investigación y las estrategias que aplica.   

El siguiente punto fue que, de acuerdo con las preguntas de investigación era necesaria la 

precisión de asentar el objeto de estudio. Se puntualizó que el objeto de estudio es la resiliencia 

organizacional y el liderazgo. En la tabla 6 se muestra, de acuerdo con el modelo teórico, la 

descripción de resiliencia organizacional y sus características así mismo sus definiciones. La 

finalidad de esta información es dejar claro qué es lo que se quiere comprender. Se detalla el 

concepto de resiliencia organizacional, las dos características predominantes y los indicadores 

que las conforman.    
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Tabla 6  

Tabla de especificaciones Resiliencia Organizacional 

 

 

 

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador/ definición 

Resiliencia 

organizacional 

 

La resiliencia 

organizacional es la 

mezcla de capacidades, 

características y 

habilidades   que posee 

una organización para 

adentrarse a las 

turbulencias cotidianas 

o no, sobrellevarlas y 

adecuarse en el 

contexto en el que se 

desarrolla, cambiante 

de manera constante, 

con el propósito del 

logro de objetivos, 

supervivencia y 

progreso.  

 

Mzid et al., 2019; 

Quiñonez y Prado-

Solís, 2017; Ruiz-

Martin et al., 2018 

Estática  

 

Se basa principalmente en la 

preparación y las medidas 

preventivas para minimizar 

las amenazas en términos de 

probabilidad de ocurrencia e 

impacto potencial 

Monitoreo continuo  

Monitorear procesos, comunicación 

y acciones 

 

Habilidad de anticipación 

Capacidad de prever un efecto no 

deseado incontrolado 

 

 Redundancia 

Duplicación de componentes 

críticos (seguridad, producción) 

para aumentar su confiabilidad  

 

Simulación  

Simulación para predecir posibles 

escenarios futuros y evaluar 

efectividad de los enfoques 

propuestos  

 

Vulnerabilidad inicial 

Estado de exposición a la 

posibilidad de ser atacadas o 

dañadas 

 

Enfoque en aspectos menores 

Subestimación del intercambio de 

información y comunicación, que 

pueden ser señales de advertencia  

 

Aprender de los errores 

Capacidad de traducir lecciones 

aprendidas en una capacidad 

operativa nueva y adecuada con 

referencia a los supuestos y 

acciones equivocados  
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Tabla 7  

Tabla de especificaciones Resiliencia Organizacional (continuación)  

Nota. Elaboración propia.  

 

 

Ahora se expone en la tabla 7 las relaciones del término de liderazgo resiliente, su 

definición, los atributos que lo convienen y sus propios conceptos. Se tomaron las concepciones 

de los autores que han estudiado el concepto y que describen ampliamente cada uno de los 

atributos que reúne un liderazgo resiliente. Estas definiciones sirvieron como puntos referentes 

para el momento del análisis de los datos.  

 

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador/ definición 

 

Dinámica  

 

Se centra en la gestión eficaz 

de accidentes y eventos 

imprevistos para acortar 

secuelas desfavorables y 

maximizar la velocidad de 

recuperación  

Comunicación interna 

Responder oportunamente, 

reaccionar y reconfigurar después 

de eventos inesperados y 

accidentes. Capacidad para 

difundir información rápidamente 

dentro de las empresas  

 

 

Habilidad de improvisación  

Capacidad de reconfigurar 

espontáneamente los recursos 

existentes para construir nuevas 

capacidades operativas para 

abordar situaciones ambientales 

urgentes, impredecibles y 

novedosas.  
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Tabla 8  

Tabla de Especificaciones Liderazgo Resiliente 

Categoría / definición Subcategoría / definición  Indicador general / definición  

Liderazgo resiliente  

El líder tiene la 

capacidad de 

adaptarse a cambios 

perturbadores y la 

capacidad de 

convertir las 

condiciones 

perjudiciales en 

ventajas de mejora 

hacia la fijación de 

los objetivos 

establecidos que lo 

vuelve un líder eficaz 

 

(Ledesma, 2014; 

Ramírez et al., 2018) 

Resiliencia física 

Ser resilientes físicamente a 

través de técnicas de 

relajación, hacer deporte, 

dormir bien, una nutrición 

saludable; los líderes 

resilientes aman su trabajo, 

no sienten cansancio y le 

dan importancia al motivo 

de estar en la organización. 

(Ozmusul, 2017) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Resiliencia emocional 

Son decisivos, tienen una 

gran fe y se centran en el 

logro. Además, hacen 

empatía para comprender a 

las personas y sus 

necesidades en la 

organización (Ozmusul, 

2017) 

 

Autoestima  

Base de los demás pilares, es ser 

bueno y capaz de dar una respuesta 

sensible (Melillo A., 2003) 

 

Introspección  

Capacidad de autocrítica, observarse 

a sí mismo y al entorno, hacer 

cuestionamientos profundos y dar 

respuestas honestas (Melillo A., 2003) 

 

Creatividad 

Capacidad de establecer y crear orden 

y nuevos modelos a partir de la 

confusión (Melillo A., 2003) 

 

Humor  

Capacidad para afrontar las 

situaciones en forma lúdica y 

divertida, encontrando en la crisis una 

fuente de inspiración (Melillo A., 

2003) 

 

Independencia 

  

Capacidad para ver objetivamente los 

problemas o las situaciones, establecer 

límites sin dejarse apasionar o 

influenciar por sus propios mapas 

(Melillo A., 2003) 

 

Resiliencia ética  

 

Moralidad  

Dar sentido trascendente a las 

actuaciones, dando y deseando a otros 

el bien propio  

detalles de cómo actuar en 

situaciones inesperadas o 

para enfrentar los 

obstáculos en situaciones no 

ideales (Ozmusul, 2017) 
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Tabla 9  

Tabla de Especificaciones Liderazgo Resiliente (continuación)  

Categoría / definición Subcategoría / definición  Indicador general / definición  

 Resiliencia social  

Los líderes resilientes 

prestan atención a las 

relaciones, y ven sus 

organizaciones en las que 

conviven. intentan mantener 

las relaciones, se preocupan 

seriamente por brindar 

solidaridad en su 

organización (Ozmusul, 

2017) 

Relación  

Capacidad para brindar, sostener y 

establecer relaciones de confianza y 

solidaridad fuertes y de largo plazo 

con otras personas o grupos (Melillo 

A., 2003) 

 

 

 

Resiliencia mental  

Se enfocan en una visión 

que significa una imagen 

común para todos contra los 

obstáculos que enfrentan 

(Ozmusul, 2017) 

Iniciativa  

Capacidad para autoexigirse, 

apersonarse de su responsabilidad, de 

sus decisiones y consecuencias 

(Melillo A., 2003) 

 

Pensamiento crítico  

Combinación de todos los pilares, 

analizar críticamente las causas y 

responsabilidades de la adversidad 

que sufre  (Melillo A., 2003) 

Nota.  Elaboración propia.  

 

El propósito de este estudio de casos múltiples fue la comprensión de los rasgos que 

conforman la resiliencia organizacional de las Mipymes y las particularidades que definen al 

liderazgo existente en estas organizaciones del sector hotelero de Villaflores, Chiapas, México.  

Por lo que los sujetos de estudio son los propietarios de los hoteles de la ciudad de 

Villaflores, Chiapas, México. Se habló con los empresarios de los establecimientos para tener el 

consentimiento de su participación en la investigación.   
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Definición de las unidades de análisis  

Las unidades de análisis de la investigación son los hoteles de la ciudad de Villaflores, 

Chiapas, México. Conforme a la información del Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 

Informática (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática  2020b), en la tabla 8 se 

presenta la clasificación de los hoteles del municipio de Villaflores.  

 

Tabla 10   

Sector hotelero en Villaflores Chiapas México 

Clasificación  Cantidad  Personal ocupado 

Hoteles sin otros servicios integrados  09 De 0 a 5 personas 

Hoteles con otros servicios integrados  02 De 0 a 5 personas 

Moteles 06 De 0 a 5 personas 

Cabañas, villas y similares 01 De 0 a 5 personas 

Nota. Elaboración propia con información de ( Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 

Informática, [INEGI] 2020b).  

 

De esta clasificación de INEGI, como criterio de inclusión/exclusión, se seleccionaron los 

hoteles con y sin servicios integrados que se encuentren dentro de la ciudad y que tengan más de 

ocho años de antigüedad, quedando como unidades de análisis definitivas cuatro empresas que 

son más representativas por su antigüedad en el sector hotelero: dos empresas con más de 45 

años, una con 21 años y la última con 10 años.  
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Tabla 11  

Unidades de análisis seleccionadas   

Hotel Edad del  

propietario   

Profesión del  

propietario  

Antigüedad  

del Hotel 

Número de 

empleados 

A 48 Ingeniero  50 años  30 

B 52 Licenciada  45 años  02 

C 48 Ingeniero 20 años  10 

D 62 Licenciada  10 años      12 

Nota. Elaboración propia con información recabada en campo.  

 

Estos son los hoteles que sirvieron para el trabajo de investigación. Como se observa son 

las empresas con más tiempo trabajando en el servicio de hospedaje de la comunidad. Así como 

los datos preliminares de los sujetos de estudio: los propietarios de estas organizaciones.  

Validez de contenido 

Para lograr la validez de contenido es pertinente señalar que la investigación se realizó 

mediante la técnica de investigación documental y la técnica del trabajo de campo con la 

observación no participante y entrevista semi estructurada.   

La guía de observación del proceso de hospedaje se elaboró de acuerdo a los puntos 

señalados en el documento de Buenas prácticas para la atención al cliente Hoteles (Turismo, 

2009); para el proceso de comunicación organizacional se adaptó del trabajo Diagnóstico de la 

comunicación interna en el Hotel Comodoro (Valdés et al., 2021) y para el seguimiento de la 

información se consideró la aportación del trabajo Evaluación de la comunicación interna en 

organizaciones del sector productivo (Latorre et al., 2019).  

 En cuanto a la validez de contenido de la categoría liderazgo resiliente se basa en el 

trabajo de De la Paz y Mercado (2018) quienes utilizaron esos contenidos en su investigación.   
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Para entrar al trabajo de campo se aplicó la estrategia del vagabundeo que consiste en “el 

primer acercamiento con los contactos de manera informal y lograr la obtención de la 

representación vivida de la población que va a ser objeto de estudio” (Rodrígez et al., 1996). En 

este procedimiento se aplicaron las entrevistas y se llevó a cabo la observación no participante en 

dos empresas hoteleras que no serían las unidades de análisis definitivas a estudiar. La aplicación 

de los instrumentos se realizó como validación por expertos ya que los propietarios de estas dos 

empresas dieron la información necesaria para reconocer la resiliencia organizacional. Las 

respuestas permitieron evaluar que si se entendieron y si eran las indicadas para la recopilación 

de la información.  

Descripción de resultados de la primera inmersión en el vagabundeo.  

Como se señala en el apartado anterior para la validación de contenido se necesitó visitar 

a hoteles que no estuvieron entre los seleccionados para entrevistar a los propietarios y probar los 

instrumentos. Los hoteles seleccionados para este ejercicio de vagabundeo se presentan en la 

tabla 10. Cabe señalar que solo se visitaron dos ya que con la pandemia se dificultó la visita a 

otras empresas.    

Tabla 12  

Unidades de análisis para Vagabundeo  

Hotel Edad  Profesión Antigüedad del Hotel No. empleados 

X 34 Licenciado  06 años  05 

Y 56 Licenciado  08 años  06 

Nota. Elaboración propia con información recabada en campo.  

 

Se visitó el hotel X. Se encontró al propietario del hotel y se le explicó el trabajo de 

investigación. Muy atento a la participación dio la información preliminar y contestó el 
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cuestionario de entrevista semiestructurada. Derivado de la situación de salud mundial que se ha 

vivido, en el momento de querer hacer la observación no participante, el propietario comentó que 

no se tenía movimiento de hospedaje, que era esporádica la visita de huéspedes en esos días.  

Las actividades con el hotel Y fueron vía telefónica ya que el propietario decía estar en la 

mejor disposición de ayudar, pero temía estar enfermo y por seguridad de ambas partes prefería 

ese medio de comunicación. También contestó favorablemente la guía de entrevista y permitió la 

visita al hotel aclarando que el servicio de hospedaje estaba prácticamente parado debido a la 

contingencia sanitaria. A pesar de las dificultades se logró validar los instrumentos ya que fueron 

bien entendidos y las respuestas aportaron información sobre las características tanto de la 

resiliencia organizacional como del liderazgo de estas empresas.   

Protocolos de recolección de datos 

De acuerdo a Yin (2003) el método de estudio de casos requiere de la elaboración del 

protocolo para la recolección de información con la finalidad del cumplimiento de los objetivos 

trazados en la investigación. Dicho protocolo se conforma de los siguientes elementos: 

1.  Presentación con los propietarios de los hoteles (tabla 31) 

2. Permiso para realizar la entrevista a cada empresario (tabla 32) 

3. Permiso para realizar la observación no participante (tabla 34) 

4. Guía de entrevista por la categoría de resiliencia organizacional (tabla 33) 

5. Guía de entrevista por la categoría de liderazgo resiliente (tabla 33) 

6. Guía de observación por la categoría de resiliencia organizacional (tabla 35) 

7. Guía de observación por la categoría liderazgo resiliente (tabla 36) 

8. Guía de revisión documental 

Los formatos se encuentran en el apartado de apéndices de este trabajo. 
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Técnicas e instrumentos para la recolección de datos 

Las técnicas utilizadas para la recopilación de información fueron la entrevista 

semiestructurada, la observación no participante y la revisión de documentos.  

Entrevista semiestructurada  

 Para el reconocimiento de las categorías, objeto de estudio, la resiliencia organizacional y 

del liderazgo y sus subcategorías, se diseñó y se aplicó para su validación una entrevista 

semiestructurada. Se necesitó hacer una guía de la entrevista con preguntas que abarcaron cada 

una de las características de las categorías a estudiar. Se aplicaron a los sujetos de estudio, los 

propietarios de los cuatro hoteles. En primera instancia, se les hizo lectura del consentimiento 

informado, por la confidencialidad de la información, mismo que firmaron autorizando la 

entrevista. Ya teniendo su autorización se procedió a llevar a cabo la entrevista. Las preguntas 

fueron abiertas para dar la flexibilidad de que las repuestas dieran información específica a la 

pregunta, pero también comentarios o respuestas que pudieran servir para otras subcategorías. 

Esta flexibilidad permitió la soltura y elocuencia de los empresarios que al hacerles las preguntas 

contestaron ampliamente ofreciendo información vasta y aceptando las siguientes preguntas hasta 

concretar todo el guion planeado.  

Observación no participante   

Para llevar a cabo esta técnica, en la primera visita a las empresas se les leyó a los 

propietarios el consentimiento informado, aceptaron y firmaron el documento para seguir con el 

proceso de la técnica. Se les informó que se harían varias visitas y en una de ellas se realizó la 

observación no participante. Esto se efectuó de esa manera con la finalidad de que no supieran 

cuando se ejecutaría y su comportamiento estuviera presionado por la presencia del investigador.  

Para llevar a cabo la técnica de observación no participante se prepararon dos guías: una 

guía que se conformó con las subcategorías e indicadores de la categoría resiliencia 
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organizacional que se aplicó en el área de recepción y, la segunda para la categoría, subcategorías 

e indicadores del liderazgo que se aplicó al propietario de la empresa. 

Esta técnica de la observación no participante permitió la confirmación y/o invalidación 

de la información obtenida mediante la entrevista semiestructurada.   

Revisión de documentos  

Para la revisión de documentos se hizo una guía que indica cuales son los documentos 

básicos que debe tener una organización y documentos que prueben las acciones que se 

comentaron en la entrevista semiestructurada. La revisión fue hecha con el personal del área 

administrativa de cada empresa. El personal comentó como se llevaba la contabilidad, el control 

de hospedaje y el control del personal. 

Estrategia de análisis de datos  

El análisis se hizo con el apoyo del software ATLAS ti versión 9. El proceso para el 

análisis de los datos se inició con la transcripción de las entrevistas y el vaciado de las guías de 

observación no participante. Se llevó a cabo el análisis de contenido y se fueron codificando 

conforme al modelo teórico que se estableció como resultado de la revisión de literatura. Durante 

el análisis de contenido se detectaron datos que se relacionaban con las categorías y subcategorías 

lo que llevó a codificarlas de acuerdo con su conexión o aproximación con el objeto de estudio. 

Todo este procedimiento llevó a la codificación axial.  

El análisis se fue haciendo con los datos de cada empresa para la obtención de resultados 

de cada estudio de caso. Al término de este ejercicio se conjuntaron los resultados para 

analizarlos por cada subcategoría. Finalmente se integraron todas las derivaciones del análisis 

para unirlo y analizarlo por cada categoría estudiada. El conjunto de resultados dio respuesta a los 

a las preguntas de investigación planteadas al principio de esta investigación.         
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Capítulo IV. Análisis de Datos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas.                      74 

 

 

De acuerdo con el diseño metodológico y a los protocolos de Estudios de Casos, se 

llevaron a cabo las visitas a los hoteles representativos para el estudio. Organizaciones con más 

de ocho años en el mercado que presenten servicios de hospedaje. Se optó por cuatro empresas 

que cumplen con este criterio de selección.  

En la primera visita se explicó el objetivo de estudio del trabajo de investigación, se 

explicó a detalle cuál era el proceso de acuerdo con el protocolo establecido. Este paso se 

desarrolló en un tiempo promedio de quince a veinte en cada hotel. Al recibir la autorización para 

el desarrollo del trabajo de campo, se procedió a pedir los datos generales del propietario y se 

concertó la fecha y hora para la realización de la entrevista semiestructurada. 

Se desarrollaron las entrevistas, en tiempo de reunión promedio de una hora y, como 

cierre de la ejecución de las éstas, se agendó la semana en la que en cualquier día y momento me 

presentaría para la práctica de la observación no participante. No se especificó fecha y hora para 

evitar la predisposición de las personas por observar a cumplir actividades diferentes a las 

cotidianas en sus puestos de trabajo. El tiempo destinado para la observación no participante del 

área de recepción fue cuatro horas promedio. La observación no participante para las actividades 

del propietario se desarrolló en diferente visita con promedio de seis horas. Como última técnica 

se visitó días después para la revisión de documentos.        

Los instrumentos que se utilizaron para la recopilación de información fueron: la guía 

para entrevistas semiestructuradas a los propietarios de los hoteles seleccionados, la guía para 

observación no participante del proceso de recepción y del comportamiento del líder dentro de su 

entorno. Al término de cada entrevista y observación no participante se fueron transcribiendo las 

entrevistas y reuniendo la información de las observaciones no participantes. Después se 

solicitaron los documentos que probaran las características de la resiliencia organizacional.    



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas.                      75 

 

Ya con todos los datos reunidos y transcritos se procedió al desarrollo del análisis de toda 

la información. Para este paso se utilizó el software ATLAS.ti versión 9. Se formalizan los datos 

mediante la codificación. Se establecieron códigos de acuerdo con los indicadores que se 

establecieron en el modelo teórico que sirve de base para este paso.  

 

Nota. 

Elaboración propia 

 

Esta figura 2 muestra el proceso que se desarrolló para la recopilación de información en 

el trabajo de campo. Este proceso se realizó en cada una de las cuatro empresas representativas 

del sector hotelero de Villaflores, Chiapas.  

 

 

 

Presentación en 
cada hotel 

Entrevista  
semiestructurada 

Observación no 
participante 

Revisión de 
documentación 

Análisis de datos 

Figura 2  

Proceso de Trabajo de Campo  
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Resultados 

  Con la obtención de toda la información se realizó la revisión, transcripción y 

verificación de las entrevistas, guías de observación no participante y revisión de documentos. Se 

agregaron todos los datos en el software ATLAS ti versión 9. Se llevó a cabo la codificación. 

Esta codificación consiste en poner un código especifico a cada uno de los indicadores que se 

espera encontrar en los instrumentos utilizados como se presentan a continuación.    

 

Codificación  

La codificación se hizo de manera deductiva de acuerdo a la revisión de literatura hecha 

con anterioridad. Se clasificó en categoría, subcategoría, indicador y código. Se presenta la 

determinación de los códigos de resiliencia organizacional en la tabla 11.   
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Tabla 13  

Categorización y codificación. Resiliencia Organizacional 

Categoría  Subcategoría  Indicador  Código 

Resiliencia  

organizacional  

Estática  Monitoreo continuo Monitoreo Continuo EA 

Monitoreo Continuo EB 

Monitoreo Continuo EC 

Monitoreo Continuo ED 

  Habilidad de 

anticipación 

Habilidad Anticipación EA 

Habilidad Anticipación EB 

Habilidad Anticipación EC 

Habilidad Anticipación ED 

  Redundancia Redundancia EA 

Redundancia EB 

Redundancia EC 

Redundancia ED 

  Simulación  Simulación EA 

Simulación EB 

Simulación EC 

Simulación ED 

  Vulnerabilidad inicial  Vulnerabilidad Inicial EA 

Vulnerabilidad Inicial EB 

Vulnerabilidad Inicial EC 

Vulnerabilidad Inicial ED 

  Enfoque en aspectos  

menores 

Enfoque Aspectos Menores EA 

Enfoque Aspectos Menores EB 

Enfoque Aspectos Menores EC 

Enfoque Aspectos Menores ED 

  Aprender de los errores  Aprender Errores EA 

Aprender Errores EB 

Aprender Errores EC 

Aprender Errores ED 

 Dinámica  Comunicación interna  Comunicación Interna EA 

Comunicación Interna EB 

Comunicación Interna EC 

Comunicación Interna ED 

  Habilidad de 

improvisación  

Habilidad Improvisación EA 

Habilidad Improvisación EB 

Habilidad Improvisación EC 

Habilidad Improvisación ED 

Nota. Elaboración propia. (EA = empresa A, EB = empresa B, EC = empresa C, ED = empresa 

D).  
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De la misma manera se llevó a cabo la categorización y codificación de la categoría 

liderazgo resiliente y sus características, quedando como se muestra en la siguiente tabla 12.  

 Tabla 14  

Categorización y codificación. Liderazgo Resiliente 

Categoría  Subcategoría  Indicador  Código 

Liderazgo 

resiliente  

Resiliencia física  Autoestima consistente RF Autoestima EA 

RF Autoestima EB 

RF Autoestima EC 

RF Autoestima ED 

  Introspección  RF Introspección EA 

RF Introspección EB 

RF Introspección EC 

RF Introspección ED 

  Creatividad  RF Creatividad EA 

RF Creatividad EB 

RF Creatividad EC 

RF Creatividad ED 

  Humor  RF Humor EA 

RF Humor EB 

RF Humor EC 

RF Humor ED 

   Resiliencia 

emocional  

Independencia  RE Independencia EA 

RE Independencia EB 

RE Independencia EC 

RE Independencia ED 

 Resiliencia social  Capacidad de relacionarse  RS Relacionarse EA 

RS Relacionarse EB 

RS Relacionarse EC 

RS Relacionarse ED 

 Resiliencia mental  Iniciativa  RM Iniciativa EA 

RM Iniciativa EB 

RM Iniciativa EC 

RM Iniciativa ED 

  Pensamiento crítico  RM Pensamiento EA 

RM Pensamiento EB 

RM Pensamiento EC 

RM Pensamiento ED 

 Resiliencia ética  Moralidad  RE Moralidad EA 

RE Moralidad EB 

RE Moralidad EC 

RE Moralidad ED 

Nota. Elaboración propia. (EA = empresa A, EB = empresa B, EC = empresa C, ED = empresa 

D).  
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Posteriormente, ya con los códigos establecidos, se leyeron detenidamente los 

documentos y se llevó a cabo el análisis de contenido. Este proceso inició con la revisión de la 

lista de palabras, que ofrece el software, que muestra todas las que conforman los documentos 

para la identificación de juicios, opiniones, percepciones, conocimientos y de más ideas que 

expresaron los propietarios de los hoteles. Se inició la lectura de cada uno de ellos y se marcó una 

primera codificación abierta para destacar los sustantivos registrados que aparecieron a lo largo 

de las transcripciones. El siguiente paso fue la asignación de los códigos de acuerdo con los 

términos del modelo teórico de la resiliencia organizacional y del liderazgo resiliente.  

Al término de este ejercicio se encontraron, adicionalmente a los conceptos señalados, 

otras significaciones que constituyen características adicionales de la resiliencia organizacional y 

elementos que se relacionan con los dos términos, objeto de estudio, ya que hay actividades que 

se conjuntan para el desarrollo de la resiliencia organizacional y del liderazgo prevaleciente en 

estas organizaciones. A estas atribuciones relacionadas con el objeto de estudio se le asignó el 

término de categorías emergentes.      

Con los resultados de la concesión de códigos a todas las concepciones y, con las 

herramientas que el software posee, se generaron redes semánticas de las entrevistas. Después se 

anexó la información de las observaciones. Se elaboraron tablas uniendo la información para el 

conocimiento de la frecuencia de uso de códigos. Se integró todos los análisis para la 

determinación integral de las categorías resiliencia organizacional y el liderazgo resiliente, así 

como las categorías emergentes. Con esta integración se dio respuesta a las preguntas de 

investigación logrando generación de conocimiento y aportaciones a las temáticas de estudio.  

Para la presentación de los resultados del análisis de los datos, a continuación, se exhibe a 

cada una de las cuatro empresas estudiadas. Se hace la descripción de cada una, después la 

exposición de las características específicas de resiliencia organizacional y liderazgo que se 
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identifican en la entrevista semiestructurada que se efectuó con cada dueño. Posteriormente, los 

resultados recabados sobre las categorías resiliencia organizacional y liderazgo resiliente 

mediante la guía de observación no participante realizada en cada negocio. Finalmente, lo 

encontrado en documentos de cada organización.  

Resultados por unidades de análisis  

Empresa A.  

La empresa A tiene 56 años trabajando en el servicio de hospedaje. Ha sido una empresa 

familiar en la que tres generaciones se han encargado del desarrollo y mantenimiento del servicio 

de hospedaje al público en general. Inició con los abuelos, la esposa dirigía el negocio y al 

personal, ya que había mucha demanda del servicio de hospedaje y alimentación de vendedores 

que venían de la capital y de empresas de otros estados del país. Al fallecimiento de los abuelos, 

la hija se encargó de continuar con el negocio, siguiendo con los mismos servicios. Al 

fallecimiento de la propietaria queda su hija menor al frente del hotel. Se continúa trabajando, 

pero, al cabo de los años, decide quitar el restaurante ya que no había tanta afluencia como antes 

y por las condiciones físicas y de salud la señora considera que ya no debe tener esa carga de 

trabajo. La propietaria señala que tiene clientes leales que se hospedan por toda la semana pues es 

su plaza de ventas y vienen de la capital del estado. Actualmente con el problema de la pandemia 

ha bajado al mínimo su trabajo, prácticamente no tenía ni un huésped. Sin embargo, no cierra sus 

puertas, trata de mantenerse activo para la recepción de los posibles clientes. Poco a poco ha ido 

recuperándose y recibiendo huéspedes, primero esporádicos y poco a poco aumentando la 

clientela.   

Las instalaciones cuentan con la recepción, espacio para cocina y restaurant, 16 

habitaciones en numeradas sin el número trece porque así lo decidió su fundadora, baño en cada 

habitación, televisión, algunas con ventilador y otras con aire acondicionado. 
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La primera técnica de recolección de información es la entrevista. Los resultados de ésta 

se codificaron, se elaboraron redes semánticas y se presentan en las siguientes figuras.  

Figura 3  

Resiliencia Organizacional, Empresa A 

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Esta figura 3 muestra que solo se desarrollaron cinco de los siete elementos de la 

característica estática y sí se desenvolvió en su totalidad la característica dinámica, ambas 

integran la resiliencia organizacional de la empresa A.  
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Además, se encontraron otros elementos de la resiliencia organizacional nombrados de 

otra manera en la literatura y que aparecen en las actividades del hotel A, se denominan 

categorías emergentes y se muestran en la siguiente figura 4.  

 

Figura 4  

Categorías emergentes. Empresa A  

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

La figura 4 expone que hay rubros y características adicionales que se desarrollan dentro 

de las actividades diarias del hotel A y que son elementos para su funcionamiento y se consideran 

como parte del objeto de estudio.  
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En cuanto al liderazgo resiliente del hotel A se presenta la figura 5 donde se muestra 

cuáles son las características destacadas del liderazgo que han estado al frente de la organización.  

 

Figura 5  

Liderazgo Resiliente Empresa A 

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Esta figura 5 exhibe las características más desarrolladas del liderazgo resiliente con que se 

han conducido los líderes de esta organización a lo largo de su vida empresarial.  

Ahora se presenta los resultados de la segunda técnica utilizada para recopilación de 

información: la observación no participante. En la categoría de la resiliencia organizacional se 

observó el trabajo del proceso de recepción y de comunicación interna del hotel. Esta información 

está en la siguiente tabla 13. 
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Tabla 15   

Observación no participante resiliencia organizacional empresa A 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Unidad de estudio: Estática y Dinámica               
Hotel: A Área: Recepción     
       
Fecha de observación: 10 de febrero de 2021 Hora inicio: 10:00 horas Hora termino: 14:00 horas   

       
Objetivo:                      
Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la realización de la observación con 

el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones    
MONITOREO CONTINUO       
Proceso de hospedaje       
Elemento por observar       
NORMAS PARA EL PERSONAL       
Fórmulas de cortesía  X      
Trato amable con los clientes  X      
Imagen personal cuidada X      
Imagen de interés en el cliente  X     
Prioriza la atención al cliente presencial  X      
Mantiene nivel físico con el cliente X      
Postura corporal del personal   X     

Nota. Elaboración propia.  
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Tabla 16   

Observación no participante resiliencia organizacional empresa A (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Accesibilidad para el cliente  X     
Se encuentra siempre a la vista del cliente X      
Da la espalda al cliente  X     
Observación constante de su área y del cliente X      
Atiende necesidad del cliente sea de su área o no X      
Rapidez en la atención del cliente presencial  X      
Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped    No hubo otro cliente     
Atiende al cliente aun si está con llamada telefónica   No hubo llamada    
Recibe llamada telefónica y solicita al cliente autorización   No hubo llamada     
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente  X     
Situación con personal mantiene tono y vocabulario X      
Empleado habla con recepcionista previa autorización del cliente   X     
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepción   X     
Ofrece sala de espera gestión mayor a 5 min.  X     
Trato de "usted" a los clientes X      
ATENCION TELEFÖNICA       
Contesta antes del tercer tono  X     
Emplea fórmulas de cortesía X      
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria  X     
Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha,  X      
Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota)  X     
ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)  X No tiene el servicio     
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Tabla 17   

Observación no participante resiliencia organizacional empresa A (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Rapidez de respuesta  X     
Utiliza vía más directa para respuesta  X     
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES       
El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas X      
El empleado reporta seguimiento de actividades X      
HABILIDAD DE ANTICIPACION       
El gerente decide acciones anticipándose a situación  X      
Los empleados se anticipan y avisan al gerente X      
REDUNDANCIA       
Control del área       
El gerente tiene el control del hotel  X      
El gerente delega a jefes intermedios el control   X     
Duplicidad de control        
Existe duplicidad de control en alguna área del hotel   X     
SIMULACIÓN       
Se realizan simulacros de situaciones específicas en el hotel   X     
VULNERABILIDAD INICIAL       
Medidas de seguridad X  Velador en la noche    
PROCESO DE COMUNICACIÓN INTERNA       

Medios y canales de obtención de información       

El portavoz de la información es el gerente  X      

Los empleados comparten información con el gerente  X      

Barreras de comunicación        

La información que emite el gerente lleva emociones X      
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Tabla 18   

Observación no participante resiliencia organizacional empresa A (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

La información que emite el empleado lleva emociones X      

Existen medidas correctivas y señalamientos por opiniones  X     

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo  X Solo hay uno    

Canales para enviar criterios, opiniones       

El canal de información es por reunión informativa y/o oficio  X  Es directa     

Trabajo en equipo       

Existe trabajo en equipo  X     

Participación en la toma de decisiones        

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X      

Hay reuniones de trabajo  X     

       

HABILIDAD DE IMPROVISACIÓN        
El gerente hace acciones de improvisación  X      
Los empleados hacen acciones de improvisación X      

Nota. Elaboración propia.  
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La tabla 13 presenta los resultados de la observación hecha al área de recepción del hotel A. La observación se realizó desde la 

perspectiva de las características estática y dinámica de la resiliencia organizacional. Se observó el proceso de recepción de hospedaje, 

el control de las decisiones del hotel, la redundancia de actividades, las simulaciones, el proceso de comunicación interna, la 

vulnerabilidad del negocio y la habilidad de improvisación.  

Se encontró que la propietaria es gerente y recepcionista del hotel. Cumple con los requisitos que debe tener un encargado de la 

recepción sin hacer acciones o actividades especializadas o técnicas. Al ser dueña de la empresa se ocupa en atender al cliente, como no 

hay mucha afluencia de clientes pues a los que llegan se les atiende para que estén satisfechos y regresen. La acompaña durante el día 

una empleada muy activa que la apoya en todas las actividades y por las noches se queda un velador al cuidado del negocio y atiende a 

los clientes que llegan en su turno de trabajo.  

Ahora se muestra la tabla 14 que corresponde a la observación no participante de las características del liderazgo resiliente.   
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Tabla 19  

Observación no participante liderazgo empresa A 

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Unidad de estudio: liderazgo resiliente 
    

Hotel: Empresa A Área:  Gerencia 
  

Fecha de observación: 18 de febrero de 2021 Hora inicio:   09:00 

 

 
Hora termino:      15:00 

 

Objetivo:  
    

     

Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la 

realización de la observación con el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones  

AUTOESTIMA 
    

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas X 
   

Tiene orden en sus actividades 
 

X 
  

Muestra seguridad en la aplicación de estrategias 
 

X 
  

INTROSPECCION  
    

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solución 
 

X 
  

CREATIVIDAD  
    

Tiene creatividad en su trabajo X 
   

HUMOR 
    

Muestra estado de ánimo positivo  
 

X 
  

INDEPENDENCIA 
    

Expone autonomía en las acciones X 
   

Trabaja solo o en equipo X 
 

Trabaja con empleada 

Toma decisiones independientes X 
   

RELACION  
    

El gerente platica con compañeros X 
   

El gerente inicia conversaciones X 
   

Es abierto al conocer personas X 
   

INICIATIVA 
    

Inicia actividades con personal X 
   

Realiza actividades, aunque no le corresponden X 
   

Se adelanta solucionar problemas inmediatos X 
   

PENSAMIENTO CRITICO  
    

Argumenta con congruencia y coherencia X 
   

Acepta sugerencias  X 
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Tabla 20  

Observación no participante liderazgo empresa A (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Expresa valores en la conversación   X 
   

MORALIDAD 
    

Su actuación es deseando el bien de todos X 
   

Nota. Elaboración propia.  

 

Esta tabla 14 de observación no participante muestra el comportamiento de la gerencia del 

hotel A como líder de su empresa. El liderazgo se muestra existente, debido a que solo se cuenta 

con una empleada lo que facilita la relación, la encomienda de actividades, el ponerse de acuerdo 

que tiene que hacer la auxiliar y que actividades realiza la dueña. En lo que se realizan las 

actividades cotidianas propone mejoras para el mantenimiento y cambios en las instalaciones con 

el propósito de que se vea atractivo al público. La empleada propone detalles. El ambiente es de 

camaradería entre las dos. En la conversación y designación de actividades lo hace con cordialidad 

y mostrando consideraciones y afecto para con la empleada. La capacidad de relacionarse con las 

personas que llegan para hospedarse o para ofrecer algún producto o servicio. Su actitud es positiva 

en el trato, pero preocupada y negativa en cuanto a la situación del negocio frente a la crisis 

económica y de salud existente.  

La tercera técnica para la recolección de información es la revisión de documentos. En 

esta empresa no tienen documentos para control administrativo. Cuentan con un libro de registro 

de hospedaje. Los registros contables los maneja en un despacho contable. Cuando se necesita 

facturar el servicio le piden al contador (trabajador externo) que expida la factura y la envía al 

hotel o por correo, según sea requerido.  

Ahora se presenta en la tabla 15 el concentrado de las frecuencias de los conceptos.  
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Tabla 21  

Frecuencias categoriales de la Empresa A 

EMPRESA A  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F 

Subcategor

ía  F Indicador  F 

Resiliencia 

Organizacional 

21 

Estática 16 Aprender 

Errores 0 

Resiliencia 

Organizacional  
26 

Estática 19 Aprender 

Errores 0 

  

Enfoque 

Aspectos 

Menores 

8 

  

Enfoque 

Aspectos 

Menores 

0 

  

Habilidad 

Anticipación 

2 

  

Habilidad de 

Anticipación 

2 

  

Monitoreo 

Continuo 

4 

  

Monitoreo 

Continuo 

1

5 

  Redundancia 1   Redundancia 1 

  

Vulnerabilidad 

Inicial 

1 

  

vulnerabilidad 

inicial 

1 

Dinámica 5 Comunicación 

Interna 

2 Dinámica 7 Comunicación 

Interna 

5 

  

Habilidad 

Improvisación 

3 

  

Habilidad de 

improvisación 

2 

Liderazgo 

Resiliente 

12 Resiliencia 

Física 

3 Autoestima 3 

Liderazgo 

Resiliente  
15 

Resiliencia 

Física 

2 Autoestima 1 

  
Introspección 0 

  
Introspección 0   

Creatividad 0 
  

Creatividad 1   
Humor 0 

  
Humor 0 
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Tabla 22  

Frecuencias categoriales de la Empresa A (continuación)  

EMPRESA A  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F 

Subcategor

ía  F Indicador  F 

  

Resiliencia 

Emocional 

1 Independencia 1 

  

Resiliencia 

Emocional 

3 Independencia 3 

Resiliencia 

Social 

5 Relacionarse 5 Resiliencia 

social 

3 Relacionarse 3 

Resiliencia 

Mental 

2 Iniciativa 1 Resiliencia 

mental 

6 Iniciativa 3 

  
Pensamiento 

Crítico 

1 
  

Pensamiento 

crítico 

3 

Resiliencia 

ética  

1 Moralidad  1 Resiliencia 

ética 

1 Moralidad 1 

Categorías 

Emergentes 

24 Adaptabilidad 1         
Administración 1         
Ambiente de 

trabajo 0         
Capacitación 0         
Clientes 5         
Competencia 1         
Contexto 1         
Cultura 0         
Enfatizar 

fortalezas 

3 

        
Fundador 4         
innovación 2         
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Tabla 23  

Frecuencias categoriales de la Empresa A (continuación)  

EMPRESA A  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F 

Subcategor

ía  F Indicador  F 

  

Organización 0         
Pandemia 1         
Personal/trabaj

adores 

3 

        
Proactivo 1         
Transformación 1 

        
Nota. Elaboración propia con información de las redes semánticas desarrolladas en el software ATLAS.ti versión 9. 
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La tabla 15   expone el número de ocasiones en que se habla de los términos nombrados en 

ésta sobre las categorías de estudio. Así como las concepciones agregadas referidas como 

categorías emergentes.   Se observa que son conceptos relacionados con el funcionamiento de la 

empresa y que si sucede alguna adversidad es afectada la empresa en todas sus áreas.  

 

Empresa B.   

El hotel B es una empresa creada hace 50 años. Inició al ver la necesidad que había de 

hospedaje y oportunidad de inversión. El matrimonio decide que la esposa se encargaba del 

negocio y el señor seguiría con las actividades agropecuarias que realizaba cotidianamente. Así 

se desarrolla el negocio haciéndolo crecer. Después decidieron dar rentado el hotel, decisión que 

no fue exitosa ya que las personas que lo rentaban no invirtieron en el negocio y se estaban 

deteriorando las instalaciones, muebles y enseres. Al ver los resultados que se estaban teniendo se 

decide tomar nuevamente el negocio y hacer una sociedad anónima.   

Actualmente la política de la administración es que estén dos socios al frente para la 

administración y operación del negocio.  Un socio se rota cada dos años y el otro socio ha estado 

fijo desde hace nueve años. El hotel cuenta con 62 habitaciones, restaurant, estacionamiento y 

servicio de internet.  Hay personal con más de 20 años trabajando en la empresa.  

Han pasado por dificultades como dar arrendado el lugar, la crisis económica de 1994, el 

sismo de 2017 y ahora la pandemia. Han sabido recuperarse de estas situaciones y mantenerse en 

el mercado. En la siguiente tabla se presenta la red semántica como resultado de la codificación 

de la entrevista hecha al gerente del hotel B.  
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Esta figura 6 representa que la resiliencia organizacional de la empresa B es aplicada en 

cinco de las siete características definidas en el modelo teórico. Las situaciones vividas han sido 

superadas lo que han permitido establecer un monitoreo continuo, ya que aprenden de los errores 

y de la vulnerabilidad para desarrollar habilidades de improvisación y de anticipación.  

También se encontraron características adicionales y temas que se relacionan con la 

resiliencia organizacional, mismas que se presentan a continuación.  

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

Figura 6  

Resiliencia Organizacional Empresa B 
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

En la entrevista realizada con el gerente y propietario de la empresa B, Con tanto tiempo 

dedicado al servicio de hospedaje y alimentación se desarrollan otros elementos como los 

mostrados en la figura 7 que se relacionan con las actividades cotidianas de la empresa y que son 

parte de la resiliencia de la organización.   

Ahora se presentan las características del liderazgo que se encuentra en el hotel B.  

Figura 7   

Categorías emergentes. Empresa B 
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Figura 8  

Liderazgo Resiliente Empresa B  

 

Nota. Elaboración propia con el uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Esta figura 8 señala que la resiliencia que más se genera en este lider es la resiliencia 

física que se integra con la creatividad, el humor y la autoestima del gerente. También presenta la 

resiliencia de la capacidad de relacionarse, la independencia para toma de decisiones y la 

resiliencia mental con iniciativa y capacidad de pensamiento crítico.   
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La observación no participante también se llevó a cabo en la empresa B.  Se hizo en el 

turno matutino y se encontró que es el turno del recepcionista quien es el empleado con mayor 

antigüedad en la empresa. Es una persona muy seria, respetuosa e inexpresiva. Lo que se observó 

está en la siguiente tabla 16.   
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Tabla 24  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa B 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Unidad de estudio: Estática y Dinámica               
Hotel: B Área: Recepción     

       
Fecha de observación: 01 de marzo de 2021 Hora inicio: 10:00 horas Hora termino: 14:00 horas          
Objetivo:        
              
Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la realización de la observación con 

el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones    
MONITOREO CONTINUO       
Proceso de hospedaje       
Elemento por observar       
NORMAS PARA EL PERSONAL       
Fórmulas de cortesía  X      
Trato amable con los clientes  X  Demasiado serio     
Imagen personal cuidada X      
Imagen de interés en el cliente  X     
Prioriza la atención al cliente presencial  X      
Mantiene nivel físico con el cliente X      
Postura corporal del personal  X      

Nota. Elaboración propia.  
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Tabla 25  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa B (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Se encuentra siempre a la vista del cliente X      
Da la espalda al cliente  X     
Observación constante de su área y del cliente X      
Atiende necesidad del cliente sea de su área o no  X Avisa al área     
Rapidez en la atención del cliente presencial  X      
Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped   X Atendió al primero     
Atiende al cliente aun si está con llamada telefónica  X Hasta colgar    
Recibe llamada telefónica y solicita al cliente autorización  X Contestó después    
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente  X     
Situación con personal mantiene tono y vocabulario X      
Empleado habla con recepcionista previa autorización del cliente  X      
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepción   X No se fue    
Ofrece sala de espera gestión mayor a 5 min.  X Es serio y parco    
Trato de "usted" a los clientes X      
ATENCION TELEFÖNICA       
Contesta antes del tercer tono X  Si está desocupado    
Emplea fórmulas de cortesía X  Saludo     
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria  X     
Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha,  X      
Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota) X      
ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)       
Rapidez de respuesta X      
Utiliza vía más directa para respuesta  X Usa el mismo medio    
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES       
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Tabla 26  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa B (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas X      
El empleado reporta seguimiento de actividades X      
HABILIDAD DE ANTICIPACION       
El gerente decide acciones anticipándose a situación  X      
Los empleados se anticipan y avisan al gerente  X     
REDUNDANCIA       
Control del área       
El gerente tiene el control del hotel  X      
El gerente delega a jefes intermedios el control  X      
Duplicidad de control        
Existe duplicidad de control en alguna área del hotel  X      
SIMULACIÓN       
Se realizan simulacros de situaciones específicas en el hotel   X     
VULNERABILIDAD INICIAL       

Medidas de seguridad  X  

Vigilancia, extintores, 

señalética     
PROCESO DE COMUNICACIÓN INTERNA       

Medios y canales de obtención de información       

El portavoz de la información es el gerente  X      

Los empleados comparten información con el gerente  X      

Barreras de comunicación        

La información que emite el gerente lleva emociones X      

La información que emite el empleado lleva emociones X      

Existen medidas correctivas y señalamientos por opiniones  X     
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Tabla 27  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa B (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo X      

Canales para enviar criterios, opiniones       

El canal de información es por reunión informativa y/o oficio  X      

Trabajo en equipo       

Existe trabajo en equipo  X 

Se apoyan afanadoras 

solo si hay necesidad     

Participación en la toma de decisiones        

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X      

Hay reuniones de trabajo  X     

       

HABILIDAD DE IMPROVISACIÓN        
El gerente hace acciones de improvisación  X      
Los empleados hacen acciones de improvisación  X Esperan instrucciones     

Nota. Elaboración propia.  

 

Esta tabla 16 muestra que el proceso de recepción cumple en su mayoría con los elementos que debe conjuntar dicho 

procedimiento. Cabe hacer la observación que el empleado tiene más de treinta años en el puesto, por lo que sabe que hay que hacer, 

sin embargo, hay que decir que es una persona muy seria y que en un momento puede parecer indiferente a la clientela.  

El proceso de comunicación es en su mayoría verbal, se cuenta con personal con mucho tiempo laborando y ya saben sus 

funciones. La comunicación es más para cuestiones imprevistas o que se anticipan a alguna situación del día. Los empleados que 
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tienen más tiempo apoyan a los nuevos. El trabajo es individual más que en equipo, pero si cumplen, en general, con la contribución al 

desarrollo de las actividades diarias del hotel.  

Otra observación no participante es la que se hizo a las actividades que desarrolla el gerente y propietario del hotel, enfocando 

en su papel de líder. Lo recolectado está en la tabla 17.  
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Tabla 28  

Observación no participante liderazgo empresa B 

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Unidad de estudio: liderazgo resiliente 
    

Hotel: Empresa B  Área:  Gerencia 
  

Fecha de observación: 04 de marzo de 2021 Hora inicio:   09:00 

 

 
Hora termino:      15:00 

 

Objetivo:  
    

     

Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la 

realización de la observación con el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones  

AUTOESTIMA 
    

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas X 
   

Tiene orden en sus actividades X 
   

Muestra seguridad en la aplicación de estrategias X 
   

INTROSPECCION  
    

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solución 
 

X 
  

CREATIVIDAD  
    

Tiene creatividad en su trabajo X 
   

HUMOR 
    

Muestra estado de ánimo positivo  X 
   

INDEPENDENCIA 
    

Expone autonomía en las acciones X 
   

Trabaja solo o en equipo X 
 

Trabaja en equipo con 

jefes de área  

Toma decisiones independientes X 
   

RELACION  
    

El gerente platica con compañeros X 
   

El gerente inicia conversaciones X 
   

Es abierto al conocer personas X 
   

INICIATIVA 
    

Inicia actividades con personal X 
 

Supervisa  
 

Realiza actividades, aunque no le corresponden 
 

X Habla a quien 

corresponda 

Se adelanta solucionar problemas inmediatos X 
   

PENSAMIENTO CRITICO  
    

Argumenta con congruencia y coherencia X 
   

Acepta sugerencias  
 

X 
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Tabla 29  

Observación no participante liderazgo empresa B (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Expresa valores en la conversación   X 
   

MORALIDAD 
    

Su actuación es deseando el bien de todos X 
   

Nota. Elaboración propia.  

 

El trabajo del gerente se marca más en supervisar el trabajo de los subordinados. Los 

empleados le dicen los inconvenientes que hay y él propone soluciones que involucran la 

iniciativa y aportación del empleado. Es atento, saluda, bromea un poco. Cuando se trata de 

solución de problemas se dirige con seguridad y plantea rápidamente opciones. De alguna manera 

presiona o exige que el empleado también tenga opciones de solución. 

La revisión de documentos se llevó a cabo con la encargada del área administrativa y 

contable. Mostró el control de la contabilidad de la empresa pólizas de ingresos y egresos. Esta 

documentación es la que se genera de las actividades diarias y el concentrado se envía al contador 

general quine continua con el ejercicio de la contabilidad general de la sociedad.  

Así también se lleva el control de personal: horarios, rotación de personal para los dos 

hoteles y control de eventuales para cubrir cualquier imprevisto.   

La siguiente tabla 18 muestra el concentrado de la periodicidad de menciones de los 

conceptos expresados en la empresa B.  

 

 

 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                                106 

 

Tabla 30  

Frecuencias categoriales de la Empresa B 

EMPRESA B 
 

ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

Resiliencia 

Organizacional 

58 Estática 41 Aprender 

Errores 

3 Resiliencia 

Organizacional  

31 Estática 24 Aprender 

Errores 

0 

    
Enfoque 

Aspectos 

Menores 

12 
    

Enfoque 

Aspectos 

Menores 

0 

    
Habilidad de 

Anticipación 

9 
    

Habilidad de 

anticipación 

1 

    
Monitoreo 

Continuo 

10 
    

Monitoreo 

continuo 

19 

    
Redundancia 0 

    
Redundancia 3     

Vulnerabilidad 

Inicial 

7 
    

Vulnerabilidad 

inicial 

1 

  
Dinámica 17 Comunicación 

Interna 

6 
  

Dinámica 7 Comunicación 

Interna 

6 

    
Habilidad de 

Improvisación 

11 
    

habilidad de 

improvisación 

1 

Liderazgo 

Resiliente 

30 Resiliencia Física 8 Autoestima 3 Liderazgo 

Resiliente  

16 Resiliencia 

Física 

5 Autoestima 3 

    
Introspección 3 

      

    
Creatividad 1 

    
Creatividad 1     

Humor 1 
    

Humor 1   
Resiliencia 

Emocional 

5 Independencia 5 
  

Resiliencia 

Emocional 

3 Independencia 3 
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Tabla 31  

Frecuencias categoriales de la Empresa B (continuación) 

EMPRESA B 
 

ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F   
Resiliencia social 6 Relacionarse 6 

  
Resiliencia 

social 

3 Relacionarse 3 

  
Resiliencia Mental 10 Iniciativa 5 

  
Resiliencia 

mental  

4 Iniciativa 2 

    
Pensamiento 

Crítico  

5 
    

Pensamiento 

crítico 

2 

  
Resiliencia Ética 1 Moralidad 1 

  
Resiliencia 

ética 

1 Moralidad 1 

Categorías 

emergentes  

38 Adaptabilidad 1 
        

  
Administración 4 

        

  
ambiente de trabajo  1 

        

  
capacitación 2 

        

  
clientes 4 

        

  
competencia 2 

        

  
contexto 1 

        

  
cultura 1 

        

  
Enfatizar fortalezas  3 

        

  
Fundador 4 

        

  
Innovación 0 

        

  
Organización 1 
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Tabla 32  

Frecuencias categoriales de la Empresa B (continuación)  

EMPRESA B 
 

ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 
  

pandemia 4 
        

  
Personal/trabajadores 10 

        

  
proactivo 0 

        

    transformación sin 

alterar estructura ni 

funciones 

0                 

Nota. Elaboración propia con información de las redes semánticas elaboradas con el software ATLAS.ti versión 9.  

 

 

 

Las categorías también son nombradas en repetidas ocasiones, sus características e indicadores, así como las categorías 

emergentes surgidas de la entrevista semiestructurada.  
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Empresa C.  

Esta empresa surge en 1999, tiene 22 años dando servicio de hospedaje. El objetivo de 

crear este negocio es al ver la necesidad que para las ferias de la ciudad de Villaflores y de la 

cabecera municipal vecina de Villa Corzo no había espacio para que se hospedaran familias. Por 

lo que se adquiere una propiedad que cuenta con dos habitaciones con dos camas matrimoniales, 

otra con tres camas, un salón para eventos. El concepto que tiene esta empresa es que sea un 

lugar económico para grupos de trabajo que vienen a laborar por semana o para familias que se 

quedan en una sola habitación por economía. El personal que labora en las diferentes áreas suma 

doce personas.   

El manejo de la administración de este lugar señala que es parte de la sociedad anónima 

del hotel B. El concepto es diferente, el propietario señala que “las grandes cadenas tienen sus 

hoteles “express”, este lugar es algo similar, no tiene un lobby bonito, pero todo es más 

económico porque lleva menos mantenimiento”.  

Debido a que el administrador es el mismo la entrevista de la empresa C la generaliza con 

el hotel B. Lo que se presenta a continuación son los resultados de la entrevista considerando solo 

los apartados correspondientes a datos del hotel C.  
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Figura 9  

Resiliencia organizacional Empresa C 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

El énfasis es en la capacidad de anticipación que se tuvo al adquirir las instalaciones del 

hotel C previendo la capacidad de dar el servicio a más gente a precios más económicos que en el 

hotel B. Comunicación interna de plantearlo con los socios la oportunidad de crecimiento de la 

inversión de la sociedad formada.  

Se encontraron otros códigos señalados como categorías emergentes que están 

relacionadas con la resiliencia organizacional presentados en la siguiente figura 10.  
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Figura 10  

Hallazgos de otros códigos de Resiliencia Organizacional Empresa C 

 

 

 

 

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

El contar con la experiencia en el giro comercial les permitió a los dueños desarrollar 

otras características de la resiliencia organizacional como son la innovación y la enfatización de 

las fortalezas. Hablan de las características del fundador y del personal.  

En referencia al liderazgo de este hotel se presentan las características de los propietarios 

y líderes que han estado al frente del negocio y considerando que son los mismos que manejan 

esta empresa y la empresa B.  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Esta figura 11 expone las características predominantes del liderazgo del hotel C. Dichos 

atributos dieron pauta a la adquisición del inmueble y se mantuvo el propósito de ser un lugar 

bueno y económico para las familias y grupos de trabajo que necesitaban alojarse con mínimos 

costos. Además de acuerdo a las situaciones particulares de este hotel, aun siendo el mismo lider, 

se desarrollan habilidades pertinentes a las características de este lugar.  

La tabla 19 presenta los resultados de la segunda técnica: la observación no participante 

hecha al área de recepción del hotel.   

Figura 11  

Liderazgo Resiliente Empresa C 
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Tabla 33  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa C 

Cédula de observación no participante. Resiliencia Organizacional  

Unidad de estudio: Estática y Dinámica         
Hotel: C Área: Recepción  
    

Fecha de observación: 09 de marzo de 2021 

Hora inicio:  

10:00 horas Hora termino: 14:00 horas  
    
Objetivo:      

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones 

MONITOREO CONTINUO    

Proceso de hospedaje    
Elemento por observar    
NORMAS PARA EL PERSONAL    
Fórmulas de cortesía  X   
Trato amable con los clientes  X   
Imagen personal cuidada X   
Imagen de interés en el cliente X   
Prioriza la atención al cliente presencial  X   
Mantiene nivel físico con el cliente X   
Postura corporal del personal  X   
RELACION PRESENCIAL CON EL CLIENTE    
Accesibilidad para el cliente X   
Se encuentra siempre a la vista del cliente X   
Da la espalda al cliente  X  
Observación constante de su área y del cliente X   
Atiende necesidad del cliente sea de su área o no X   
Rapidez en la atención del cliente presencial  X   
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Tabla 34  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa C (continuación)  

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped   X  Pidió al que llegó que le permitiera un momento  

Atiende al cliente aun si está con llamada telefónica   X No hubo llamadas mientras atendió  

Recibe llamada telefónica y solicita al cliente autorización  X  
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente  X  
Situación con personal mantiene tono y vocabulario X   
Empleado habla con recepcionista previa autorización del cliente    No llegó otro empleado mientras tuvo cliente  

Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepción   X No dejó la recepción en ningún momento 

Ofrece sala de espera gestión mayor a 5 min.  X  
Trato de “usted” a los clientes X   
ATENCION TELEFÖNICA    
Contesta antes del tercer tono X   
Emplea fórmulas de cortesía X   
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria  X  
Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha,  X   
Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota) X   
ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)    

Rapidez de respuesta X   
Utiliza vía más directa para respuesta  X Pregunta al cliente el medio  

SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES    
El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas X   
El empleado reporta seguimiento de actividades  X Hasta que pregunta el propietario  

HABILIDAD DE ANTICIPACION    
El gerente decide acciones anticipándose a situación  X   
Los empleados se anticipan y avisan al gerente  X  
REDUNDANCIA    
Control del área    
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Tabla 35  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa C (continuación)   

Cédula de observación no participante. Resiliencia Organizacional  

El gerente tiene el control del hotel  X   

El gerente delega a jefes intermedios el control   X  

Duplicidad de control     

Existe duplicidad de control en alguna área del hotel   X  

SIMULACIÓN    
Se realizan simulacros de situaciones específicas en el hotel   X  
VULNERABILIDAD INICIAL    
Medidas de seguridad X  Vigilancia nocturna, señalética, extintores  

PROCESO DE COMUNICACIÓN INTERNA    

Medios y canales de obtención de información    

El portavoz de la información es el gerente  X   

Los empleados comparten información con el gerente  X   

Barreras de comunicación     

La información que emite el gerente lleva emociones X   

La información que emite el empleado lleva emociones X   

Existen medidas correctivas y señalamientos por opiniones  X  

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo  X  

Canales para enviar criterios, opiniones    

El canal de información es por reunión informativa y/o oficio  X   

Trabajo en equipo    

Existe trabajo en equipo  X  

Participación en la toma de decisiones     

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X   

Hay reuniones de trabajo  X  

HABILIDAD DE IMPROVISACIÓN     
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Tabla 36  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa C (continuación)   

El gerente hace acciones de improvisación  X   
Los empleados hacen acciones de improvisación  X  

Nota. Elaboración propia  

 

La tabla 20 evidencia las características observadas de líder durante el transcurso de sus actividades frente a la dirección del 

hotel. 
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Tabla 37  

Observación no participante liderazgo empresa C  

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 

Unidad de estudio: Liderazgo resiliente 
    

Hotel: C Área:  Gerencia 
  

Fecha de observación: 17 de marzo de 2021.  Hora inicio: 

09:00  

 

 
Hora termino: 15:00 

 

Objetivo:  
    

     

Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del 

establecimiento para la realización de la observación con el compromiso de no alterar 

las actividades propias del lugar.  

 

     

Indicadores por observar  Si no  Observaciones  

AUTOESTIMA 
    

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas X 
   

Tiene orden en sus actividades X 
   

Muestra seguridad en la aplicación de estrategias X 
   

INTROSPECCION  
    

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solución 
 

X Ya tiene ciertas 

estrategias 

predefinidas  

 

CREATIVIDAD  
    

Tiene creatividad en su trabajo X 
   

HUMOR 
    

muestra estado de ánimo positivo  X 
   

INDEPENDENCIA 
    

Expone autonomía en las acciones X 
   

Trabaja solo o en equipo X 
 

Con empleados 
 

Toma decisiones independientes X 
   

RELACION  
    

el gerente platica con compañeros X 
   

El gerente inicia conversaciones X 
   

ES abierto al conocer personas X 
   

INICIATIVA 
    

Inicia actividades con personal 
 

X Llega por 

momentos a 

supervisar  

 

Realiza actividades, aunque no le corresponden 
 

X Llama al que le 

corresponde  

 

Se adelanta solucionar problemas inmediatos X 
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Tabla 38  

Observación no participante liderazgo empresa C (continuación)   

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 

PENSAMIENTO CRITICO  
    

Argumenta con congruencia y coherencia X 
   

Acepta sugerencias  
 

X Dice que es lo 

que hay que 

hacer  

 

Expresa valores en la conversación   X 
   

MORALIDAD 
    

Su actuación es deseando el bien de todos X 
   

     

Nota. Elaboración propia.      

En cuanto a la revisión de documentos se encontró que la empresa C se deriva de la 

empresa B por lo que los controles administrativos, contables y de personal se manejan como 

conjunto las dos empresas.  

En la tabla 21 se presenta el compendio de las continuidades de las categorías, objetos de 

estudio, y sus atributos.   

 

 

 

 

 

 

 

 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                                119 

 

Tabla 39  

Frecuencias categoriales de la Empresa C 

EMPRESA C  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

Resiliencia 

Organizacional 

4 Estática 2 Aprender 

Errores 0 

Resiliencia 

Organizacional  

30 Estática 24 Aprender 

Errores 0 

    

Enfoque 

Aspectos 

Menores  

0 

    

Enfoque 

Aspectos 

Menores  

0 

    

Habilidad de 

anticipación 

2 

    

Habilidad de 

anticipación 

1 

    

Monitoreo 

continuo  

0 

    

Monitoreo 

continuo 

21 

    Redundancia 0     Redundancia 1 

    

Vulnerabilidad 

inicial 

0 

    

Vulnerabilidad 

inicial 

1 

  

Dinámica 2 Comunicación 

interna 

2 

  

Dinámica 6 Comunicación 

interna 

5 

    

Habilidad de 

improvisación 

0 

    

Habilidad de 

improvisación 

1 

Liderazgo 

Resiliente 

7 Resiliencia Física 3 Autoestima 0 Liderazgo 

Resiliente  

15 Resiliencia 

física 

5 Autoestima 3 

    Introspección  0     Introspección  0 

    Creatividad 2     Creatividad 1 

    Humor 1     Humor 1 

  

Resiliencia emocional 0 Independencia 0 

  

Resiliencia 

emocional 

3 Independencia 3 

 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                                120 

 

Tabla 40  

Frecuencias categoriales de la Empresa C (continuación)  

EMPRESA C  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

  

Resiliencia Social 1 Relacionarse 1 

  

Resiliencia 

social 

3 Relacionarse 3 

  

Resiliencia Mental 3 Iniciativa 2 

  

Resiliencia 

mental 

3 Iniciativa 1 

  

  
Pensamiento 

Crítico 

1 

  

  
Pensamiento 

crítico 

2 

  

Resiliencia Ética 0 Moralidad 0 

  

Resiliencia 

ética  

1 Moralidad 1 

Categorías 

emergentes 

7 Adaptabilidad 

0         

  Administración 1         

  

Ambiente de trabajo 

0         

  Capacitación 0         

  Clientes 0         

  Competencia 0         

  Contexto 1         

  Cultura 0         

  

Enfatizar fortalezas 2 

        

  Fundador 1         

  Innovación 1         

  Organización 0         

  Pandemia 0         
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Tabla 41  

Frecuencias categoriales de la Empresa C (continuación)   

EMPRESA C  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

  

Personal/trabajadores 1 

        

  Proactivo 0         

    

Transformación sin 

alterar estructura ni 

funciones 

0 

                

Nota. Elaboración propia con información de las redes semánticas elaboradas con el software ATLAS.ti versión 9.  

 

 

La tabla 21 señala la repetición de los conceptos estudiados y los términos que surgieron agregándose como categorías 

emergentes.  
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Empresa D.  

La empresa D tiene diez años de ser creada como empresa para el otorgamiento de 

servicios de hospedaje. El origen es la adquisición del espacio y los dueños deciden hacer la 

inversión para tener un hotel. Por ocho años los propietarios tuvieron a cargo la empresa. En 

reunión de los propietarios y familia han decidido que se rente a uno de los integrantes y que él 

esté al frente del negocio, conservando la familia la propiedad. Actualmente se maneja bajo la 

administración del arrendatario siguiendo las mismas políticas que han permitido que la empresa 

se mantenga en el mercado a pesar de la competencia y de la situación actual de salud.  

Las instalaciones del hotel se conforman por una sala – recibidor, recepción, área de 

cafetería, veinte habitaciones con aire acondicionado y/o ventilador, área de cómputo para 

clientes, servicio de internet, alberca, área de cocina y comedor, televisión y estacionamiento.  

Los resultados de la entrevista se codificaron y se elaboró una red semántica de la 

categoría y se presentan en la figura 12.   
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9. 

 

 

La figura 12 es la muestra de la presencia de las características desarrolladas de la 

resiliencia organizacional de la empresa D. 

Figura 12  

Resiliencia organizacional Empresa D  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9. 

 

Las categorías emergentes de la figura 13 señalan los elementos que intervienen en los 

movimientos cotidianos del hotel y que se relacionan con el objeto de estudio.  

 

 

 

 

 

Figura 13  

Categorías emergentes empresa D  



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                   125 

 

 

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Los atributos que se mencionan en la entrevista de la empresa D se muestran en la figura 

14. Cada empresa y cada hotel desarrollan particularidades de acuerdo a la situación de cada uno.  

La técnica que también se realizó fue la observación no participante. Los resultados de la 

misma se presentan en la tabla 22. 

 

 

Figura 14  

Liderazgo resiliente empresa D 
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Tabla 42  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa D 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Unidad de estudio: Estática y Dinámica        

       
Hotel: D Área: Recepción     

       

Fecha de observación: 12 de febrero de 2021 

Hora inicio: 

10:00 horas Hora termino: 14:00 horas   

       
Objetivo:        

              
Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la realización de la observación con 

el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones    
MONITOREO CONTINUO       
Proceso de hospedaje       
Elemento por observar       
NORMAS PARA EL PERSONAL       
Fórmulas de cortesía  X      
Trato amable con los clientes  X      
Imagen personal cuidada X      
Imagen de interés en el cliente X      
Prioriza la atención al cliente presencial  X      
Mantiene nivel físico con el cliente X      
Postura corporal del personal  X      
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Tabla 43  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa D (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

RELACION PRESENCIAL CON EL CLIENTE       
Accesibilidad para el cliente X      
Se encuentra siempre a la vista del cliente X      
Da la espalda al cliente  X     
Observación constante de su área y del cliente X      
Atiende necesidad del cliente sea de su área o no X      
Rapidez en la atención del cliente presencial  X      

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped  X  

Le pide al segundo espere un 

momento    
Atiende al cliente aun si está con llamada telefónica  X  Termina lo más pronto la llamada    
Recibe llamada telefónica y solicita al cliente autorización X  Le pide un momento para contestar    
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente  X     
Situación con personal mantiene tono y vocabulario X      

Empleado habla con recepcionista previa autorización del cliente   X 

El empleado espera en silencio a 

que termine con atención al cliente    
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepción   X No deja recepción     
Ofrece sala de espera gestión mayor a 5 min.  X     
Trato de "usted" a los clientes X      
ATENCION TELEFÖNICA       
Contesta antes del tercer tono X      
Emplea fórmulas de cortesía X      
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria X      
Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha,  X      
Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota) X      
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Tabla 44  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa D (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)        
Rapidez de respuesta  X     
Utiliza vía más directa para respuesta  X Como lo solicite el cliente    
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES       
El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas  X El gerente no está presente    
El empleado reporta seguimiento de actividades X      
HABILIDAD DE ANTICIPACION       
El gerente decide acciones anticipándose a situación   X     
Los empleados se anticipan y avisan al gerente X      
REDUNDANCIA       
Control del área       
El gerente tiene el control del hotel  X      
El gerente delega a jefes intermedios el control  X      
Duplicidad de control        
Existe duplicidad de control en alguna área del hotel  X      
SIMULACIÓN       
Se realizan simulacros de situaciones específicas en el hotel   X     
VULNERABILIDAD INICIAL       

Medidas de seguridad  X  

Vigilancia permanente, cámaras de 

seguridad, extintores, señalética, 

vigilancia externa     
PROCESO DE COMUNICACIÓN INTERNA       

Medios y canales de obtención de información       

El portavoz de la información es el gerente   X     
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Tabla 45  

Observación no participante resiliencia organizacional empresa D (continuación)  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       

Los empleados comparten información con el gerente  X      

Barreras de comunicación        

La información que emite el gerente lleva emociones  X     

La información que emite el empleado lleva emociones X      

Existen medidas correctivas y señalamientos por opiniones  X     

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo X      

Canales para enviar criterios, opiniones       

El canal de información es por reunión informativa y/o oficio  X  Es directa o por llamada telefónica     

Trabajo en equipo       

Existe trabajo en equipo  X     

Participación en la toma de decisiones        

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X      

Hay reuniones de trabajo  X     

       

HABILIDAD DE IMPROVISACIÓN        
El gerente hace acciones de improvisación   X     
Los empleados hacen acciones de improvisación  X     

Nota. Elaboración propia.        

 

Los resultados de todas las observaciones no participantes también se codificaron y los resultados se presentaron en las tablas 

de frecuencias categoriales en los apartados de cada empresa.  
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La tabla 23 se pone como parte de las evidencias de tener las guías de observación. Se presenta en blanco como referencia. No 

se llevó a cabo ya que no se encontró al actual propietario. El propietario contrató a un administrador que supervisa las actividades del 

hotel. Esta persona tampoco se encuentra cotidianamente. El recepcionista señala que cada quien sabe lo que tiene que hacer, si hay 

alguna duda le informan a la asistente de administración. Esta empleada soluciona pequeños problemas, si es algo de mayor 

importancia en la toma de decisiones entonces le llama al administrador. Al no haber un líder presente, no se realizó la observación no 

participante de la categoría de liderazgo resiliente.  
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Tabla 46  

Observación no participante liderazgo empresa D  

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Unidad de estudio: liderazgo resiliente 
    

Hotel: Empresa D Área:  Gerencia 
  

Fecha de observación:  Hora inicio:   09:00 

 

 
Hora termino:      15:00 

 

Objetivo:  
    

     

Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la 

realización de la observación con el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones  

AUTOESTIMA 
    

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas    
 

Tiene orden en sus actividades    
 

Muestra seguridad en la aplicación de estrategias    
 

INTROSPECCION     
 

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solución    
 

CREATIVIDAD     
 

Tiene creatividad en su trabajo    
 

HUMOR    
 

Muestra estado de ánimo positivo     
 

INDEPENDENCIA    
 

Expone autonomía en las acciones    
 

Trabaja solo o en equipo    

Toma decisiones independientes    
 

RELACION     
 

El gerente platica con compañeros    
 

El gerente inicia conversaciones    
 

Es abierto al conocer personas    
 

INICIATIVA    
 

Inicia actividades con personal    
 

Realiza actividades, aunque no le corresponden    
 

Se adelanta solucionar problemas inmediatos    
 

PENSAMIENTO CRITICO  
    

Argumenta con congruencia y coherencia  
   

Acepta sugerencias   
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Tabla 47  

Observación no participante liderazgo empresa D (continuación)   

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 
 

Expresa valores en la conversación    
   

MORALIDAD  
   

Su actuación es deseando el bien de todos  
   

Nota. Elaboración propia.  

 

Así también se realizó la revisión de documentos. Para ello se platicó con la asistente de 

administración y explicó que se llevan registros de las actividades: hospedaje, compras, gastos, 

atención a clientes (por correo y teléfono).  

En ninguno de los cuatro hoteles mostraron los documentos como evidencia, solo fue la 

relatoría de los controles que se llevan. Mostraron confianza al comentarlo, pero mucha reserva 

cuando se les pidió la revisión física.  

La tabla 24 presenta el resumen de las menciones que se recopilaron en las técnicas 

aplicadas en la empresa D.  
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Tabla 48    

Frecuencias categoriales de la Empresa D 

EMPRESA D  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

Resiliencia 

Organizacional 

30 Estática 28 Aprender de 

errores 

4 Resiliencia 

Organizacional  

32 Estática 28 Aprender de 

errores 0 

    

Enfoque 

Aspectos 

Menores 

14 

    

Enfoque 

Aspectos 

Menores 
0 

    

Habilidad de 

anticipación 

2 

    

Habilidad de 

anticipación 

1 

    

Monitoreo 

Continuo 

2 

    

Monitoreo 

continuo 

23 

    
Redundancia 2     

Redundancia 3 

    

Vulnerabilidad 

inicial 

4 

    

Vulnerabilidad 

inicial  

1 

  

Dinámica 2 Comunicación 

interna 

1 

  

Dinámica 4 Comunicación 

interna 

4 

    

Habilidad de 

improvisación 

1 

    

Habilidad de 

improvisación 

0 

Liderazgo 

Resiliente 

6 Resiliencia Física 2 Autoestima 1 Liderazgo 

Resiliente  

0 Resiliencia 

física 

0 Autoestima 0 

    
Introspección 0     

Introspección 0 

    
Creatividad 1     

Creatividad 0 

    
Humor 0     

Humor 0 

  

Resiliencia emocional 1 Independencia 1 

  

Resiliencia 

emocional 
 

Independencia 0 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                                134 

 

Tabla 49    

Frecuencias categoriales de la Empresa D (continuación)  

EMPRESA D  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

  

Resiliencia Social 1 Relacionarse 1 

  

Resiliencia 

social 

0 Relacionarse 0 

  

Resiliencia mental 2 Iniciativa 2 

  

Resiliencia 

mental 

0 Iniciativa 0 

    

Pensamiento 

crítico 

0 

    

Pensamiento 

crítico 

0 

  

Resiliencia Ética 0 Moralidad 0 

  

Resiliencia 

ética 

0 Moralidad 0 

Categorías 

emergentes  

19 Adaptabilidad 1 

        

  
Administración 0         

  

Ambiente de trabajo 

0         

  
Capacitación 0         

  
Clientes 4         

  
Competencia 1         

  
Contexto 3         

  
Cultura 0         

  

Enfatizar fortalezas 2 

        

  
Fundador 1         

  
Innovación 0         

  
Organización 1         
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Tabla 50    

Frecuencias categoriales de la Empresa D (continuación)  

EMPRESA D  
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

    
Humor 0     

Humor 0 

  
Pandemia 1         

  

Personal/trabajadores 5 

        

  
Proactivo 0         

    

Transformación sin 

alterar estructura ni 

funciones 

0 

                

Nota. Elaboración propia con información de las redes semánticas elaboradas con el software ATLAS.ti versión 9.  

 

 

Con todos estos resultados presentados de cada una de las organizaciones, se conjuntaron todos los datos y se llevó a cabo 

después el análisis para que por categoría se llegue al logro de los objetivos y a la respuesta de las preguntas de investigación.  
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Resultados de la investigación de campo por categorías y subcategorías  

Se han presentado de manera individual, por cada empresa, las características de las 

categorías resiliencia organizacional y liderazgo resiliente. Ahora se presenta por cada una de las 

categorías, en forma general, para la comprensión de dichas particularidades, pero desde la 

perspectiva de los elementos que las conforman.  

Análisis de las redes semánticas de resiliencia organizacional  

Estas son las características predominantes de la resiliencia organizacional en las 

Mipymes del sector hotelero. De la característica llamada Estática se puede observar en la figura 

15 que se desarrollaron los indicadores que la conforman. El indicador que no se generó en 

ninguna es el de simulación. Se carece de la práctica de hacer este ejercicio.  La red semántica 

pone a la vista como cada empresa manifiesta su propia estática, es decir, son empresas que se 

ocupan por la previsión y elaboración de capacidades que permitan la disminución de las 

dificultades que puedan sobrevenir e incrementar situaciones adversas. 

Es una característica de adelantarse a los hechos, estar en constante observación de los 

pequeños problemas que si se dejan se convierten en problemáticas mayores. Es actuar con base 

en las experiencias pasadas y como estar ya preparados para lo que pueda venir en el futuro.  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15    
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Estática 

  

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

En cuanto a la característica dinámica conformada por dos indicadores: la habilidad de 

improvisación y la comunicación interna. La figura 16 prueba que todas las empresas desarrollan 

este atributo. Son dos indicadores con mucha relevancia en el progreso de las empresas.  
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Figura 16   

Característica dinámica 

  

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

El resultado del análisis de las redes semánticas, en el software ATLAS.ti versión 9, se 

presentan en tablas de coocurrencias. Estas tablas tienen la opción de graficar la información. Las 

figuras 17 y 18 y muestran las proporciones en que los indicadores desarrollados forman cada una 

de las características representadas.  

En la figura de la estática se reflejó la atención en los indicadores que más requirieron la 

atención de los directivos:  el enfoque en aspectos menores, la vulnerabilidad de la organización, 

el monitoreo y anticiparse a los inconvenientes futuros.  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9. 

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

 

 

En la atribución dinámica se fijó más el trabajo de improvisación que a la comunicación interna 

de la organización.  

 

 

 

 

 

Figura 17   

Indicadores de la estática  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

La figura 19 que la proporción de la característica estática es mayor a la dinámica.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 18  

Indicadores de la Dinámica  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

 

 

La red semántica de la figura 20 ya muestra la categoría resiliencia organizacional con sus 

subcategorías de forma integral. Las características en conjunto revelan la vigencia de la 

resiliencia organizacional en este giro de servicios.  

 

 

 

 

 

 

Figura 19 

 Resiliencia organizacional  
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Figura 20  

Características de Resiliencia organizacional  

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  
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Figura 21  

Categorías emergentes relacionadas con la Resiliencia Organizacional  

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

Aquí se expone que existen más características que conforman o que complementan la 

resiliencia organizacional. Son atributos también relevantes en el desarrollo de la vida 

empresarial. Conceptos y recursos que contribuyen a la realización de actividades y que están 
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inmersas de manera permanente. Las categorías que se señalan como características son términos 

que otros autores han mencionado como atributos de la resiliencia organizacional pero que no se 

contemplaron dentro del modelo teórico. Los propietarios coincidieron en que también son 

importantes en el desarrollo de la resiliencia organizacional elementos como el personal que 

labora en los hoteles, éste es el que tiene el contacto directo con los clientes y es necesario que 

tenga el compromiso empresarial al ejercer su quehacer diario; la innovación que debe ser 

continua para mantenerse en el gusto de los clientes reales y ser atractivo para los clientes 

potenciales; el énfasis en hablar de las fortalezas que tiene cada uno en su negocio, consideran 

que es lo que les da la seguridad frente a la competencia local existente.  

En cuanto al contexto también marca su importancia y la atribución que tiene en los 

hoteles, fueron semejantes sus relatos al decir que la feria anual, eventos deportivos y las 

actividades agropecuarias propias de la zona es lo que determina la necesidad de hospedaje 

continuo en la región.     
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Nota.  Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.   

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

 

La figura 22 prueba la relación de las características establecidas y las categorías 

emergentes que se encontraron a lo largo del análisis de los datos. La mención de las emergentes 

se iguala con la característica estática, es muestra de la relevancia de las emergentes en el trabajo 

de la resiliencia organizacional.  

Análisis de las redes semánticas de liderazgo resiliente  

Se encontró que los líderes de estas organizaciones si desarrollan características que 

motivan a sus seguidores a contribuir en los objetivos de las empresas hoteleras. 

 

Figura 22  

Resiliencia organizacional y categorías emergentes 
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

 

El liderazgo resiliente se encuentra en todo momento de la resiliencia organizacional. La 

figura 23 presentó de acuerdo con la tabla de coocurrencias que hay relación. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 23  

Relación liderazgo resiliente y resiliencia organizacional  
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Figura 24  

Características del Liderazgo Resiliente  

 

Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.  

 

En esta figura se manifiestan las cualidades que se desarrolla por parte de los líderes de 

las empresas hoteleras. Es un complejo esquema de las habilidades y destrezas que han ido 

desarrollando al frente de las organizaciones.  
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9. 

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 25  

Características del liderazgo resiliente 
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Nota. Elaboración propia con uso del software ATLAS.ti versión 9.   

Gr= total de respuestas correspondiente a cada indicador.    

   

Figura 26  

Apoyo del liderazgo en la resiliencia organizacional  
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Tabla 51  

Frecuencias categoriales integradas  

Categorías y subcategorías   
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

Resiliencia 

Organizacional  

11

3 

Estática 8

7 

Aprender de 

Errores 

7 Resiliencia 

Organizaciona

l  

11

9 

Estática 

Ob 

9

5 

Aprender de 

Errores 

0 

    
Enfoque 

Aspectos 

Menores 

3

4 

    
Enfoque 

Aspectos 

Menores 

0 

    
Habilidad de 

Anticipación 

1

5 

    
Habilidad de 

Anticipación Ob 

5 

    
Monitoreo 

Continuo 

1

6 

    
Monitoreo 

continuo 

78 

    
Redundancia 3 

    
Redundancia 8 

    
Simulación 0 

    
Simulación 0     

Vulnerabilidad 

Inicial 

1

2 

    
Vulnerabilidad 

inicial 

4 

  
Dinámica 2

6 

Comunicación 

Interna 

1

1 

  
Dinámica 

Ob 

2

4 

Comunicacion 

interna 

20 

    
Habilidad de 

Improvisación 

1

5 

    
Habilidad de 

improvisación 

4 

Liderazgo 

Resiliente  

55 Resiliencia Física 1

6 

Autoestima  7 Liderazgo 

Resiliente  

46 Resilienci

a Física 

1

2 

Autoestima  7 

    
Introspección 3 

    
Introspección 0 
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Tabla 52  

Frecuencias categoriales integradas (continuación)  

Categorías y subcategorías   
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F 

Liderazgo 

Resiliente  

55 Resiliencia Física 16 Autoestima  7 Liderazgo 

Resiliente  

46 Resilienci

a Física 

12 Autoestima  7 

    
Introspección 3 

    
Introspección 0     

Creatividad  4 
    

Creatividad  0     
Humor 2 

    
Humor  0   

Resiliencia 

Emocional 

7 Independencia  7 
  

Resilienci

a 

Emocional 

9 Independencia  9 

  
Resiliencia social 13 Relacionarse  13 

  
Resilienci

a social 

9 Relacionarse  9 

  
Resiliencia mental 17 Iniciativa  10 

  
Resilienci

a mental 

13 Iniciativa  6 

    
Pensamiento 

crítico  

7 
    

Pensamiento 

crítico 

7 

  
Resiliencia ética 2 Moralidad  2 

  
Resilienci

a ética 

3 Moralidad  2 

Categorías 

emergentes  

88 Adaptabilidad 3 
         

  
Administración  6 

        

  
Ambiente de trabajo  1 

        

  
Capacitación  2 

        

  
Clientes  13 
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Tabla 53  

Frecuencias categoriales integradas (continuación)  

Categorías y subcategorías   
ENTREVISTA  OBSERVACION NO PARTICIPANTE  

Categoría  F subcategoría  F Indicador  F Categoría  F Subcategoría  F Indicador  F   
Competencia  4 

        

  
Contexto  6 

        

  
Cultura  1 

        

  
Enfatizar fortalezas  10 

        

  
Fundador 10 

        

  
Innovación  3 

        

  
Organización  2 

        

  
Pandemia 6 

        

  
Personal/trabajadore

s 

19 
        

  
Proactivo  1 

        

    Transformación 1                 

Nota. Elaboración propia con información de las redes semánticas elaboradas con el software ATLAS.ti versión 9.  

 

 

La flexibilidad que da el método de estudio de casos múltiple y las bondades del software ATLAS.ti permiten que se puedan 

obtener análisis cualitativos como el análisis de contenido y análisis cuantitativos como las tablas de frecuencia.   
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Discusión 

Continuamente se señala que las organizaciones están expuestas a cambios continuos por 

eventos de naturaleza económica, ambiental, social y/o política. El estar preparados o salir 

adelante ante estos acontecimientos es parte de las prácticas estratégicas de las empresas, y una 

de esas prácticas es la resiliencia organizacional.  

De acuerdo con los estudios y teorías desarrolladas, la resiliencia organizacional es 

señalada como la composición de capacidades, o como el conjunto de elementos del proceso 

hacia su creación, o como el resultado de una serie de características que la conforman dentro de 

las actividades de las empresas. No está definitivamente establecido el término, sin embargo, su 

existencia en las entidades lucrativas y su aportación en las labores que se dan en la vivencia de 

las organizaciones ha establecido que puedan sobrevivir, consolidarse y progresar en el mercado 

cambiante.  

Se ha cuestionado si 1) es una habilidad que se tiene en el caminar empresarial o se 

desarrolla a través del tiempo y de las adversidades que surgen, 2) si es una destreza que genera 

la posibilidad de prevenir circunstancias desfavorables o 3) la competencia de adelantarse a crisis 

que se ven venir. Los autores determinan que son facultades que se desarrollan aplicando las 

gestiones de adaptación y flexibilidad para ser empresas eficientes (Navarro et al., 2017; Turra  y 

Zanievicz, 2017).   

Los atributos o características de la resiliencia organizacional surgen ante escenarios 

desfavorables que requieren la visión de diferentes estrategias, habilidades y destrezas que se han 

de generar para la solución de problemas en cada uno de esos sucesos a ocurrir.  Estas 

particularidades provienen de dos tipos de naturaleza: la estática y la dinámica (Annarelli et al., 

2020). La primera se refiere a actividades que equilibran el control de la empresa con indicadores 

como el monitoreo continuo, la anticipación, redundancia, simulación, vulnerabilidad inicial, 
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enfoque en aspectos menores y el aprendizaje. La segunda revela las acciones de la comunicación 

interna y la improvisación en las actividades organizacionales. Esta naturaleza combinada de la 

estática y la dinámica de la resiliencia organizacional responde a la composición de capacidades 

que reúne las características mencionadas.  

El conjunto de elementos en el proceso de la creación de la resiliencia organizacional es 

cuando las características van apareciendo, conjuntándose, desapareciendo, uniéndose 

nuevamente o separándose, según sea necesario en busca de la solución de la problemática a 

resolver y se tenga la toma de decisiones con todos los componentes precisos de la organización 

para salir avante. Es el resultado de una serie de características que la conforman dentro de las 

actividades de la empresa. Después de todos los atributos conjuntados, trabajados de manera que 

contribuyeron a la solución del caso infortunado se tiene como resultado el logro, el aprendizaje y 

la fortaleza para prepararse a la siguiente situación a contender con más atributos, más 

conocimiento y mayor gestión.  

Al inicio de este trabajo se plantearon las preguntas de investigación ¿por qué se da la 

resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelero de Villaflores, Chiapas, México y 

cómo son sus cualidades?, así también ¿cómo es el liderazgo organizacional de las Mipymes 

hoteleras de Villaflores? Y en contestación a estos cuestionamientos se estableció el siguiente 

objetivo: explicar el desarrollo de la resiliencia organizacional y su liderazgo en las Mipymes 

hoteleras de Villaflores, para la interpretación de su supervivencia. Para el logro de este propósito 

se dividió en dos objetivos específicos: comprender cómo se dan las cualidades de la resiliencia 

organizacional de las Mipymes hoteleras para su permanencia en el mercado y distinguir las 

características del liderazgo que dirige a estas empresas villaflorenses.   

Se encontró como resultado de la comprensión de la resiliencia organizacional que las 

empresas se constituyeron como organizaciones familiares, tienen más de diez años en el servicio 
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de hospedaje. Cuentan todas con infraestructura como recepción, habitaciones con sanitario, 

televisión, ventilador y /o aire acondicionado. Una tiene alberca y tres de ellas disponen de cocina 

y restaurante, servicio de internet y estacionamiento. Esto las hace estar a la vanguardia en el 

servicio que ofrecen aun siendo dos micro y dos pequeñas empresas. Antes de pasar a las 

características propias de la resiliencia cabe hacer mención que Castillo-Martínez, et al., (2018) 

señala que “es inusual la práctica de la resiliencia en empresas familiares” y contrario a esta 

afirmación, se muestra que las empresas familiares si desarrollan la resiliencia ya que las cuatro 

son de este tipo de compañías.  

En común, las cuatro empresas se han enfrentado a situaciones adversas, a escenarios 

imprevistos, como la sucesión de autoridad de una generación a otra, por la muerte del fundador; 

las ferias del pueblo, en donde se incrementaba la población que visitaba la localidad y no se 

tenían todos  los requerimientos para la atención a clientes; las crisis económicas de fines de los 

noventas que puso en riesgo a los negocios por financiamientos adquiridos con anticipación, 

sismos de 1995 y 2017 que produjeron estragos en las instalaciones: y, la pandemia que inició en 

2019 y no termina. En particular, una rentó por un período el hotel con resultados de deterioro en 

la infraestructura; otra, la eliminación del restaurante por falta de afluencia de clientes.  

Coincidieron las cuatro organizaciones en las soluciones a estas contrariedades: se 

adaptaron a los nuevos retos en la administración de sus entidades, unas, como propietario único, 

otras creando sociedades anónimas; renovación y/o reparación de las instalaciones no 

programadas, en mayor o menor proporción, de acuerdo a los desperfectos ocasionados. En la 

pandemia, se propició la innovación en la disminución de costos haciendo acuerdos con el 

personal para mantenerlo vigente, pero con menos días laborales; promovieron los servicios de 

hospedaje con todas las medidas de higiene y seguridad para sus clientes, consideraron la 

aplicación de estrategias para enfrentarse a la competencia del sector.  
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Fue ante estos contratiempos que la resiliencia organizacional como categoría obtenida de 

los cuatro estudios de caso explica como la unión de las características estáticas y dinámicas de 

acuerdo con Annarelli et. al., (2020) han hecho empresas supervivientes.  En las cuatro empresas 

predomina la cualidad del monitoreo continuo en el servicio al cliente, en estar supervisando las 

actividades de todo el personal y atentos a los imprevistos que surjan en la cotidianidad. Se 

encontraron las características del enfoque en aspectos menores en las narraciones de estar 

lidiando con situaciones pequeñas pero constantes como detalles con el personal, controles en 

insumos, problemas de conectividad solicitada por clientes, entre otras. La anticipación, que la 

experiencia permite prever ciertas condiciones que se presentan ya sea por temporadas de feria, 

vacaciones, eventos con asistencia de clientes de diferentes lugares nacionales.  La comunicación 

interna cada vez más desarrollada y la improvisación de circunstancias que se presentan 

intempestivamente. En menor grado se encuentran la vulnerabilidad, el aprendizaje, y la 

redundancia; es inexistente la simulación.   

En los hallazgos que se obtuvieron de la búsqueda características, surgieron categorías 

emergentes, no contempladas en el modelo teórico. Estos hallazgos presentan la relación 

importante de estas categorías con el desarrollo de la resiliencia organizacional. Se encontraron 

elementos como clientes, énfasis de las fortalezas, administración y participación del personal en 

las actividades resilientes. En menor proporción la innovación, el contexto, la capacitación y la 

competencia. Solo nombradas en una ocasión la cultura, organización, ambiente de trabajo, 

proactivo, transformación, y adaptabilidad.  

En la revisión de literatura se encontraron artículos relacionados con la resiliencia 

organizacional y sus características aplicados a empresas e instituciones. En estos estudios, los 

autores (Astudillo y Prada-Trigo, 2017; Cubillos-Calderón et al., 2018; Ponce-Andrade et al., 

2018; Romero et al., 2018)   nombran una y otra vez que la característica básica es la 
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adaptabilidad. Las empresas estudiadas la aplican, sin embargo, no la nombran como 

característica básica, consideran que es parte del quehacer empresarial.  

Las investigaciones coinciden en características que se encontraron también en esta 

investigación. Se concuerda con atributos como el desafío ante aprietos y peligros, ser proactivos, 

tenacidad, gestión ante fragilidades, flexibilidad, aprendizaje de las experiencias vividas, 

adaptabilidad, innovación, prácticas del proceso administrativo, relaciones sociales externas e 

internas, visión de optimización en la mejora del negocio (Barasa et al., 2018; Calderón, et. al., 

2016; Florez y Farfán, 2017; Medina, 2012; Mendoza, 2020; Navarro et. al., 2017; Ruiz-Martín 

et al., 2018; Turra, y Zanievicz, 2017).  

Mzid et al., (2019)  y Rodríguez y Vargas (2019) exponen que la resiliencia se desarrolle 

a en tres extensiones, dentro de éstas está la valoración del recurso humano, lo proactivo de las 

empresas y la innovación mediante aplicación de estrategias para la mejora continua. Estas 

cualidades se hallaron como categorías emergentes, los hoteleros hacen énfasis en el recurso 

humano y en que todos los miembros de las organizaciones deben ser proactivos para mantenerse 

a flote ante cualquier circunstancia.  

Dentro de la teoría de la resiliencia organizacional se encuentran tendencias que 

fundamentan el concepto mismo de esta categoría: la característica de la organización, los 

beneficios de las acciones diarias y la dimensión de las turbaciones que se pueden sobrellevar 

(Ruiz-Martin et al., 2018). Estas directrices se encuentran en las empresas estudiadas. Ya se han 

enunciado las características que llevaron a su estudio, se han narrado las situaciones vividas y 

como salieron adelante y se describieron el tamaño de adversidades pasadas. Por lo tanto, se 

desarrolla la resiliencia organizacional en estas empresas.  

La misma teoría de la resiliencia organizacional considera su procuración como 

resiliencia estratégica, corporativa y organizacional. Las empresas las aplican, pero no las tienen 
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definidas ni sistematizadas, aunque si las desarrollen, sobre todo las pequeñas empresas 

configuradas ya como sociedades. Existe la adaptación y el aprendizaje de las vivencias y sirve 

de base para los nuevos retos, sin embargo, no está promoviéndose como gestión del 

conocimiento.  

En cuanto a distinguir las características del liderazgo y como es su apoyo a las Mipymes 

hoteleras, se encontró que los propietarios de los hoteles son personas maduras entre 45 y 65 

años, con estudios de licenciatura y señalan que hacen la actividad que les gusta a pesar de los 

obstáculos que se han presentado a lo largo del tiempo. Estas particularidades señalan a personas 

profesionistas que tienen visión empresarial.  

La resiliencia organizacional pide a un líder con la capacidad de adaptación y convertir 

los infortunios en ventajas de mejora, busca un líder eficiente y eficaz (Ramírez et al., 2018); 

además que utilice sus características protectoras para superarse e incentivar a la superación a 

todos el personal que tiene a su cargo (Munist et al., 1998; Navarro et al., 2017) 

Las resiliencias o características del liderazgo resiliente que se encontraron con mayor 

inclinación fueron en el área mental, ya que todos los líderes desarrollan el pensamiento crítico y 

la iniciativa al estar al frente de la organización; además, la existencia plena de la resiliencia 

social de todos los líderes como parte de las actividades de una empresa de servicios; algunos 

líderes desarrollan la resiliencia emocional de la independencia y la resiliencia ética de la 

moralidad. En la resiliencia física, entendiéndose como el líder se conceptúa a sí mismo se 

encontraron características relevantes de la autoestima y la creatividad; en menor desarrollo están 

la introspección y el humor. Éste último coincide con lo que señala Navarro et al., (2017) al decir 

que la condición de un líder va implicada la percepción de ser la autoridad con severidad.  

Las destrezas que desarrollan los directivos, en este caso los propietarios, son ventajas 

cuando la organización se encuentra en circunstancias desfavorables y, en muchas ocasiones, no 
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se reconocen dichas características ni se desarrollan con capacitaciones. Los estudios realizados 

sobre el liderazgo resiliente combinan las características como capacidades o habilidades que van 

de la mano con las particularidades que desarrollan las empresas resilientes. Enumeran cualidades 

que deben tener los líderes resilientes como creatividad, emocionalidad y espiritualidad 

(Mendoza, 2020) y éstas estuvieron presentes en los líderes de las empresas hoteleras estudiadas. 

Se señala la capacidad de recuperación a nivel profesional y la aceptación de la 

responsabilidad que tiene en la organización: rescatarla de los riesgos, enfrentarse ante los 

quebrantos y pérdidas, salir adelante y continuar con las actividades (Ledesma, 2014), esto se 

pudo identificar y comprender en los resultados de esta investigación. por lo que también se 

puede afirmar que el liderazgo contribuye a la resiliencia organizacional de las Mipymes 

hoteleras en Villaflores, Chiapas.   

Dentro del liderazgo resiliente se encontraron categorías emergentes, no consideradas en 

el modelo teórico de este rubro. Estos hallazgos tienen gran relación con la categoría: los 

fundadores fueron personas con tenacidad, con capacidades innovadoras para la época, con 

pensamiento crítico, moralidad y creatividad. Características indispensables para el inicio de un 

negocio que se necesitaba en la región y que no todos tuvieron la visión de emprenderlos, 

hacerlos crecer y enseñar a las siguientes generaciones las estrategias de supervivencia para la 

consolidación empresarial.  

La teoría del liderazgo resiliente expone que el líder requiere de habilidades, flexibilidad 

para adaptarse a cualquier contexto, así como la sinergia y comunicación, elementos clave de sus 

funciones; también señala que quien está dirigiendo a empresas que desarrollan la resiliencia 

organizacional es el líder pertinente para estas organizaciones. Esto se puede constatar en las 

empresas estudiadas. Son empresas resilientes encabezadas, en consecuencia, por líderes 

resilientes.   
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Conclusiones 

Se desarrolló el proceso que se lleva a cabo en una investigación: se inició con una 

inquietud que originó la problemática o situación a estudiar, delimitándola y estableciendo 

objetivos. Posteriormente, se realizó la revisión de literatura sobre las categorías de resiliencia 

organizacional y liderazgo resiliente que ayudaron a la elaboración de proposiciones que 

respaldaron la pregunta de investigación. Después, se hizo la codificación de las categorías con 

base en el modelo teórico establecido, se establece el código y su definición para su uniformidad 

en la clasificación. Luego, el trabajo de campo para la recolección de información y, por último, 

el análisis de todos los datos reunidos para la entrega de este trabajo final.   

Se concluye entonces que la resiliencia organizacional se conceptúa como la mezcla de 

capacidades, características y habilidades que posee una organización para adentrarse a las 

turbulencias cotidianas o no, sobrellevarlas y adecuarse en el contexto en el que se desarrolla, 

cambiante de manera constante, con el propósito del logro de objetivos, supervivencia y 

progreso. Los resultados finales que se persiguieron fueron el descubrimiento de cada una de las 

características de naturaleza estática y dinámica de la resiliencia organizacional requeridas y que 

han contribuido al fortalecimiento de cada organización hotelera para su supervivencia.  

Se determina que además de las características con naturaleza estática y dinámica se 

deben incluir como características complementarias, no menos importantes, las descubiertas 

como emergentes y que son cualidades también importantes y necesarias para las actividades 

diarias de las empresas como ser proactivo, innovador, considerar la competencia, los clientes, y 

en particular a los empleados ya que son parte fundamental de la organización y con las 

aportaciones individuales y grupales continuarán desarrollando la resiliencia organizacional.  

Finalmente, se logró dar respuesta a ¿cómo y por qué se da la resiliencia organizacional y 

su liderazgo? la explicación es porque se crearon con el compromiso familiar, son atendidas por 
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los propietarios directos, quienes viven de esta actividad, se presentas las características estáticas 

y dinámicas además de las emergentes que también participan en las actividades empresariales. 

Los hoteles cuentan con líderes que han desarrollado capacidades y habilidades afines a la 

resiliencia organizacional nombrándolos entonces como lideres resilientes.  

El alcance de esta investigación se terminó al realizar la descripción de las cualidades re 

la resiliencia organizacional en cada empresa y de las características de su líder. La característica 

estática predominante es el monitoreo continuo, la dinámica es la comunicación interna. El líder 

sobresale con cualidades de iniciativa, creatividad y pensamiento crítico.   

Los supuestos fueron dos: 1) la resiliencia organizacional se comprende como un 

componente en la supervivencia de las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas; y, 2) el 

liderazgo contribuye a la resiliencia organizacional de las Mipymes hoteleras de Villaflores, 

Chiapas. Ambos supuestos quedan contestados afirmativamente. El desarrollo de la resiliencia 

organizacional con todas sus características e indicadores hacen de una organización una empresa 

resiliente con capacidad de adaptación, aprendizaje y fortalezas para enfrentarse a cualquier 

situación con apoyo del recurso humano e innovación. El líder que tiene las capacidades 

resilientes tiene todas las cualidades para dirigir al logro de objetivos de la organización sea cual 

sea el panorama que se presente y las vicisitudes que estén por venir.   

Queda mucho por investigar, en general, seguir profundizando en el concepto de la 

resiliencia organizacional. En cuanto a dar continuidad en este sector es importante estudiar las 

extensiones de la resiliencia, el grado de madurez que existe en cada organización. Plantear a la 

resiliencia organizacional dentro del estudio de las empresas como sistemas, ya que la resiliencia 

tiene sus propias entradas (características), procesos (desarrollo de éstas) y salidas (resultados) y 

no se ha estudiado en este contexto desde esa perspectiva.  
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Apéndices 

Apéndice 1.  

Análisis de instrumentos de la categoría RESILIENCIA ORGANIZACIONAL   

Autor (es) y año de 

publicación 
Población Muestra 

 

Método 

Validez 

Análisis 
Instrumentos     Categorías Resultados 

Annarelli, 

Battistella, y  

Nonino, 2020 

Empresa 

europea de 

servicios  

Una empresa Estudio de 

caso  

Historia de la 

empresa 

derivada de 

documentos 

de archivo  

Metodología 

de evaluación 

que vincula 

características 

clave de 

empresas 

resilientes   

Resiliencia 

organizacional  

  

Calidad en el servicio  

Los resultados muestran cómo las 

deficiencias en términos de características 

de resiliencia determinan pérdidas en la 

calidad del servicio, y también cómo el 

modelo puede usarse como una 

herramienta predictiva para determinar en 

qué área deben intervenir las empresas 

para mejorar la resiliencia y la calidad del 

servicio. 

 

Mzid, 

Khachlouf y Soparnot, 

2018 

 

Empresas 

familiares  

gerentes de cuatro 

empresas 

familiares 

tunecinas 

 Cualitativo 

puro 

entrevistas 

semiestructura

das 

capital familiar: capital 

humano 

 social y  

financiero 

 

resiliencia 

organizacional  

el capital social de las empresas 

familiares, que puede estar compuesto 

por contactos locales y / o 

internacionales, es el que más contribuye 

a la capacidad de las empresas para 

absorber los choques, reasignar recursos 

existentes e internalizar prácticas que les 

permitan hacer frente a futuros disturbios. 

También encontramos que el capital 

financiero está determinado en gran 

medida por el capital social y el capital 

humano de las empresas familiares 
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Apéndice 1.  

Análisis de instrumentos de la categoría RESILIENCIA ORGANIZACIONAL   

Autor (es) y año de 

publicación 
Población Muestra 

 

Método 

Validez 

Análisis 
Instrumentos     Categorías Resultados 

García 

Hernández, Rojas 

Molina, Cerón Islas, 

Guzmán Escorza, 

Corichi García, Marín 

Leal, 2017 

Seis Pymes 

sector textil  

Directivos o 

propietarios  

Convenien

cia  

cualitativo Entrevista 

semiestructura

da  

Resiliencia  

 

Resiliencia tecnológica  

los seis casos de estudio, todos los 

empresarios están conscientes de lo 

indispensable que son las TICs para el 

logro de sus objetivos comerciales, y que 

el uso de TICs vanguardistas les permite 

ofrecer a sus clientes un valor agregado. 

En el tercer y último punto en que 

coinciden todos los empresarios es que 

adicionar a su equipo nuevos recursos de 

software y/o hardware apoya a la 

integración de su cadena de suministro, 

factor que eleva su capacidad de 

protección ante eventos tecnológicos 

adversos. 

 

Hillmann, y 

Guenther,  

Revisión 

sistemática 

     Modelo de resiliencia organizacional integrado  

Denyer, 2017 Infosys (India) 

Baiada 

(Australia) 

NxtraData 

(India) SAP 

(Germany) 

Ciena (USA) 

Gerentes  Estudios de 

casos 

Metodología 

para la 

implantación 

de resiliencia  

Metodología 

4Slight 

Resiliencia 

organizacional  

El énfasis en PDCA o 4Sight depende de la 

naturaleza de los desafíos que enfrenta la 

organización. Hacer esto mal reduce la 

resiliencia organizacional. 

• Ya sea que usted sea el director ejecutivo que 

establece la dirección del negocio o una persona 

que se concentra en una tarea específica, la 

metodología 4Sight lo ayudará 

lograr la resiliencia organizacional. 
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Apéndice 1.  

Análisis de instrumentos de la categoría RESILIENCIA ORGANIZACIONAL   

Autor (es) y año de 

publicación 
Población Muestra 

 

Método 

Validez 

Análisis 
Instrumentos     Categorías Resultados 

Cordero-Cortés, Núñez-

Espinoza, Hernández-

Romero, y Arana-

Coronado, 2014 

micro y 

pequeñas 

empresas 

rurales  

no 

probabilística  

seis empresas 

rurales activas 

y a una cerrada 

sirvió como 

ejemplo de las 

etapas de la 

resiliencia 

estudios de 

caso 

análisis 

deductivo de 

variables que 

integran 

funcionamien

to 

organizaciona

l y entorno 

sociocultural 

de la empresa 

rural 

entrevista a 

profundidad 

compuesta por 

preguntas 

cualitativas y 

cuantitativas 

enfocadas a 

determinar 

factores de riesgo 

y protectores. 

factores resilientes: 

factores de riesgo  

factores protectores 

Los principales factores resilientes identificados 

fueron: el logro de una mayor coordinación 

grupal, un mayor compromiso grupal, 

honestidad, adquirir más disciplina grupal y 

productiva, así como establecer alianzas 

estratégicas, entre otras. 

Suryaningtyas y 

Wilujeng, 2017 

Indust

ria hotelera 

 40 empresas 

muestreo 

total  

Cuantitativo  Encuestas  Resiliencia 

organizacional: 

operativa y 

estratégica  

Liderazgo resiliente 

Desempeño 

organizacional  

Los hallazgos de esta investigación son que la 

resiliencia organizacional se puede mejorar 

mediante el uso de liderazgo resiliente 

Välikangas, y Romme, 

2013 

Minori

sta líder E.U.  

Todos los 

empleados y 

directivos  

Estudio de 

caso 

Inductivo  Trabajo en 

equipo, 

entrevistas, 

análisis de 

documentos 

encuestas  

Resiliencia 

organizacional y 

estratégica  

Discutimos cómo una empresa puede diseñar la 

resiliencia estratégica como una capacidad. 

Nuestro análisis de este caso sugiere que la duda 

generadora, la holgura organizacional y el 

compromiso consciente en toda la organización 

son condiciones clave para la resiliencia.  
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Apéndice 2 

Análisis de instrumentos de la variable LIDERAZGO RESILIENTE 

Autor (es) y año de 

publicación 
Población Muestra Alpha Método 

Validez 

Análisis  
Instrumentos Variables Resultados 

Florez Garmendia, y Farfán 

Florez, 2017 

población 

de 369 empresarios 

textiles y 

confeccionistas del 

emporio de 

Gamarra  

48 

empresario

s  

 cualitativo 

porque explora 

los fenómenos en 

profundidad, no 

tiene secuencia 

lineal y posee 

riqueza 

interpretativa 

técnica de la 

observación de 

los fenómenos tal 

cual se dieron en 

su contexto 

Observación 

etnográfica, luego 

entrevistas y una 

encuesta de 

Wolin & Woling. 

con ocho factores 

especializados 

LIDERES 

RESILIENTES 

Indicadores 

Introspección 

Iniciativa                    

Humor  

Interacción 

Independencia 

Creatividad 

Moralidad 

Pensamiento critico 

 

MANAGEMENT 

Indicadores 

Gestión económica 

Eficiencia Eficacia 

Cumplimiento 

Evaluación 

La resiliencia empresarial 

está directamente relacionada 

el liderazgo ya que en las 

empresas textiles analizadas 

el cambio organizacional 

necesario para salir de la 

crisis fue planeado por un 

líder, el cual no solo entendía 

la verdadera problemática de 

la Mype, sino que a su vez 

poseía un gran sentido de 

pertenencia por la 

organización, el cual nunca le 

dejo vislumbrar la posibilidad 

de liquidar la empresa. La 

resiliencia organizacional es 

un estudio que en la 

actualidad tiene dos 

condiciones principales, la 

primera es que las empresas 

hayan entrado en crisis y la 

segunda es que estas hayan 

logrado recuperarse. En el 

emporio de Gamarra la 

capacidad de poseer iniciativa 

es alta y este factor hace 

posible que los empresarios 

sujetos de estudio tengan una 

capacidad resiliente al vencer 

la adversidad y no darse por 

vencidos. 
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Apéndice 2 

Análisis de instrumentos de la variable LIDERAZGO RESILIENTE 

Autor (es) y año de 

publicación 
Población Muestra Alpha Método 

Validez 

Análisis  
Instrumentos Variables Resultados 

Mendoza, 2020 Personal 

docente 

 Tres docentes Método 

fenomenológico 

- hermenéutico  

Entrevistas Liderazgo resiliente 

Resiliencia 

Gerencia educativa  

Se elaboró la teoría sustantiva 

reveladora del sentido social 

e igualmente, exponer las 

reflexiones desde una 

perspectiva onto- epistémica 

 

Ramírez Molina, 2018 Personal 

administrativo 

 38 sujetos  Cuantitativo  Liderazgo resiliente  

 

Talento humano 

 

Se concluye que el indicador 

seguridad en sí mismo se 

pronuncia como una 

fortaleza, con falencias en la: 

adaptación al cambio y 

relacionamiento estratégico, 

iniciativa, creatividad y amor.  

 

Suryaningtyas y Wilujeng, 

2017 

Industria 

hotelera 

 40 empresas 

muestreo total  

Cuantitativo  Encuestas  Resiliencia 

organizacional 

Liderazgo resiliente 

Desempeño 

organizacional  

 

Los hallazgos de esta 

investigación son que la 

resiliencia organizacional se 

puede mejorar mediante el 

uso de liderazgo resiliente 

Pearse, N. 2019 Organizaciones   enfoques 

deductivos 

adecuados para 

investigación de 

estudios de casos 

explicativos 

 Liderazgo 

 

Cambio 

organizacional 

Desarrolla un proceso de 

siete pasos que los 

investigadores pueden seguir 

para llevar a cabo este tipo de 

investigación cualitativa 

deductiva. Utilizando 

extractos de un estudio de 

investigación que investiga el 

liderazgo del cambio 

organizacional, se ilustran los 

pasos de este proceso 
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Apéndice 3 Protocolo de Resiliencia Organizacional  

Tabla 54  

Tabla de especificaciones Guía para Entrevista Resiliencia Organizacional  

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador/ definición Preguntas Abiertas  

Resiliencia organizacional 

 

La resiliencia 

organizacional es la mezcla 

de capacidades, 

características y habilidades   

que posee una organización 

para adentrarse a las 

turbulencias cotidianas o 

no, sobrellevarlas y 

adecuarse en el contexto en 

el que se desarrolla, 

cambiante de manera 

constante, con el propósito 

del logro de objetivos, 

supervivencia y progreso.  

 

 

Mzid et al., 2019; Quiñonez 

y Prado-Solís, 2017; Ruiz-

Martin et al., 2018 

Estática  

 

Se basa principalmente en la 

preparación y las medidas 

preventivas para minimizar 

las amenazas en términos de 

probabilidad de ocurrencia e 

impacto potencial 

Monitoreo continuo  

Monitorear procesos, comunicación y 

acciones 

 

 

 

Habilidad de anticipación 

Capacidad de prever un efecto no 

deseado incontrolado 

 

  

 

Redundancia 

Duplicación de componentes críticos 

(seguridad, producción) para aumentar 

su confiabilidad  

 

Simulación  

Simulación para predecir posibles 

escenarios futuros y evaluar 

efectividad de los enfoques propuestos  

 

 

 

 

¿cómo controla el proceso de 

hospedaje?  

¿cómo maneja el proceso de 

comunicación?  

¿lleva controles de esas actividades? 

¿Cómo es el seguimiento?  

 

¿Cómo se anticipa a situaciones 

problemáticas?  

¿Existe algun manual para estar 

preparado para circunstancias no 

esperadas? 

 

De las actividades del hotel ¿se lleva 

control por área? 

¿Quién lleva el control?  

¿Alguien más? 

 

 

 

¿se llevan a cabo simulacros de las 

posibles situaciones críticas, como 

consecuencia de lo que se ha vivido?  

¿se simula escenas de diferente manera 

a lo que se hace actualmente para 



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                   184 

 

Tabla 55  

Tabla de especificaciones Guía para Entrevista Resiliencia Organizacional  

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador/ definición Preguntas Abiertas  

 

 

 

 

Vulnerabilidad inicial 

Estado de exposición a la posibilidad 

de ser atacadas o dañadas 

 

Enfoque en aspectos menores 

Subestimación del intercambio de 

información y comunicación, que 

pueden ser señales de advertencia  

 

Aprender de los errores 

Capacidad de traducir lecciones 

aprendidas en una capacidad operativa 

nueva y adecuada con referencia a los 

supuestos y acciones equivocados  

 

buscar su mejora?  

 

¿considera tener un negocio seguro? 

¿Cuáles pueden ser los riesgos de ser 

frágil?  

¿a qué está expuesto? 

 

¿Cuáles son los puntos donde se 

generan más problemas?  

¿Cuáles han sido los problemas más 

difíciles que ha pasado su empresa?  

 

 

¿Qué aprendió de esa situación? 

 

 

 

 

 

 

Dinámica  

 

Se centra en la gestión eficaz 

de accidentes y eventos 

imprevistos para acortar 

secuelas desfavorables y 

maximizar la velocidad de 

recuperación  

Comunicación interna 

Responder oportunamente, reaccionar y 

reconfigurar después de eventos 

inesperados y accidentes. Capacidad 

para difundir información rápidamente 

dentro de las empresas  

 

 

¿Cómo es la comunicación de usted a 

los empleados y viceversa? 

¿existen evidencias de la 

comunicación?  

Ante una situación difícil ¿Cómo la 

soluciona? ¿qué recursos utiliza? 

¿Quiénes le apoyan?  

¿Cómo es la toma de decisiones? 

¿Qué decisiones tomó?  
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Tabla 56  

Tabla de especificaciones Guía para Entrevista Resiliencia Organizacional  

Nota. Elaboración propia.   

 

 

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador/ definición Preguntas Abiertas  

 

 

Habilidad de improvisación  

Capacidad de reconfigurar 

espontáneamente los recursos 

existentes para construir nuevas 

capacidades operativas para abordar 

situaciones ambientales urgentes, 

impredecibles y novedosas.  

 (si hubo algun conflicto, preguntar 

¿Cómo? y ¿por qué 

 

 

 

¿Cómo fue la recuperación de esa 

situación? ¿De quién recibió ayuda?  

¿Cuánto tiempo le llevó en recuperarse 

de esa situación?  

¿Qué lección le dejo a Usted y la 

empresa? 
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Tabla 57   

Tabla de Especificaciones Guía para Entrevista Liderazgo Resiliente   

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador general / definición  Preguntas Abiertas  

Liderazgo resiliente  

El líder tiene la 

capacidad de adaptarse 

a cambios 

perturbadores y la 

capacidad de convertir 

las condiciones 

perjudiciales en 

ventajas de mejora 

hacia la fijación de los 

objetivos establecidos 

que lo vuelve un líder 

eficaz 

 

(Ledesma, 2014; 

Ramírez et al., 2018) 

Resiliencia física 

Ser resilientes físicamente a través 

de técnicas de relajación, hacer 

deporte, dormir bien, una nutrición 

saludable; los líderes resilientes 

aman su trabajo, no sienten 

cansancio y le dan importancia al 

motivo de estar en la organización. 

(Ozmusul, 2017) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Resiliencia emocional 

Son decisivos, tienen una gran fe y 

se centran en el logro. Además, 

hacen empatía para comprender a 

las personas y sus necesidades en 

la organización (Ozmusul, 2017) 

Autoestima  

Base de los demás pilares, es ser bueno 

y capaz de dar una respuesta sensible 

(Melillo A., 2003) 

 

Introspección  

Capacidad de autocrítica, observarse a 

sí mismo y al entorno, hacer 

cuestionamientos profundos y dar 

respuestas honestas (Melillo A., 2003) 

 

Creatividad 

Capacidad de establecer y crear orden 

y nuevos modelos a partir de la 

confusión (Melillo A., 2003) 

 

Humor  

Capacidad para afrontar las situaciones 

en forma lúdica y divertida, 

encontrando en la crisis una fuente de 

inspiración (Melillo A., 2003) 

 

¿se considera fuerte para resolver 

problemas y riesgos? 

 

 

 

¿Cuáles son sus fortalezas para afrontar 

riesgos? 

¿se conoce para saber cómo resolver 

conflictos? 

 

 

 

 

 

¿se considera una persona creativa? 

 

 

 

 

¿busca la parte positiva a las cosas? 
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Tabla 58   

Tabla de Especificaciones Guía para Entrevista Liderazgo Resiliente   

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador general / definición  Preguntas Abiertas  

 

 

Independencia 

 

Capacidad para ver objetivamente los 

problemas o las situaciones, establecer 

límites sin dejarse apasionar o 

influenciar por sus propios mapas 

(Melillo A., 2003) 

 

 

¿conecta usted con los sentimientos de 

otras personas? 

Cuando las personas no piensan como 

usted ¿toma en cuenta su punto de 

vista? 

¿se adapta a los cambios fácilmente? 

¿se considera una persona flexible? 

 

Resiliencia social  

Los líderes resilientes prestan 

atención a las relaciones, y ven sus 

organizaciones en las que 

conviven. intentan mantener las 

relaciones, se preocupan 

seriamente por brindar solidaridad 

en su organización (Ozmusul, 

2017) 

Relación  

Capacidad para brindar, sostener y 

establecer relaciones de confianza y 

solidaridad fuertes y de largo plazo con 

otras personas o grupos (Melillo A., 

2003) 

¿quién mas sabe lo que pasa siempre? 

¿pide ayuda a los demás cuando lo 

necesita?  

¿le gusta participar y tomar decisiones 

en grupo? 

¿le gusta trabajar en equipo? 

¿le gusta pertenecer y participar en 

grupos y/o asociaciones? 

¿le gusta convivir con otras personas 

que piensan diferente a usted?  

Resiliencia mental  

Se enfocan en una visión que 

significa una imagen común para 

todos contra los obstáculos que 

enfrentan (Ozmusul, 2017) 

Iniciativa  

Capacidad para autoexigirse, 

apersonarse de su responsabilidad, de 

sus decisiones y consecuencias 

(Melillo A., 2003) 

 

 

 

Cuando tiene un problema ¿busca 

información para solucionarlo?  
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Tabla 59   

Tabla de Especificaciones Guía para Entrevista Liderazgo Resiliente   

Categoría / definición Subcategoría / definición Indicador general / definición  Preguntas Abiertas  

 Resiliencia ética  Moralidad  

Dar sentido trascendente a las 

actuaciones, dando y deseando a otros 

el bien propio  

 

detalles de cómo actuar en 

situaciones inesperadas o para 

enfrentar los obstáculos en 

situaciones no ideales (Ozmusul, 

2017) 

¿Cuáles son sus autovalores?   

Nota. Elaboración propia. Preguntas elaboradas con base en (Paz y Mercado, 2018) 
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Tabla 60  

Tabla de especificaciones Guía de observación. Resiliencia organizacional  

 

Categoría / 

definición 

Subcategoría / 

definición  

Indicador/ definición  Indicadores a observar 

Resiliencia 

organizacional 

 

La resiliencia 

organizacional 

es la mezcla 

de 

capacidades, 

características 

y habilidades   

que posee una 

organización 

para 

adentrarse a 

las 

turbulencias 

cotidianas o 

no, 

sobrellevarlas 

y adecuarse en 

el contexto en 

el que se 

desarrolla, 

cambiante de 

manera 

constante, con 

el propósito 

del logro de 

objetivos, 

supervivencia 

y progreso.  

 

Mzid et al., 

2019; 

Quiñonez y 

Prado-Solís, 

2017; - 

Estática  

 

Se basa principalmente 

en la preparación y las 

medidas preventivas 

para minimizar las 

amenazas en términos de 

probabilidad de 

ocurrencia e impacto 

potencial 

Monitoreo continuo  

Monitorear procesos, 

comunicación y 

acciones 

 

Habilidad de 

anticipación 

Capacidad de prever un 

efecto no deseado 

incontrolado 

 

 Redundancia 

Duplicación de 

componentes críticos 

(seguridad, producción) 

para aumentar su 

confiabilidad  

 

Simulación  

Simulación para 

predecir posibles 

escenarios futuros y 

evaluar efectividad de 

los enfoques propuestos  

 

 

Vulnerabilidad inicial 

Estado de exposición a 

la posibilidad de ser 

atacadas o dañadas 

 

Enfoque en aspectos 

menores 

Subestimación del 

intercambio de 

información y 

comunicación, que 

pueden ser señales de 

advertencia  

 

Aprender de los errores 

 

Proceso de hospedaje  

Proceso de comunicación  

Controles de actividades 

Seguimiento   

 

Capacidad de adelantarse a 

los hechos   

 

 

 

Control de cada área 

Quién lleva el control 

Duplicidad  

 

 

 

 

 

Simulacros   

 

Medidas de seguridad   

Puntos débiles en 

procesos  

Acciones correctivas 

posteriores  
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Tabla 61  

Tabla de especificaciones Guía de observación. Resiliencia organizacional  

 

Categoría / 

definición 

Subcategoría / 

definición  

Indicador/ definición  Indicadores a observar 

 Ruiz-Martin 

et al., 2018 

 Capacidad de traducir 

lecciones aprendidas en 

una capacidad 

operativa nueva y 

adecuada con 

referencia a los 

supuestos y acciones 

equivocados  

 

 

 

 

Acciones correctivas 

posteriores  

Dinámica  

 

Se centra en la gestión 

eficaz de accidentes y 

eventos imprevistos para 

acortar secuelas 

desfavorables y 

maximizar la velocidad 

de recuperación  

Comunicación interna 

Responder 

oportunamente, 

reaccionar y 

reconfigurar después 

de eventos 

inesperados y 

accidentes. 

capacidad 

para difundir 

información 

rápidamente dentro de 

las empresas va de la 

mano con la 

capacidad de 

 

Habilidad de 

improvisación  

Capacidad de 

reconfigurar 

espontáneamente los 

recursos existentes 

para construir nuevas 

capacidades 

operativas para 

abordar situaciones 

ambientales urgentes, 

impredecibles y 

novedosas.  

Canales y controles de 

comunicación entre 

personal y entre áreas  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Improvisación 

  

Nota. Elaboración propia con base en (Annarelli, et. al., 2020) 
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Tabla 62  

Guía de observación. Liderazgo Resiliente 

Categoría / 

definición 

Subcategoría / 

definición  

Indicador general / 

definición  

Indicadores a observar  

Liderazgo 

resiliente 

  

El líder tiene 

la capacidad 

de adaptarse a 

cambios 

perturbadores 

y la capacidad 

de convertir 

las 

condiciones 

perjudiciales 

en ventajas de 

mejora hacia 

la fijación de 

los objetivos 

establecidos 

que lo vuelve 

un líder eficaz 

(Ledesma, 

2014; 

Ramírez et 

al., 2018) 

Resiliencia física 

Ser resilientes 

físicamente a través 

de técnicas de 

relajación, hacer 

deporte, dormir bien, 

una nutrición 

saludable; los líderes 

resilientes aman su 

trabajo, no sienten 

cansancio y le dan 

importancia al 

motivo de estar en la 

organización. 

(Ozmusul, 2017) 

Autoestima  

Base de los demás 

pilares, es ser bueno y 

capaz de dar una 

respuesta sensible 

(Melillo A., 2003) 

 

Introspección  

Capacidad de 

autocrítica, observarse a 

sí mismo y al entorno, 

hacer cuestionamientos 

profundos y dar 

respuestas honestas 

(Melillo A., 2003) 

 

Creatividad 

Capacidad de establecer 

y crear orden y nuevos 

modelos a partir de la 

confusión (Melillo A., 

2003) 

Humor  

Capacidad para afrontar 

las situaciones en forma 

lúdica y divertida, 

encontrando en la crisis 

una fuente de 

inspiración (Melillo A., 

2003) 

 

Piensa antes de actuar 

Se siente respetado 

Compromiso con la empresa 

 

 

 

 

 

 

Facilidad para imaginar 

estrategias de solución  

 

 

 

 

  

Estado de ánimo  

 

 

 

 

 

 

  

Resiliencia emocional 

Son decisivos, tienen 

una gran fe y se 

centran en el logro. 

Además, hacen 

empatía para 

comprender a las 

personas y sus 

necesidades en la 

organización 

(Ozmusul, 2017) 

Independencia 

 

Capacidad para ver 

objetivamente los 

problemas o las 

situaciones, establecer 

límites sin dejarse 

apasionar o influenciar 

por sus propios mapas 

(Melillo A., 2003) 

 

Autonomía en las acciones 

Trabaja solo o en equipo  

Decisiones independientes  
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Tabla 63  

Guía de observación. Liderazgo Resiliente 

Categoría / 

definición 

Subcategoría / 

definición  

Indicador general / 

definición  

Indicadores a observar  

 Resiliencia social  

Los líderes 

resilientes prestan 

atención a las 

relaciones, y ven sus 

organizaciones en 

las que conviven. 

intentan mantener 

las relaciones, se 

preocupan 

seriamente por 

brindar solidaridad 

en su organización 

(Ozmusul, 2017) 

Relación  

Capacidad para brindar, 

sostener y establecer 

relaciones de confianza 

y solidaridad fuertes y 

de largo plazo con otras 

personas o grupos 

(Melillo A., 2003) 

Platica con compañeros 

Inicia conversaciones 

Abierto al conocer personas 

Resiliencia mental  

Se enfocan en una 

visión que significa 

una imagen común 

para todos contra los 

obstáculos que 

enfrentan (Ozmusul, 

2017) 

Iniciativa  

Capacidad para 

autoexigirse, 

apersonarse de su 

responsabilidad, de sus 

decisiones y 

consecuencias (Melillo 

A., 2003) 

 

Inicia actividades con 

personal 

Realiza actividades, aunque 

no le corresponden 

Se adelanta solucionar 

problemas inmediatos  
 

Pensamiento crítico  

Combinación de todos 

los pilares, analizar 

críticamente las causas 

y responsabilidades de 

la adversidad que sufre  

(Melillo A., 2003) 

Argumenta con congruencia y 

coherencia 

 

Acepta sugerencias  

Resiliencia ética  Moralidad  

Dar sentido 

trascendente a las 

actuaciones, dando y 

deseando a otros el bien 

propio  

 

 

Expresa valores en la 

conversación   

detalles de cómo 

actuar en situaciones 

inesperadas o para 

enfrentar los 

obstáculos en 

situaciones no ideales 

(Ozmusul, 2017) 

Nota.  Elaboración propia.  



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas                   193 

 

Tabla 64  

Tabla de especificaciones para Guía de Revisión Documental  

Categoría / definición Subcategoría / 

definición  

Indicador/ definición  Documentos a revisar  

Resiliencia organizacional 

 

La resiliencia 

organizacional es la 

mezcla de capacidades, 

características y 

habilidades   que posee 

una organización para 

adentrarse a las 

turbulencias cotidianas 

o no, sobrellevarlas y 

adecuarse en el 

contexto en el que se 

desarrolla, cambiante 

de manera constante, 

con el propósito del 

logro de objetivos, 

supervivencia y 

progreso.  

 

 

Mzid et al., 2019; 

Quiñonez y Prado-

Solís, 2017; Ruiz-

Martin et al., 2018 

Estática  

 

Se basa 

principalmente en 

la preparación y 

las medidas 

preventivas para 

minimizar las 

amenazas en 

términos de 

probabilidad de 

ocurrencia e 

impacto potencial 

Monitoreo continuo  

Monitorear procesos, 

comunicación y 

acciones 

 

Habilidad de 

anticipación 

Capacidad de prever un 

efecto no deseado 

incontrolado 

 

 Redundancia 

Duplicación de 

componentes críticos 

(seguridad, producción) 

para aumentar su 

confiabilidad  

 

Simulación  

Simulación para 

predecir posibles 

escenarios futuros y 

evaluar efectividad de 

los enfoques propuestos  

 

Vulnerabilidad inicial 

Estado de exposición a 

la posibilidad de ser 

atacadas o dañadas 

 

Enfoque en aspectos 

menores 

Subestimación del 

intercambio de 

información y 

comunicación, que 

pueden ser señales de 

advertencia  

 

Aprender de los errores 

 

Se solicitan todos los 

documentos que 

evidencien cada uno de 

los indicadores de la 

resiliencia 

organizacional 

 

Manual de operación 

 

Manual de 

procedimientos 

 

Controles de hospedaje 

 

Reportes de las áreas 

 

Oficios  

 

Memorándums  

 

Bitácoras   
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Tabla 65  

Tabla de especificaciones para Guía de Revisión Documental  

Categoría / definición Subcategoría / 

definición  

Indicador/ definición  Documentos a revisar  

 Dinámica  

 

Se centra en la 

gestión eficaz de 

accidentes y 

eventos 

imprevistos para 

acortar secuelas 

desfavorables y 

maximizar la 

velocidad de 

recuperación  

Comunicación interna 

Responder 

oportunamente, 

reaccionar y 

reconfigurar después 

de eventos 

inesperados y 

accidentes. 

capacidad 

para difundir 

información 

rápidamente dentro de 

las empresas va de la 

mano con la capacidad 

de 

Habilidad de 

improvisación  

Capacidad de 

reconfigurar 

espontáneamente los 

recursos existentes 

para construir nuevas 

capacidades 

operativas para 

abordar situaciones 

ambientales urgentes, 

impredecibles y 

novedosas.  

¿Cómo es la 

comunicación de usted a 

los empleados y 

viceversa? 

¿existen evidencias de 

la comunicación?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ante una situación 

difícil ¿Cómo la 

soluciona? ¿qué 

recursos utiliza? 

¿Quiénes le apoyan?  

¿Cómo es la toma de 

decisiones?  

Nota. Elaboración propia con base en (Annarelli, et al., 2020).  
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Tabla 66  

Formato para presentación formal en la empresa  

Sección 1. Presentación con Sujeto de Estudio 

Guía para primer acercamiento con Propietario del Hotel _____________________ 

Esta entrevista forma parte de un proyecto de investigación de la tesis doctoral cuyo 

título es:  "La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en 

Villaflores”. El objetivo que se busca es: analizar las cualidades de la resiliencia organizacional 

y el liderazgo que distinguen a las mipymes hoteleras en Villaflores, Chiapas, como elementos 

determinantes de su supervivencia. 

Datos generales 

Nombre  Profesión 

Puesto No. Empleados  Edad 

Antigüedad  Otros negocios  

Nota. Elaboración propia.   
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Formato para autorización formal de realización de entrevista  

Tabla 672  

Sección 2. Permiso para Entrevista  

Autorización de información del representante del Hotel 

 

          Por medio de la presente, yo _____________________, en mi carácter de 

____________________ hago constar que la C. María del Carmen Chávez Rodríguez, 

estudiante del Doctorado en Estudios Económico Administrativos, me ha realizado una 

entrevista en las instalaciones del Hotel _______________________.  

          La informacion proporcionada en esta entrevista se relaciona a las actividades propias 

del hotel, ésta se utilizará únicamente para propósitos académicos y científicos. Se procurará en 

todo momento que los datos personales y los relacionados a la confidencialidad de la empresa 

serán protegidos por parte del investigador; por lo que autorizo el uso de la información 

proporcionada satisfaciendo el objetivo por el cual se facilitó y para fines de su publicación 

total o parcial. La información que se proporciona en esta entrevista, se respalda con 

fotografías y grabaciones.  

__________________________________ 

Nombre y firma 

 

 

Nota. Elaboración propia  
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Tabla 68  

Guía para la realización de la entrevista   

Sección 3. Guía de entrevista semiestructurada 

Guía de Entrevista para los dueños de la empresa 

Esta entrevista forma parte de un proyecto de investigación de la tesis doctoral cuyo título es:   

"La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores”. El 

objetivo que se busca es: analizar las cualidades de la resiliencia organizacional y el liderazgo 

que distinguen a las mipymes hoteleras en Villaflores, Chiapas, como elementos determinantes 

de su supervivencia.    

Preguntas  

¿cómo controla el proceso de hospedaje?  

¿cómo maneja el proceso de comunicación?  

¿lleva controles de esas actividades? 

¿Cómo es el seguimiento?  

¿Cómo se anticipa a situaciones problemáticas?  

¿Existe algun manual para estar preparado para circunstancias no esperadas? 

De las actividades del hotel ¿se lleva control por área? 

¿Quién lleva el control?  

¿Alguien más? 

¿se llevan a cabo simulacros de las posibles situaciones críticas, como consecuencia de lo que 

se ha vivido?  

¿se simula escenas de diferente manera a lo que se hace actualmente para buscar su mejora?  

¿considera tener un negocio seguro? ¿Cuáles pueden ser los riesgos de ser frágil?  

¿Cuáles son los puntos donde se generan más problemas 

¿cómo controla el proceso de hospedaje?  

¿cómo maneja el proceso de comunicación?  

¿lleva controles de esas actividades? 

¿Cómo es el seguimiento?  

¿Cómo se anticipa a situaciones problemáticas?  

¿Existe algun manual para estar preparado para circunstancias no esperadas? 

De las actividades del hotel ¿se lleva control por área? 

¿Quién lleva el control?  

¿Alguien más?  

¿se llevan a cabo simulacros de las posibles situaciones críticas, como consecuencia de lo que 

se ha vivido?  

¿se simula escenas de diferente manera a lo que se hace actualmente para buscar su mejora?  

¿considera tener un negocio seguro? ¿Cuáles pueden ser los riesgos de ser frágil?  

¿Cuáles son los puntos donde se generan más problemas?  

¿Cuáles han sido los problemas más difíciles que ha pasado su empresa?  

¿Qué aprendió de esa situación? 

¿Cómo es la comunicación de usted a los empleados y viceversa? 

¿existen evidencias de la comunicación?  

Ante una situación difícil ¿Cómo la soluciona? ¿qué recursos utiliza? ¿Quiénes le apoyan?  

¿Cómo es la toma de decisiones? 
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Tabla 69  

Guía para la realización de la entrevista   

Sección 3. Guía de entrevista semiestructurada 

Guía de Entrevista para los dueños de la empresa 

¿Qué decisiones tomó?  

¿Cómo tomó el personal su decisión? (si hubo algun conflicto, preguntar ¿Cómo? y ¿por qué? 

¿Cómo fue la recuperación de esa situación? ¿De quién recibió ayuda?  

¿Cuánto tiempo le llevó en recuperarse de esa situación?  

¿Qué lección le dejo a Usted y la empresa? 

Nota. Elaboración propia.  
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Tabla 70  

Formato para autorización de observación no participante  

Sección 2. Permiso para observación 

Autorización de Observación 

 

          Por medio de la presente, yo _____________________, en mi carácter de 

____________________ hago constar que la C. María del Carmen Chávez Rodríguez, 

estudiante del Doctorado en Estudios Económico Administrativos, ha realizado la observación 

no participante de las actividades que se desarrollan en las diversas áreas de las instalaciones 

del Hotel _____________.  

          La informacion proporcionada en esta observación no participante se relaciona a los 

movimientos propios del hotel, ésta se utilizará únicamente para propósitos académicos y 

científicos. Se procurará en todo momento que los datos personales y los relacionados a la 

confidencialidad de la empresa serán protegidos por parte del investigador; por lo que autorizo 

el uso de la información proporcionada satisfaciendo el objetivo por el cual se facilitó y para 

fines de su publicación total o parcial.  

 

_____________________________ 

Nombre y firma 

 

Nota. Elaboración propia.  
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Tabla 71  

Formato de cédula de observación no participante  

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       
Unidad de estudio: Estática       

       
Hotel:  Área: Recepción     

       
Fecha de observación:  Hora inicio: Hora termino:    

       
Objetivo:        

       

       
Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del establecimiento para la realización de la observación 

con el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.  

  

Indicadores por observar  SI NO  Observaciones    
MONITOREO CONTINUO       
Proceso de hospedaje       
Elemento por observar       
NORMAS PARA EL PERSONAL       
Fórmulas de cortesía        
Trato amable con los clientes        
Imagen personal cuidada       
Imagen de interés en el cliente       
Prioriza la atención al cliente presencial        
Mantiene nivel físico con el cliente       
Postura corporal del personal        
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Tabla 72  

Formato de cédula de observación no participante (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

Postura corporal del personal        
RELACION PRESENCIAL CON EL CLIENTE       
Accesibilidad para el cliente       
Se encuentra siempre a la vista del cliente       
Da la espalda al cliente       
Observación constante de su área y del cliente       
Atiende necesidad del cliente sea de su área o no       
Rapidez en la atención del cliente presencial        
Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped        
Atiende al cliente aun si está con llamada telefónica       
Recibe llamada telefónica y solicita al cliente autorización       
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente       
Situación con personal mantiene tono y vocabulario       
Empleado habla con recepcionista previa autorización del cliente        
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepción        
Ofrece sala de espera gestión mayor a 5 min.       
Trato de "usted" a los clientes       
ATENCION TELEFÖNICA       
Contesta antes del tercer tono       
Emplea fórmulas de cortesía       
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria       
Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha,        
Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota)       
ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)       
Rapidez de respuesta       
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Tabla 73  

Formato de cédula de observación no participante (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

Utiliza vía más directa para respuesta   
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES   
El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas   
El empleado reporta seguimiento de actividades   
HABILIDAD DE ANTICIPACION   
El gerente decide acciones anticipándose a situación    
Los empleados se anticipan y avisan al gerente   
REDUNDANCIA   
Control del área   
El gerente tiene el control del hotel    
El gerente delega a jefes intermedios el control    
Duplicidad de control    
Existe duplicidad de control en alguna área del hotel    
SIMULACIÓN   
Se realizan simulacros de situaciones específicas en el hotel    
VULNERABILIDAD INICIAL   
Medidas de seguridad   
PROCESO DE COMUNICACIÓN INTERNA   

Medios y canales de obtención de información   

El portavoz de la información es el gerente    

Los empleados comparten información con el gerente    

Barreras de comunicación    

La información que emite el gerente lleva emociones   

La información que emite el empleado lleva emociones   

Existen medidas correctivas y señalamientos por opiniones   
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Tabla 74  

Formato de cédula de observación no participante (continuación) 

Cédula de Observación no participante. Resiliencia Organizacional  

       
En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo   

Canales para enviar criterios, opiniones   

El canal de información es por reunión informativa y/o oficio   

Trabajo en equipo   

Existe trabajo en equipo   

Participación en la toma de decisiones    

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo   

Hay reuniones de trabajo   

   

HABILIDAD DE IMPROVISACIÓN    
El gerente hace acciones de improvisación    
Los empleados hacen acciones de improvisación   

Nota. Elaboración propia.  
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Tabla 75  

Formato de cédula de observación no participante de liderazgo  

Cédula de Observación no participante. Liderazgo Resiliente 

Unidad de estudio: liderazgo resiliente 
    

Hotel:  Área:  
   

Fecha de observación:  Hora 

inicio:  

 

 
Hora termino:  

 

Objetivo:  
    

     

Observaciones: Se solicita previamente la autorización del propietario del 

establecimiento para la realización de la observación con el compromiso de no 

alterar las actividades propias del lugar.  

 

     

Indicadores a observar  si no  Observaciones  

AUTOESTIMA 
    

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas 
    

Tiene orden en sus actividades 
    

Muestra seguridad en la aplicación de estrategias 
    

INTROSPECCION  
    

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solución 
    

CREATIVIDAD  
    

Tiene creatividad en su trabajo 
    

HUMOR 
    

muestra estado de ánimo positivo  
    

INDEPENDENCIA 
    

Expone autonomía en las acciones 
    

Trabaja solo o en equipo 
    

Toma decisiones independientes 
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RELACION  
    

el gerente platica con compañeros 
    

El gerente inicia conversaciones 
    

ES abierto al conocer personas 
    

INICIATIVA 
    

Inicia actividades con personal 
    

Realiza actividades, aunque no le corresponden 
    

Se adelanta solucionar problemas inmediatos 
    

PENSAMIENTO CRITICO  
    

Argumenta con congruencia y coherencia 
    

Acepta sugerencias  
    

Expresa valores en la conversación   
    

MORALIDAD 
    

Su actuación es deseando el bien de todos 
    

     

Nota. Elaboración propia.  

 


