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Resumen

Las'mipymes forman la parte mas importante de la economia de cualquier comunidad en
el mundo, son gomponentes claves de la economia local, nacional y mundial. Su ciclo de vida
varia y hay muchas’empresas que cierran muy pronto sus actividades. jpor qué algunas se retiran
y otras persisten? ;cémo.sobreviven las que permanecen en el mercado? De acuerdo a esta
investigacion la permanencia.de las mipymes es, entre otros factores, por su resiliencia
organizacional. Esta se encuefitra.¢onformada por habilidades, destrezas y capacidades de la
empresa. En conjunto acondicionan.a la organizacion para que pueda enfrentarse a
acontecimientos desafortunados ocurfidos intempestivamente; a resolver los desafios que se
presentan y, a aplicar estrategias para salir'adelante. Todas estas experiencias son base para la
prevencion de nuevas adversidades. Adnada a la resiliencia organizacional, es primordial la
presencia de un lider con cualidades semejantes a/assde la organizacion: la resiliencia personal.
El objetivo de esta tesis es la explicacion deldesarrollé de la resiliencia organizacional y su
liderazgo en las Mipymes hoteleras de Villaflores Chiapas; para la interpretacion de su
supervivencia. Para el logro de éste, primero se comprende cémo.se presentan las cualidades de
la categoria de la resiliencia organizacional y la distincion de las particularidades del liderazgo
que las dirige. Este trabajo se realiza transversalmente, mediante el enfoque cualitativo con el
método de estudio de casos multiples, utilizando herramientas como las entrevistas y la técnica de
observacion no participante. El analisis de la informacion se desarrolla con apoyo del software
ATLAS.ti version 9. Se cumplen los supuestos planteados: la resiliencia organizacional de las
Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, se establece como un componente en la supetrvivencia
empresarial y el liderazgo contribuye a la resiliencia organizacional de las empresas.

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

Este trabajo se origina de la inquietud de conocer el por qué algunas empresas sobreviven,
como hacen las empresas libradas para permanecer en el mercado. Estas empresas salvadas, entre
muchas razones y argumentos, se dice que estan vigentes porque son resilientes. Esto lleva a la
busqueda de las empresasssupervivientes para comprobar si tienen resiliencia y cuales son las
caracteristicas de esta categoria patra reconocerlas, comprenderlas y compartirlas. Ademas, es
importante conocer quién se enctientra al frente de este tipo de empresas y si esta figura ayuda al
desarrollo de la resiliencia organizacional.

Para ello se considerd la oportunidad ide visitar a los propietarios de las empresas
hoteleras de la ciudad de Villaflores, €hiapas, México, en donde hay establecimientos con mas de
diez anos dando servicio de hospedajesCoenvendria indagar como 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 caracteriSticas comunes ante las circunstancias
desfavorables y como han hecho para seguir adelante en el mercado de servicios.

Por principio se revisa considerablemente la teoria de la resiliencia, término que ha sido
utilizado en areas de salud, psicologia, sociologia y méas reciente en ¢l area de la administracion
como resiliencia organizacional. Todas las ciencias sociales han manejadao’esta capacidad que es
propia del individuo y se presenta en los grupos sociales y laborales creando findlmente la
resiliencia en toda la organizacion. Desde los noventas se empez6 a estudiar el tetmino
resiliencia, ahora con la crisis de salud mundial, el concepto resiliencia ha tomado relevancia y en
todos los &mbitos se estudia y se cuestiona como es, en qué condiciones se da y si se supera la

resiliencia personal y empresarial.



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas. 8

Esta investigacion se encuentra organizada por capitulos, siendo el primero sobre las
generalidades de la investigacion: el problema a tratar, los objetivos y supuestos planteados, la
justificacion'defla realizacion de este trabajo y las limitaciones que se presentan a lo largo de su
desarrollo; el segundo, es el marco de fundamentacion tedrica de la resiliencia organizacional y
el liderazgo para la deterntinacion del modelo tedrico a seguir; el tercero, presenta la metodologia
utilizada en la tesis: el tipe“de investigacion, el método a utilizar, los instrumentos de recoleccion
de datos y el trabajo de camp0 ngeesario para esa recopilacion de informacion; el cuarto expone
el analisis que se hace a los datos-obtenidos en la recoleccion de informacion que es apoyado con
el software ATLAS.ti version 9; y se(Cierra con el capitulo quinto, en donde se presenta la

discusion y conclusiones de este informe de investigacion.
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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'estiidios cientificos sobre la conducta de existencia y subsistencia de las
micro, pequenas y medianas empresas (Mipymes) en el mercado.

La Comisién Econdmica 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,region se enfrente a un desarrollo mas equitativo y
sostenible. Las Mipymes estan dentro-de este asunto. Son la malla lucrativa que avala el progreso
para un incremento econdmico acelerado-y, constantes son el 99% de las empresas formales y el
61% generadoras de empleo (Dini y Stunipo;2018).

En el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) seanuestra que en México se dejé de
operar un negocio propio en un 4.9% en 2015, aumentan el 4%-que se dio en 2014. Sefialando
diversas razones por las que se dejaron de operar en el 2015 como:da 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 formula instituida por la Se€retaria de
Economia: puntuacion combinada = (empleo) * 10% + (volumen de ventas anual)™*.90% y
conforme al resultado de dicha operacion clasifica a las empresas por el nimero de empleados,
los millones de pesos y el tope maximo combinado. Con estos elementos el censo de 2013/mostrd
el 99.8% de empresas pymes con el 74% de trabajadores; también reveld 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 pardmetros las microempresas y las pequeias empresas incrementan su importancia en
desventajasde las empresas medianas (Organizacion para la Economia Latina [OECD], 2019).

Durante2018 se registraron segun la Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de‘las micro, pequenas y medianas empresas (ENAPROCE) poco mas de 4.1
millones de micro, pequeiias y medianas empresas (Mipymes) en México clasificadas en los
sectores de manufacturasy€omercio y servicios privados no financieros. Estas microempresas son
4°057,719 con una participacion del 97.3%, pequenas y medianas empresas 111,958 con un
2.7%. E1 25% de las micro, pequeiias y medianas empresas soluciono los problemas que se
presentaron en el proceso productivoy ademas emprendid acciones para evitar que sucedieran
nuevamente. En tanto 21.5% dio solucidonsal problema, pero no llevé a cabo acciones posteriores
(Instituto Nacional de Estadistica, Geografia‘e Informatica [INEGI], 2019).

En el censo econdmico del INEGE2019 seinformo que el total de empresas privadas y
paraestatales conforman el 93.6% de unidades economticas dando empleos fijos en un 43.3%
(INEGI, 2019).

Este mismo organismo presento la esperanza de vida delas 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 aumento 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 terminacion de éstos en un
33.7% quedando en ese lustro un incremento de un 1.22%; la esperanza de vida“derlas empresas
en el primer afo de una empresa a nivel nacional es de 8.2 anos y en Chiapas es d€ 74§ afos en
promedio. La supervivencia en los primeros cinco anos es a nivel nacional de 35% y emnyChiapas
es 33%. De los negocios, no logra subsistir en estos primeros ainos de vida empresarial. Pof séctor
en el estado de Chiapas las manufacturas tienen como esperanza de vida de 8.4 afios en el sector

manufacturero, 5.9 afios en el comercio, 7.7 en servicios, dando un promedio de 7.4 afios de vida;
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sobreviyi€ndo de cada cien negocios: 68 manufactureros, 63 comercios y 66 servicios (Instituto
Nacional dé Estadistica, Geografia e Informatica [INEGI], 2016).

El anuario estadistico y geografico de Chiapas de 2017 presenta en el sector de turismo
los establecimientos de hospedaje registrados por municipio segln tipo de alojamiento al 31 de
diciembre de 2016, en'Villaflores hay en total 10 establecimientos, seis hoteles con 129
habitaciones, un motel con’2() cuartos y tres pensiones y casas de huéspedes con 67 habitaciones.
De estos lugares uno es de trés estrellas, tres de dos estrellas, cinco de una estrella y uno sin
categoria (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica [INEGI], 2017).

Como se senal¢ al inicio existen, estudios previos de investigadores sobre las Mipymes y
los elementos que permiten la comprensignide su subsistencia en el mercado. Estas aportaciones
generan bases cientificas para la investigacion y también crean cuestionamientos para seguir
profundizando en cualquier area del cohoeimiento relacionado al estudio de la resiliencia
organizacional de las empresas que les petmite su sobfevivencia en los sectores productivos.
Supervivencia organizacional

Las empresas con condiciones internas explicitas poseen una importancia superior para la
supervivencia, debido a que la dimension de la organizacion contemipla la intervencion del
propietario y los empleados como componentes imprescindibles (Molina.et al., 2019) de lo
contrario bajo ciertas condiciones y causas confusas, entre los elementos §'sus origenes
indeterminados ocasiona una conclusion contradictoria y pone en juego la supervivencia
empresarial (Fernandez-Guerrero et al., 2018).

Para la supervivencia de las empresas existen puntos que intervienen en este progeso
como las habilidades administrativas y de gestion que se contemplan como indicadores qué
intervienen en el desempefio y la supervivencia de las micro y pequeias empresas (Molina etal.,

2019). Las obras de gestion se dan como desafios 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 coordinacion, habilidades relacionales,
conocimiento el socio y comunicacion interna son necesarios para el aseguramiento de la
supervivencia (Shah et al., 2019). Asi el elemento fundamental en el cambio es el
reposicionamiento, que se ‘caracteriza por una propuesta de venta inica combinada con algun tipo
de innovacion y cambio, yla.integracion en redes (Mayr et al., 2017).

La supervivencia orgahizacional también estudiada desde las teorias evolutivas: la
economia evolutiva y ecologia ofganizacional (Silva y Thomaz, 2016) asi como la gestion, la
dindmica de las rutinas organizacional@és’y la cultura (Stanczyk, 2016), coinciden en afirmar que
la supervivencia organizacional es un pro¢eso propio del ciclo de vida de las organizaciones
diferenciacion entre los servicios que.otorgan y son resultados de la evolucion de las rutinas
organizativas.

Desde el punto de vista de los estudiosos,de las€cologia organizacional las causas de
legalizacion y la influencia del contexto son circunstancias’que benefician mas a las
organizaciones con mas antigiiedad y tamafio y desde la perspectiva de los economistas
evolutivos las empresas pueden optar por una estrategia de innovacion y convertirse en imitacion
o acordar estrategias en las diversas areas del negocio. Estas decisiones manifiestan diversas
mezclas de recursos y competencias tanto cientificas como técnicas (Silva’y, Thomaz, 2016). La
l6gica 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 adaptacion a las modificaciones dinamricas y
las circunstancias modernas en las que va funcionando la organizacion 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 adaptacion organizativa. La supervivencia es la adaptacion
que se ajustasa elementos internos y externos, es decir, adaptacion interna y externa y reaccion
rapida (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 desgran importancia en la economia de cualquier nacién. Asimismo, los
trabajos de los autores referidos hacen mencion de la relevancia de las cualidades empresariales y
presentan multiples elementos que‘intervienen en la necesidad de subsistencia de las Mipymes.

Los componentes expuestos cOmo son las escasas habilidades administrativas y de
gestion, la incertidumbre en los mercadosyla)competitividad, la innovacién o la capacidad del
emprendedor hacen que se defina el frdcaso 0 su posicionamiento en el contexto comercial; las
teorias evolutivas que hablan de gestion,ecelogia/organizacional, economia evolutiva con
elementos de estudio como la cultura, la gestion.de lagpropia administracion y las rutinas
organizativas que se convierten en ir a la adaptacion organmizativa en la dinamica continua de las
empresas en el mercado y la gran brecha por estudiar en mictoempresas 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 economia‘debido a que surgen
muchas y desaparecen en corto tiempo un gran porcentaje de las que se integran“al'mercado. Sin
embargo, continllan 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 criSisique

saben que sucederan, sino también aquellas que no pueden prever... y, lo que es mas
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importante, como las organizaciones pueden lograr una mayor resiliencia ante el aumento

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

Conforme a los antecedentes planteados se puede entender que hay multiples
constituyentes en.Ja persecucion de la subsistencia de las empresas, y que todos son de suma
relevancia para su duracion en la industria. Entre todos estos componentes y las estrategias de
enmienda que han aplicado las organizaciones sobresale, como sefiala McManus et al., (2007), la
resiliencia de las organizaciofies quie conjunta y transfiere todas estas aportaciones en la
permanencia de las mismas y qué-sizve de base para plantear la problematica a comprender del
como y el por qué se desarrolla esta résiliencia organizacional.

Planteamiento del problema

Debido a la representatividad gtie tienen las Mipymes y su vigilancia continua para la
permanencia en el sector lucrativo, se idaga y se/eneuentra que en la cuidad de Villaflores esta
el sector hotelero con empresas que tienefi més de ocho afios (promedio de vida de empresas en
Chiapas), trabajando en el servicio de hospedaje. ‘De estassorganizaciones se desconocen las
situaciones a las que se han enfrentado, si han sido.adversas e.antempestivas o pudieron
anticiparse; como se han enfrentado a ellas y han permanecido por.tanto tiempo. Estas empresas
aparentemente muestran capacidades de resiliencia organizacional, por lo.que se hablara con los
propietarios, lideres de estas empresas, para el discernimiento de como hassido la vida de sus
negocios, qué han vivido, como han sobrevivido y, en consecuencia, como han«desarrollado la
resiliencia y el liderazgo organizacional.

Preguntas de investigacion

(Por qué se presenta la resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelefo de

Villaflores, Chiapas, México y cdmo son sus cualidades?

(Como se desarrolla el liderazgo organizacional de las Mipymes hoteleras de Villaflores?
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Objetives de la investigacion
Objetivo general

Explicar el desarrollo de la resiliencia organizacional y su liderazgo en las Mipymes
hoteleras de Villaflores, Chiapas, para la interpretacion de su supervivencia
Objetivos especificos.

Comprender comesse.presentan las cualidades de la resiliencia organizacional de las
Mipymes hoteleras en VillafloresyChiapas para su permanencia en el mercado.

Distinguir las caracteristi¢as.del liderazgo que dirige a las Mipymes hoteleras de
Villaflores, Chiapas para la determindcion del tipo de liderazgo que predomina en estas empresas.
Supuestos

La resiliencia organizacional d¢'las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, se
establece como un componente en la sdpervivencia empresarial.

El liderazgo de las Mipymes hoteletasen Villaflores, Chiapas, contribuye a la resiliencia
organizacional de las empresas.

Justificacion

El sector hotelero de las micro, pequefias y medianas empresas, se ha estudiado con
diversos propositos, como la exploracion del perfil emprendedor, gestion.del servicio y
supervivencia empresarial (Morales-Gualdrén y Pineda, 2015); gestion del ¢conocimiento para
buenas practicas del desarrollo organizacional (Plaza-Angulo, 2018); toma de décisiones en este
sector (Moya-Espinosa et al., 2019); practicas de la gestion de recursos humanos en.el sector
hotelero (Cubillos-Calderon et al., 2018); andlisis de las innovaciones en las Mipymes turisticas
(Astudillo y Prada-Trigo, 2017); nivel de aplicacion de las estrategias empresariales que
desarrollan las pymes hoteleras (Ponce-Andrade et al., 2018) y practicas en la responsabilidad

social corporativa en las pymes turisticas (Romero et al., 2018).
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Sus resultados son tan diversos como las areas que estudian, por lo que muestran asi la
relevanciasde,la investigacion a este sector productivo que es generador de economia a nivel
mundial. La"asgciacion del tamafio de las empresas y las ventas que se generan en el afio es
relevante (Astudillo y Prada-Trigo, 2017); en el nivel de estrategias empresariales aplicadas y el
énfasis de acciones a.la satisfaccion del cliente (Ponce-Andrade et al., 2018); en el proceso de
toma de decisiones en Mipymes hoteleras que ofrece alternativas de seleccion para direccionar
los recursos a la solucion de problémas actuales o potenciales (Moya-Espinosa et al., 2019); en
que este tipo de empresas se encu€ntran en la capacidad de determinar sus fundamentos para el
ejercicio de la responsabilidad social {(Romero et al., 2018).

Estas impresiones representan las diréctrices 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 circunstaneias (Morales-Gualdron y Pineda, 2015); y también
exponen el desierto o carencia de mas investigacion que existe en esta area del conocimiento y
que demanda mas de ella (Cubillos et al., 2020).

Las empresas pequefias y medianas incorporan actividades comerciales en los paises con
bajos ingresos, sin considerar que, también existen las micro y las actividades independientes.
También se encargan de la generacion de més de la mitad de los empleos.directos en todo el
planeta. Adicionalmente a la estimulacion de la economia 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 discusion de politicas plblicas sobre pequefias y medianas €mpresas
que se dio en México, se enfatiza el efecto que las empresas de alto crecimiento y las de 1n€dita
creacion contribuyen de manera importante al desarrollo econémico y a la instauracion de nuevas

organizaciones. Ademas, de acuerdo al nimero de empleos que impulsan en las Mipymes se
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refleja enla productividad y, en consecuencia, en el incremento de la economia (Organisation for
EconomicsCooperation and Development [OECD], 2013).

La zona'Frailesca de Chiapas es importante a nivel estatal por la produccion agricola y
ganadera que genera,En volumen de produccion 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 produccion 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 produc¢iénrde maiz en grano La Concordia ocupa el primer lugar,
Villaflores el cuarto y Villa Corzo el §éxto lugar ( Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica [INEGI], 2015).

Estas actividades productivas géneran empleos en la zona, precisan de la compra de
insumos para la produccion, cosecha y"'comercializagion de los productos emanados de estas
labores; estos insumos no se producen enla zona. Dedal suerte que, debido a la importancia de la
zona econdmica, las empresas que se dedican ‘a la yventa deestos 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 practicas, se acercan ados clientes potenciales para
el desarrollo de sus ventas.

Este movimiento econdmico 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€stancia para que
durante el dia se recorran las demas localidades y para no estar regresando ya sea@ la“capital del
estado o al lugar de donde se encuentran las fabricas de insumos, se hace inevitable hospedarse
en Villaflores para trabajar durante la semana laboral y regresar a sus oficinas centrales.

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

por la relevancia de la supervivencia que han tenido las microempresas hoteleras de la region;
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éstas han“dado el servicio de hospedaje y alimentacion a las empresas visitantes para el ejercicio
de comprasventa de equipo e insumos necesarios para la realizacion de las actividades agricolas y
ganaderas. Es pertinente la aportacion del conocimiento explicito de las operaciones
administrativas que'se desarrollan como en otras regiones del mundo que han sido referidas en
los antecedentes.

El trabajo de investigacion es significativo porque se estudia el sector hotelero en una
comunidad no turistica. Revela ladimportancia de reconocer que hay porciones de mercado de
hoteleria en otros lugares que no‘m€cesariamente 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 investigacion contribuye.a’las organizaciones ya que se les reconoce que las acciones
tomadas administrativamente han sido‘muy-importantes, que necesitan convertirse en
conocimiento explicito dentro de la organizacton y al@xterior como nuestra de supervivencia,
que todo lo vivido como organizacién les ha permitido laanejora de su empresa y el liderazgo de
sus negocios. El desarrollo integral de los lideres al frente del.pérsonal con el propodsito de su
supervivencia y consolidacion en el mercado ha hecho del sector hetelero en Villaflores
organizaciones resilientes.

El proceso de la investigacion es factible debido a que se cuenta coniél personal,
materiales y equipo, insumos necesarios, se tiene la disposicion de dedicacion e tiempo
completo para su desarrollo. Su alcance termina cuando obtenga la concepcion derlas‘cualidades
de la resiliencia de las Mipymes y las caracteristicas del liderazgo organizacional en estas
empresas, el resultado de ello sera la aportacion al conocimiento.

Se pretende mostrar a profundidad la comprension mas completa de como se desarrolla’la

resiliencia organizacional y como se promueve dentro de las Mipymes, porque estas practicas
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organizacionales no han sido documentadas desde este entorno. La exposicion de esta
informaciéfi-aportara 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 €stas empresas, ademas 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 aportacion al conocimiento de este concepto que se
vive en estos momentos partiCulares en la sociedad y que aportan al estado del arte en esta
tematica.

Limitaciones al estudio

Las limitaciones que tuvo la investigacion fueron, en primera instancia, debido a la crisis
sanitaria existente por la pandemia dellCOVID-19, no todos los propietarios quisieron visitas
presenciales, aunque algunos manejansteenelogias dercomunicacion, hay otros que son personas
mayores y no acostumbrados a dichos rectitsos por logque no aceptaron esta forma de entrevista.
Por lo que se procuro ir sondeando cuando fuera posible la'réunion, ya sea virtual o presencial
con los cuidados necesarios.

Otra limitante fue que algiin propietario no quiso involucrarse en la investigacion 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 observacion no participante requeria de estar presente en el sitio de estudio; por lo que
se espero a contar con la autorizacion de los empresarios para permanecer en el lugaricon el

cuidado de todas las medidas de seguridad necesarias para llevarla a cabo.
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Capitulo 11. Fundamentacion QS"IG%) ganizacional y el Liderazgo
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Como, prioridad para el desarrollo de la investigacion se requiere integrar la
fundamentacion tedrica. Por lo que a continuacion se presentan los principios esenciales de la
resiliencia organizacional y el liderazgo, se muestra el contexto y las teorias en que se basa este
trabajo doctoral.

Marco Contextual de la;investigacion

En el sureste de Méxi¢o elestado de Chiapas, se compone de 123 municipios distribuidos
en quince regiones: I. MetropolitanayIl. Valles Zoque, I11. Mezcalapa, IV. De los Llanos, V.
Altos Tsotsil - Tsental, VI. Frailesca,(Vill. De los Bosques, VIII. Norte, IX. Istmo — Costa, X.
Soconusco, XI. Sierra Mariscal, XII. Selva‘Lacandona, XIII. Maya, XIV. Tulija Tseltal — Chol y
XV. Meseta Comiteca Tojolabal.

La region VI Frailesca, a su vez, esta.conformada por cinco municipios: Angel Albino
Corzo, sobresaliente en la produccion de ¢afé; La ConCordia que se distingue por la produccion
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 region.dé mayor extension 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 maiz, frijol y café en las’partes altas;
produccion de ganado bovino doble propdsito y, en menor proporcion, ovinos,.aprinos porcinos
y aves de traspatio (Comité de Planeacion de Desarrollo Regional [COPLADER]132014).

Villaflores esté situada en los limites de la Depresion Central y de la Sierra Madre de
Chiapas donde prevalece el relieve montafioso, su superficie territorial ocupa el 14.82% d¢'la
region. Su clima cambia segln la altura: es calido subhiimedo con lluvia en el verano y

semicalido himedo con abundantes lluvias en verano. Villaflores pertenece a la zona frailesca
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del estado de Chiapas (Villaflores, n.d.). Su actividad agricola, en particular, ha sido la gran
produccion’y,comercializacion del maiz, mucho tiempo se le ha considerado el granero de
Chiapas (Comit¢ de Planeacion de Desarrollo Regional [COPLADER], 2014).

Su historia Surge en la época en que los frailes dominicos instauraron las haciendas
frailescas. En 1876 selleya a cabo la primera tentativa de municipalizar el pueblo agrupado por
familias moradoras en tiesras.de Catarina nombrandolo Catarina La Grande. El decreto establecia
que se pagara a los terrenos que se’ocuparan y la familia Moreno que fue afectada interpuso un
amparo que causo casi la nulificaeton 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 categoria de
municipio libre y en 1944 se le cambia la €ategoria a cabecera municipal. En 1983 se le ubica a
Villaflores en la region IV Frailesca (Enciclopedia Municipal, s.f.).

El Programa de desarrollo urbafig-marca quepor el nimero de poblacién la ciudad de
Villaflores esta entre los seis lugares poblacionales més importantes del estado de Chiapas
desempefiandose como sede de organismos gubernamentalesy de equipamiento con cobertura
regional (Comité Estatal de Informacion Estadistica y Geografica.de Chiapas, 2000).

Sector hotelero en Villaflores

En el Cuaderno Estadistico Municipal (1994) se sefiala que de 1987 a 1993 se mantuvo la
misma cantidad de hoteles: un hotel de dos estrellas y dos hoteles de clase’econémica con 31y 61
habitaciones respectivamente (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica
[INEGI], 1994).

Conforme a la informacioén de la Secretaria de Turismo, la infraestructura turistica
existente en el municipio, en el afio 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 atraccion turistica, pero por el tipo de servicios regionales que



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas. 24

proporcioha necesita de una infraestructura para solventar los requerimientos basicos en el sector,
cuenta coprtres hoteles, una posada y dos auto — hoteles de paso (Comité Estatal de Informacion
Estadistica y Geéografica de Chiapas, 2000). En el Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econémicas (DENUE) registra diecisiete establecimientos en el municipio: nueve hoteles y seis
moteles en la ciudad'de Villaflores, y dos en Jestis Ma. Garza (Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica HNEGI], 2020a).

Marco Referencial de la investigacion

La supervivencia, el resareimiento y el progreso son concepciones relacionados a la
resiliencia y relatan el transcurso por@€hque un individuo se aviene a lo largo de una circunstancia
desfavorable y el restablecimiento subsegtiente a ese desafio (Ledesma, 2014). Las
organizaciones, y los individuos, se enuentran en cambios constantes ya sea por eventos de la
naturaleza, por la globalizacion o por la crisis economica mundial. También se dan esas
alteraciones por transformaciones en la esferaen que se desarrolla por la diferencia de ventajas
competitivas y da pauta a la creacion de resiliencia en el contexto en que se desenvuelve
(Navarro et al., 2017).

Las organizaciones que son de reciente creacion tienen mayeores desventajas lo que se
refleja en la corta vida en el mercado a diferencia de las que ha permanecido por mas tiempo,
ambas tienen la oportunidad de conservarse si reconocen y trabajan arduamente sobre los factores
de riesgo, si toman en consideracion la normatividad requerida en sus acciones.€otidianas y si
esto es aprendido por las organizaciones recién creadas podran tener el ciclo de vidatan largo
como las que ya se han posicionado por un periodo mayor (Cordero-Cortés et al., 2014);
Resiliencia

La orientacion de la resiliencia surge de la derivacion de nacer en la pobreza o en

ambientes dafinos que pone en riesgo la integridad fisica y mental del individuo; y que en los



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas. 25

afios ochenta, se expresa que el individuo despliega habilidades después de estar en ambientes
dificiles ysseles nombra resilientes (Kotliarenco et al., 1997). El término resiliencia es acogido
por las cienciag’sociales para determinar a los individuos que nacen y viven en contextos de alto
riesgo y aun asi erecen psicologicamente saludables y con logros en la sociedad. Se sostiene entre
la relacion que tiene'el individuo y el contexto en que vive, no es inicamente por el ambiente en
donde se desenvuelve ni‘es’solo porque sea inherente al ser humano, los dos elementos se
desarrollan al mismo tiempo €n cembinacion (Munist et al., 1998). Nace de la expectativa de
conocer los elementos que proporeionan a los seres humanos de forma individual o como
organizaciones e instituciones o com@ grupos de trabajo, a adaptarse y superar positivamente las
contrariedades que se presenten a lo largo/deisu 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 diferent€s.eonocimientos derivadas de dominios en las ciencias de
la salud, psicologia, economia, sociologia, derecho, educacion, antropologia y trabajo social
(Ferrer y Caridad, 2017).

La resiliencia se advierte como el pacto auténtico ante.d€scuidos internos, debilitaciones,
desvios o efectos que se van mostrando cada vez mas_(organizacion‘consciente, procesamiento de
informacion no rigido, experimentacion, aprendizaje de la adversidad o pequefias pérdidas,
capacitacion en recursos humanos); es una forma de evitar (resistir o amortignar) los impactos
externos mediante la implementacion de principios de disefio, es decir, la redundancia, la
flexibilidad y la reinvencion (Linnenluecke, 2017).

Conceptualizacion de resiliencia

La expresion “resiliencia” surge del latin “resilio” que indica regresar de un salto, rebotar.
Este término se adecua en las ciencias sociales con el proposito de describir a los individuos qtie

no importando en que situaciones de infortunio hayan nacido y crecido, son capaces de
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desenvolverse saludables psicologicamente y llegan a triunfar en la vida (Mendoza, 2020).
Algunas cefieeptualizaciones enfatizan que la resiliencia implica recuperarse de eventos extremos
y desastres (aprendizaje, recuperacion), posiblemente incluso de una manera fortalecida o
mejorada. Otros ‘més.han conceptualizado la resiliencia como resultado de intentos de
recuperacion y aprendizajé (como lo demuestra la restauracion de las funciones organizativas)
(Linnenluecke, 2017).

La resiliencia significa laleoncesion de recursos como el conocimiento, dinero,
habilidades humanitarias, vinculaeion y estructura en la organizacion con el proposito de
identificacion y comprension de las situaciones criticas posibles (Mzid et al., 2019). La
resiliencia no se considera una circunstan¢ia estancada en una empresa, sino que se puede
modificar a través del tiempo con base’en los origenes y secuelas de una situacion critica
especifica (Medina, 2012)

Prevalecen concepciones de resili€ficia como benevolencia a los fracasos, vivacidad,
conformidad y habilidad de persistencia (Beuten . Dos Santos, 2019), potencia, persistencia y
resarcimiento de la organizacion y de los trabajadores que se'tropiezan con fatalidades
(Linnenluecke, 2017), capacidad que tiene los individuos o grupos.e 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 Farfan, 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 (Atehortia,2002).

La resiliencia en esencia supone una posicion positiva ante un escenario negativo'a través
de la percepcion de lo grato que puede haber dentro de la situacion adversa, con el proposito de la
asimilacion y la demostracion de que en las circunstancias hostiles se desarrollan materiales y

estrategias para contrarestar el ambiente pudiendo tener beneficios de este escenario (Leon y
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Urdaneta; 2014); es la capacidad de adaptacion en los movimientos o cambios con pertinencia y
anterioridad a las circunstancias negativas con prevision (Vélikangas y Romme, 2013); significa
la capacidad deun sistema para seguir cuammpliendo sus propositos frente a las provocaciones,
resaltando no solo fesisitir sino adecuarse y restaurarse (Barasa et al., 2018).

Antecedentes.del estudio de la resiliencia.

Linnenluecke, (2047).refiere que la resiliencia es una tematica que se va estudiando en la
academia, en empresas y en las peliticas publicas, su conocimiento y evaluacion ha sido diversa
entre la literatura. Se han realizade trabajos que establecen los problemas que pasaron o sobre
qué tan fuerte era la empresa en una problematica especifica, otros estudios proponen la mejora
de la resiliencia para un escenario proximo'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 presentacion de las soluciones que desarrollaban las
organizaciones ante provocaciones del exterior exponiendo proposiciones diversas de respuestas
a tales problemadticas. Straw y sus colaboradotes €stablecieron la teoria fundada en que los
escenarios negativos llevan al escape de peligros y.a soluciones’de no adaptacion con
consecuencias inflexibles delante de los desafios adecuado a la predisposicion 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
predisposicion en la que las personas, los equipos y los organismos adopten conduetas severas en
circunstancias que representan amenazas y generan dos formas de consecuencias,juna.en la que
se limitan los procesos de informacioén que pueden presentarse como una limitante en.ehdrea a
vigilar, una reduccion de los signos de manifestacion comunicativa o una disminucién en l0s
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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categorias superiores del escalafon de la organizacion. Meyer, (1982) aumenta la investigacion
con un trabajo practico de reacciones por la huelga imprevista de doctores y que se contradice
con el trabajo de Staw et al., (1981) tomando en consideracion que una alteracion del exterior de
manera mecanica.coloca en peligro a una organizacion (Linnenluecke, 2017).

Calderodn et al.; (2016) comentan que la tesis de la resiliencia ha evolucionado,
actualmente no considerasque las personas que se desarrollan en circunstancias desfavorables son
sujetos arruinados, aislados de laisociedad y vividos en la desgracia. Se ha descubierto que no es
asi, independientemente de las viveéneias que se tengan se puede progresar y ser productivo con
habilidades diversas que le sirven a s@ erecimiento intelectual, corporal y organizacional.
Resiliencia organizacional

La resiliencia organizacional es'la mezcla de capacidades, caracteristicas y habilidades
que posee una organizacion para adentrarse-a las turbulencias cotidianas o no, sobrellevarlas y
adecuarse en el contexto en el que se desattolla,.cambiante de manera constante, con el propdsito
del logro de objetivos, supervivencia y progreso (Mzid etal.;s2019; Quifionez y Prado-Solis,
2017; Ruiz-Martin et al., 2018) todo ello para la generacidén desespuestas agiles ante los titubeos
intrinsecos del entorno que se presenta complicado (Calderdn et al.#2016; Medina, 2012).

Esta pertenencia o habilidad se consigue perfeccionar a través del.transcurso de los afios
(Ruiz-Martin et al., 2018) y se edifica basicamente sobre cimientos de practica y discernimientos
recolectados durante el ejercicio organizacional (Baena, 2016) para el beneficio®y preservacion de
una conciliacion manifiesta en circunstancias desagradables (Meneghel et al., 2013).

Cuando se esta consciente de fendmenos 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 adaptacion no sélo a las contingencias presentes en el

mercado sino prevaleciendo y acomodandose para las que estan por venir. La resiliencia
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organizacional concede a las organizaciones la destreza para formarse y para generar habilidades
de adaptaei6n 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’prevenientes de circunstancias adversas (Calderon 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 elastica con el propdsito
de evadir los movimientos de meénoradaptacion 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 situacion desfavorable presefitada de manera inesperada y obtener un aprendizaje
significativo. En las empresas familiar€s.es-inusual la aplicacion y conocimiento de esta
herramienta" (Castillo-Martinez et al., 2018,.40).

La resiliencia es una funcion de la planificacion yda preparacion para futuras crisis que se
denomina resiliencia planificada, y de la adaptacion al estrés'crénico y las crisis agudas que es la
resiliencia adaptativa (Barasa et al., 2018); una funcion de concieneia del escenario, gestion 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 gestiéh de los recursos
que seran necesarios en circunstancias imprevistas, de esa manera se hace la manifestacion
efectiva a la dificultad asumiendo acciones irregulares a la cotidianeidad definiéndolas eomo
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 organizacion, para el adelanto, proyecto, manifestacion y acomodo a
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cualquier'movimiento desarrollado y a las posibles complicaciones que de manera inesperada
surgen, todo-gsto con el proposito 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 desatrollar la capacidad de visionar el porvenir y acomodarse a los escenarios de
negocios inéditos posibles'(Leon y Urdaneta, 2014).

En las empresas, laresiliencia organizacional contempla a éstas como sistemas socio-
técnicos compuestos, dinami¢os-adaptativos que prueban vicisitudes constantes por lo que la
adaptacion 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
estabilizacion mental, emocional, enfrentado)con persistencia, toma de decisiones, autoconfianza
dentro de un entorno que incentive a la’equidad entre los miembros en la organizacién (Del Pino
y Finol, 2019).

Caracteristicas de la resiliencia organizacional.

Los atributos, elementos o caracteristicas para la reSiliencia se presentan como una
combinacion inicial de la creacion de conciencia del escenario.eXistente con la gestion de las
fragilidades de la organizacion, el recuento de los recursos presentes, la capacidad de adelantarse
a posibles sucesos inciertos, agilidad, colaboracion, resiliencia personal, flexibilidad,
redundancia, robustez y capacidad de aprendizaje (Ruiz-Martin et al., 2018); ) transformacion sin
que su estructura ni sus funciones se alteren; capacidad que posea la organizacién compleja para
auto-organizarse; y, la habilidad para la generacion e incremento de capacidades de.aprendizaje,
innovacion y adaptacion frente a los problemas (Navarro et al., 2017) .

Dos caracteristicas de la resiliencia que se derivan de su naturaleza: la estatica y la
dindmica. La resiliencia estdtica se cimenta en la preparacion de habilidades adelantadas para

disminuir la posibilidad de incidencia de amenazas con una conmocion desfavorable, preparacion
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y preven€ion lo que se deriva en siete componentes que caracterizan a este enfoque estatico:
monitoregs€ontinuo, capacidad de anticipacion, redundancia, simulacidon, vulnerabilidad inicial,
enfoque en aspéctos menores y aprendizaje de los errores. La resiliencia dindmica se concentra en
la gestion efectiva de,percances e incidentes inesperados para reducir las consecuencias
perjudiciales e incrementat la agilidad para el resarcimiento de la empresa; consta de dos
componentes que caractesizan a este enfoque dindmico: la comunicacion interna y las
capacidades de improvisacion (Amnarelli et al., 2020).

La resiliencia organizaciondlfija dos etapas: emergencia y adaptacion. En la primera se
evalua los origenes de las alteracione§ que se desenvuelven en el contexto y se genera la
capacidad de prevalecer al naciente escendrio. En la segunda, se crea un momento que en que
revise y reacomode la normatividad (Turra y Zanievicz, 2017).

Calderodn 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 proposito 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 caracteristicas de las organizaciones resilientes pueden acoplarSe para enfrentar
circunstancias provocadoras en el ejercicio de las actividades directivas mediante habilidades y
capacidades de gestion, esfuerzo constante, organizacion, mayor resistencia a las ¢alamidades,
innovacion, conocimiento de la situacion, adaptacion, conocimiento de amenazas y
oportunidades, enfrentar las adversidades y los conflictos, fortaleza y compromiso, ser proactiva,
proaccién y resistencia, gestion de vulnerabilidades, aprendizaje significativo, capacidad de

adaptacion, el uso de vias colaterales, innovacion, practicas 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 Farfan, 2017; Medina, 2012; Mendoza,
2020).

Componentes.de la resiliencia organizacional.

Medina (2012) cataloga dimensiones en torno a la conceptualizacion 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 accion consciente, la
optimizacion del desempeio y la innovacion‘adaptativa (Denyer, 2017).

Los componentes que sostienen’la-tesiliengiasorganizacional son la capacidad de
improvisar sistemas de roles virtuales, sabiduria,organizacional, interacciones respetuosas
individuales y sociales (Linnenluecke, 2017);'de no conservar el clima laboral, el aprendizaje,
capacidad de adaptacion, capitalizacion e innovacidn de sistemas.de gestion la empresa se
aminora o se arruina (Rodriguez y Vargas, 2019).

Castillo-Martinez et al. (2018) refieren que los componentes de la.resiliencia en las
organizaciones son el liderazgo de estilo transformacional, trabajar el equipo, que haya
comunicacion al interior de manera franca, llevar relaciones amables con los int€grantes de la
organizacion, asumir compromisos, destreza para capacitacion, competencia paraicontraer
dificultades, vision e inteligencia emocional. Enfatizan en las variables psicosociales:
participacion, implicacion, responsabilidad: autonomia, trabajo en equipo, iniciativa, control

sobre la tarea, control sobre el trabajador, rotacion, supervision y enriquecimiento de tareas;
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formacién, informacion, comunicacion; gestion del tiempo, y, cohesion de grupo, estan
conectadas’cen el contexto laboral y actfian en la resiliencia del empleado.

La resiliencia organizacional es afectada por componentes como: personas resilientes,
ingenieria de la resiliencia, resiliencia cibernética y de: infraestructura, del sistema, la cadena de
suministro y la empresa;.asi mismo, interviene en: la comunidad, a nivel social, la economia, la
resiliencia de territorio y*la‘socio ecologica (Ruiz-Martin et al., 2018); recursos materiales,
preparacion y planificacion, gestién de la informacion, via colaterales y redundancia, procesos de
gobernanza, practicas de liderazge; eultura organizacional, capital humano, redes sociales y
colaboracion (Barasa et al., 2018).

Annarelli et al., (2020) encuentra que hay cuatro propiedades de la resiliencia: robustez,
redundancia, ingenio y rapidez; y, cuatfo dimensiones diferentes que caracterizan a la resiliencia:
técnica, social, econdomica y organizacional--También que se incluyen aspectos de vulnerabilidad
y susceptibilidad para la valoracion del nivelde resiliencia de una organizacion. Partiendo de
estos elementos se reconocen medidas para la‘apreciacionsdea resiliencia; la adaptabilidad,
confiabilidad, agilidad, efectividad, flexibilidad, nivel y tiempo“de recuperacion.

La resiliencia se desarrolla en tres extensiones, siendo la primera la capacidad de
absorcion, que se da por la valoracion a los recursos humanos y los soportes que se dan frente a
situaciones criticas; la segunda, la renovacion que se traduce de la aplicacion)de estrategias
agresivas, la biisqueda de oportunidades, la diversificacion de productos o el desarrollo de la
reingenieria de los procesos; y, la tercera, la capacidad de apropiacion en la que 1as empresas
deben ser mas proactivas capitalizando las problematicas que generan las crisis y hacerla
reflexion de lo que se ha vivido. Las organizaciones cuentan con la capacidad de adaptarse esto
es que primero reciben los embistes de las problemadticas inesperadas y con el apoyo de los

recursos humanos que se designan para estos momentos pueden salir airosos aunandose la
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persistencia de las autoridades. Los recursos aprovechables se consiguen ya sea de forma rapida o
eventual, sd reserva es determinante para la finalidad de resguardar a la organizacion de
complicaciones’del entorno y "perseverar su continuacion y que la renovacion estratégica
representa la habilidad de la organizacion para concebir el provenir. La innovacion otorga el
desarrollo a través del'reacomodo de las previsiones con que se cuenta conforme a los objetivos
nuevos que se han determifiado (Mzid et al., 2019; Rodriguez y Vargas, 2019).

Las dimensiones de 14 resiliencia organizacional son tres: resiliencia cognitiva que
involucra la deliberacion de condicienes hipotéticas y la definicion de alternativas de solucion
novedosas con la menor utilizaciéon dé normas y procesos; la conductual, componente que
estimula una organizacion, es la utilizacionde sus recursos y capacidades de forma colaborativa;
y, la resiliencia contextual, mezcla importante de recursos tangibles e intangibles, percepcion de
las personas en relacion al entorno laboraly-los dificultades a que se puedan exponer (Beuren et
al., 2020); y la vision positiva u optimismo, laorienta¢ion hacia los objetivos, la autoestima, la
capacidad de relacion y agilidad (Flores et al.;.2018).

La resiliencia organizacional se evalua por¢l 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 (Vélikangasy, Romme, 2013).

Teorias de la resiliencia organizacional.

En la retorica se investiga sobre la resiliencia organizacional desde la psicologia,
aprendizaje organizacional, gestion de recursos humanos, aunque no se encuentra con Jadebida
teorizacion; no se reconoce como un integrante de la competencia corporativa sino como yn
constituyente para manifestar la resistencia, exploracion y maleabilidad (Turra y Zanievicz,

2017).
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EXisten tres predisposiciones preponderantes en lo que se conceptia como resiliencia,
primero, la‘caracteristica de la organizacion; segundo, los beneficios de las actividades cotidianas
de ésta; y, finalmente, el tamafo 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 exploracion'como*las contestaciones que hacen las organizaciones ante amenazas del
entorno, la confianza que;s€ tiene en las organizaciones, los trabajadores y lo relevante que son
para las organizaciones, los miodelos 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 evolucion de la Teoria'de la organizacion existen postulados que se
relacionan con la resiliencia organizaeional, desde diferentes perspectivas que los autores
exponen de esta categoria y su relacion’con-las teorias administrativas. Estudios de la teoria
organizativa consiguen proporcionar exposiciones dedases teoricas para el entendimiento de la
resiliencia organizacional (Meneghel et al., 2013). En la Téotia de la Organizacioén con
frecuencia la resiliencia no se considera como un elemento. Lashabilidad de restablecimiento ante
un contratiempo y dando mayor fortaleza y siendo agudo se le dicesesiliencia, pero no se recorre
de manera correcta ya que se muestra como elemento secundario en la exposicion de situaciones
en los que las organizaciones subsisten o progresan de manera repentina; se\utiliza mas como una
caracteristica o capacidad tanto de personas como de organizaciones, y que esta‘capacidad es para
percibir la incertidumbre de alguna situacion, sostenerla o corregirla, aunque permanézca la
dificultad ya sea a nivel interno de la organizaciéon como cambios, problemas de lidefazgo, el
desempeiio del personal, o alteraciones externas a la empresa, por sefialar 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 Teoria de los
Sistemas alejados del equilibrio, desarrollada por Ilya Prigogine, explica las conductas de las
leyes termodindmicas y rapidamente fue adaptada a la organizacion por razones tales como que
las organizaciones ‘se.consideran sistemas abiertos alejados del equilibrio, y que en su desarrollo
participa tanto el proceso,de adaptacion como el de autoorganizacion. La premisa de esta teoria
sefala que la forma prefesible de organizacion es la que se adapta y se autoorganiza.

La teoria del aprendizaje organizacional y la teoria ecoldgica son teorias referentes de la
resiliencia organizacional. La teoria.del aprendizaje tiene como origen a que la capacidad de
aprendizaje es el principio de la supefvivencia de las organizaciones en el largo plazo, su premisa
es que la capacidad de aprendizaje es la véntaja competitiva que se puede sostener a periodos
prolongados de tiempo. La teoria ecolégica senala la relevancia de examinar a las organizaciones
dentro del entorno en que se ubican y cuales-son lasinterrelaciones en ese contexto, afirma que
los individuos y las organizaciones no son entidades solitarias, se relacionan, interactiian y son
afectados por las condiciones psicoldgicas, sociales y ambientales del entorno (Meneghel et al.,
2013).

La teoria de la resiliencia en las organizaciones considera tres representaciones: la
estratégica, corporativa y organizacional. La resiliencia estratégica s¢ encuentra principalmente
enfocada a la planeacion de la empresa a largo plazo con la capacidad de iimovacion en el
modelo de negocios y alternativas posibles ante variaciones ambientales, antelacion y
conciliacion ante las directrices a largo plazo y con la capacidad de modificar al momento
(Noriega et al., 2019) .

Una pieza indispensable para que la organizacion precise ser resiliente es el aprendizaje
que se promueve en la gestion del conocimiento, tiene como finalidad la contribucion de

experiencias para hacer a una empresa mas adaptable, a desarrollar ventajas competitivas con
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procedimientos de aprendizaje agiles (Rodriguez y Vargas, 2019). El aprendizaje obtenido de un
comportamiento resiliente lleva al pensamiento del sujeto y su apreciacion individual de lo que
como persona aprende y maneja de forma tacita su capacidad de exploracion, adiestramiento y
conversion en suambiente y lo que ¢l contribuye a su comunidad. En las organizaciones, del
mismo modo que en'los individuos, las conexiones que generan certidumbre proporcionan
patrones que procuran ineehtivos y confirman las bases de la resiliencia como una conducta
colectiva (Baena, 2016).

Conforme a la gestion del-eonocimiento existen teorias que fundamentan a la resiliencia
organizacional. Una de ellas establec€ la’adaptacion al cambio que resisten las organizaciones es
la teoria de la contingencia que especificalla existencia de otros elementos en el medio ambiente
que influyen en las sociedades, es mengster ¢l analisis de la coordinacion en las operaciones que
apoyen la toma de decisiones para solventar-las dificultades y direccionar al objetivo
organizacional. Otra es la teoria de sistemias que consiste en la interpretacion de interrelaciones
de los elementos que conforman el sistema y, por consigui€nte, exponer los pronosticos de
conducta de los acontecimientos por analizar. En el caso de lax€siliencia de un sistema o de una
organizacion estriba en la configuracion de sus componentes (Rodriguez y Vargas, 2019) y
facilita la modificacion de proyectos de direccion y desarrollo buscando diversas alternativas de
mejora o innovacion 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 continuacion una linea del tiempo para detallar como se ha ido enriqueciendosel

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

Principales aportaciones a la Resiliencia Organizacional

Autor/afio Contribucion Categorias
Staw, et al., Muestra la restriccion en el procesamiento de la Rigidez de la
(1981) informacion y la restriccion del control en condiciones de

amenaza amenaza
Meyer (1982) Analiza eliComportamiento adaptativo durante una Sacudidas
“sacudida ambiental”, encontrando ocasion Unica para ambientales
estudiar la adaptacion. Enunci6 la variable “resiliencia” Adaptaciones
en término de la ¢antidad de semanas necesarias para Resiliencia
restablecer nivelesnormales de actividades.
Ledesma Analiza los marcos coficeptuales y modelos de Resiliencia
(2014) investigacion sobre la teoria de la resiliencia organizacional
Liderazgo
Calderon La resiliencia mejora‘los procesos y resultados de las Resiliencia
etal. (2016)  organizaciones frente-a-la crisisy Una cultura flexible y Desarrollo
holistica sugiere transformaciones«que consolidan organizacional
estructuras nodales de rela¢ion, supervivencia y mejora Innovacion
organizacional. Cultura
Garcia et al. Modelos: primera generacion que aludenalas fortalezas ~ Adversidades
(2017) individuales, segunda generacion que aloja les abruptas o
desarrollos intelectuales y criticos con creatividad e disruptivas
innovacién en un mundo mas hostil y turbulefito, resiliencia TIC’s
Linnenluecke, Muestra el desarrollo de cinco lineas de investigagion de  Resiliencia
(2017) la resiliencia entre 1997 y 2014. Evolucion
Perspectivas
Lopez et al. Expone que el mejor escenario es prepararse Crisis Resiliencia
(2018) anticipadamente para confrontar estas situaciones
problemadticas y presenta el concepto de resiliencia
estratégica
Castillo- Establecen la relacion entre la resiliencia y la Resiliencia
Martinez et permanencia en el mercado con factores, caracteristicas,  psicosogcial
al. (2018) variables psicosociales resilientes de los trabajadores: 1)  Empresafamiliar

participacion, implicacion, responsabilidad; 2) formacion,
informacion, comunicacion; 3) gestion del tiempo y; 4)
cohesion de grupo.
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Autorfafio Contribucién Categorias
Staw, et al Muestra la restriccion en el procesamiento de la Rigidez de la
(1981) informacion y la restriccion del control en condiciones de

amenaza amenaza
Meyer (1982) Analiza el comportamiento adaptativo durante una Sacudidas
“sacudida ambiental”, encontrando ocasion tnica para ambientales
estudiar la-ddaptacion. Enuncid la variable “resiliencia” Adaptaciones
en términe.de la cantidad de semanas necesarias para Resiliencia

restablecer niveles normales de actividades.

Ledesma Analiza los marcos’conceptuales y modelos de Resiliencia
(2014) investigacion sobre€ la teoria de la resiliencia organizacional
Liderazgo

Ruiz-Martin ~ Aporta tres lineas de estudio de la resiliencia: como Resiliencia

etal. (2018)  caracteristica de una ofgahizacion, como resultado de las  organizacional
actividades y como medida'de las revueltas que una Antifragilidad
organizacion puede soportar: Robustez

Beuren y Los MCS (sistemas/de.controld€ gestion) habilitadores y ~ Sistema de control

Santos (2019) coercitivos estan asociados con Ja resiliencia de gestion
organizacional en sus tres tipos o'dimtensiones: cognitiva, Capacidad de
conductual y contextual: recuperacion

Gutiérrez Sefiala factores de resiliencid a las conéxiones, Resiliencia

(2019) Destinos turisticos

capacidades y propiedades.

Nota. Elaboracion propia con fundamento en los articulos revisados de estos autores, cuyas referencias se
encuentran en el apartado final de este trabajo.

En esta tabla se expone la evolucion en el estudio de la resiliencia, desd€ sus inicios a
nivel individual, llamandole resiliencia como término general y sus componentes; lu€go se refleja
este atributo en el colectivo de las organizaciones para que se transforme en resiliencia,

organizacional.
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Liderazgo

Elldiderazgo considera poseer la destreza para emplear lineamientos en las dificultades
dentro de la‘'organizacion teniendo como resultados vinculos entre los individuos de las
organizaciones, mejor calidad y productividad empresarial, demanda particularidades para la
aportacion del acomoedo y modificaciones que se dan en los contextos sociales (Covey, 2016;
Ferrer, Sonia, y Caridad,2017).

Conceptualizacion de liderazgo

Constan tantas exposiciones.de liderazgo, como investigadores que la han estudiado; por
ello, el liderazgo puede ser descrito coOmo una particularidad incuestionable para la construccion
de la resiliencia organizacional (Navarro et\al., 2017).

El lider es el que tiene a su cargo un negocio en el que desarrolla ciertas cualidades y
conocimientos en tecnologia, administracion y competencias desarrolladas en su persona (Leon y
Urdaneta, 2014; Miinch, 2014); es el proceédimiento en’ donde el lider influye en otras personas
que se les conoce como seguidores y este lidetazgo se daya Sea en el seno de la familia, en el
empleo, en los grupos con el que se relaciona, en tedos los individuos que aceptan el mensaje
emitido y tienen la disposicion libre de apoyarlo (Fernandez y Quintero, 2017).

Antecedentes del estudio del liderazgo.

Los clasicos de la Administracion Taylor, Fayol y Weber no se inmis¢uyeron 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 actuacion del petsonal, no
solo en la estructura organizacional sino, también, la existencia de lideres informales entrelos

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 fisica, su capacidad intelectual, las habilidades para
relacionarse’con otras personas y la disposicion en las actividades laborales y que lo hace distinto
de los demas individuos, dandole la capacidad de influir en otros. Las disertaciones realizadas
originan la teoria dehGran*Hombre o teoria de Rasgos que argumenta que la individualidad
particular de una personaj€ 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 proposito de reconocer los estilos.de liderazgo dando lugar a la teoria de los Estilos de
Liderazgo que destaca las actividades que/lleva a cabo el lider derivando una clasificacion que
abarca el lider autoritario o autocratice; quien es que el que toma tnicamente las decisiones de la
organizacion; el liderazgo liberal, quien faculta lajtoma de decisiones al personal, y el resultado,
es la falta de direccién en el grupo; y, el liderdemocratico quien es consciente y tolerante con el
personal, implanta alternativas que motiven y ‘estimulen la‘cooperacion de los empleados en el
desarrollo de sus actividades laborales (Chiavenate, 2007).

Afos después Tannenbaum y Schmidt exponen la teoria Sitwacional que muestra como
premisa que el lider requiere habilidades para liderear exitosamente, conforme a las
circunstancias que van sucediendo dentro de las actividades cotidianas deda organizacion y
conforme a los sucesos el lider puede actuar de manera autocratica, consultiva e"participativa
segun amerite la circunstancia. Burns imprime los conceptos de liderazgo transaceional, lider que
corresponde con algtn estimulo o incentivo por la actividad realizada; y, el liderazgo
transformacional, quien visiona la postura futura de la organizacion incitando al personal que
vaya en la misma directriz. Después Likert reporta cuatro estilos de liderazgo, llamandoles

explorador, benevolente, autoritario y participativo (Chiavenato, 2007).
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Arfines de siglo Avolio et al. (1999) relatan que la conceptualizacion de Bass (1985) del
liderazgo transaccional y transformacional incluye siete factores de liderazgo, que califica con
carisma, inspiracion, estimulacion intelectual, consideracion individualizada, recompensa
contingente, gestion por excepcion y liderazgo de laissez-faire; y en trabajos posteriores de Bass
(1988), ¢l marca que-el liderazgo carismatico e inspirador es representativo no es visible en la
préctica por lo que el modelo.inicial queda en seis factores. Ademas, Avolio y Gardner (2005)
resaltan que hay cuatro dimensiones significativas en el ambiente organizacional que contiene la
relacion liderazgo — desempeno y-dporta a la gestion del lider y la conciencia de los empleados:
incertidumbre y una cultura / clima idclusivo, ético y orientado positivamente basado en la
fuerza. declaran los lideres que tienen con€iencia, control y positividad de si mismos pueden
promover un legitimo seguimiento haeia él. Gonzalez, (2010) denota que es pertinente encontrar
dirigentes que tengan conocimientos para-la-identificacion e interpretacion de la conducta de las
personas iniciando consigo mismo y desptés con los empleados.

Agregando a lo que se ha estudiado y determinadosdel, liderazgo ahora se discurre sobre el
liderazgo resiliente que tiene el objetivo de agregar su desarrello 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 mas humanista en la
mejora de los hombres (Ferrer y Caridad, 2017).

Liderazgo resiliente

La resiliencia se genera cuando el lider tiene la capacidad de adaptarse a cambios
perturbadores y la capacidad de convertir las condiciones perjudiciales en ventajas dé.mejora
hacia la fijacion de los objetivos establecidos que lo vuelve un lider eficaz (Ledesma, 2014;
Ramirez 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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inspiraciéh para los demas individuos al logro de fines que no obtendrian por si mismos
(Navarro etal., 2017).

Munist ¢t 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 lideres son encomendados a la modificacion de
organizaciones en resilientes con‘e0municacion y organizacion de la sociedad direccionandolas a
valores y objetivos a través de un clima,organizacional que promueva resultados positivos a
eventos inesperados y fundar la gestién del\conocimiento al interior de la organizacién (Navarro
etal., 2017).

El liderazgo resiliente es dindmices.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); ¢s,una competencia del individuo que le permite
adecuarse y recobrarse ante contratiempos y, ademas infunde.el’proposito de alcanzar finalidades
con una postura creativa y condescendiente, minimizando la indecision y vacilacion en el recurso
humano (Ramirez et al., 2018); muestra su gran arrojo al sobresalir ante las barreras a las que se
expone la organizacion innovando alternativas aun en contra de las circunstancias desfavorables
que alteren a la empresa (Ozmusul, 2017); el lider resiliente tiene las capacidades de visionar los
riesgos caracteristicos de las calamidades, de explotar los beneficios que se presenten‘para
incentivar a que los demas individuos las disfruten (Navarro et al., 2017).

Caracteristicas de liderazgo resiliente.

Las caracteristicas que en recientes afios ha adquirido fuerza es el liderazgo pues es la

condicién 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 caracteristicas el
enfrentamiento/a la adversidad, motivacion al logro, pensamiento estratégico y conceptual,
actitud positiva, superacion, capacidad de movilizacion de influencia y empatia (Ferrer y Caridad,
2017).

Hay una habilidadsditectiva que puede ser de mucho beneficio en contextos adversos, es
una competencia que todos las 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 cir¢instancias semejantes no soportan dichos contornos
dificiles y generan fatales resultados (IZe6n y*Urdaneta, 2014); o que a pesar de las contingencias,
el lider debe poseer la capacidad de conseryar los/miveles de produccion manteniendo la
eficiencia y eficacia de la organizacion sobte cualquief situacion intempestiva que pueda
afectarla (Pina, 2014).

El ansia de rebasar circunstancias desfavorables cuandosSe presenten muestra a un
individuo positivo, que desea alcanzar sus propositos. El liderazgo s€siliente, contrario a otros
liderazgos, conserva la posicion creativa que admite que todo funcione bien, apremiando
propositos y buscando siempre la efectividad (Mendoza, 2020). Otros elementos importantes que
caracterizan al lider resiliente es que lee y busca continuamente informacion qué lé permita
vencer dificultades y los hace ser prontos, ecuanimes y desarrollarse entre los impedifnentos
cotidianos (Ozmusul, 2017).

Del Pino y Finol (2019) subrayan que el lider resiliente es capaz del desarrollo de la
gestion para los cambios, la provocacion proactiva en sus subordinados con tacticas en la

organizacion de acuerdo con los requerimientos de su entorno al interior y exterior y, al mismo
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tiempo, impulsar la innovacion en los procedimientos esenciales para el logro de objetivos de la
organizaciémen las vicisitudes del contexto. Estos autores exponen como competencias del lider
resiliente el actar con integridad, honestidad, empatia, escuchar, disciplina y saber comunicarse.

Las caracteristicas de la resiliencia y la prosperidad circunscriben a la autoestima positiva,
confianza, adaptabilidadtenacidad, arrojo, autoeficacia, admitir inseguridades, persistencia,
recursos sociales, consistencia, capacidad de afrontar y corto recelo a la frustracion (Ledesma,
2014). Florez y Farfan (2017) también resaltan las caracteristicas como la introspeccion, la
iniciativa, el pensamiento criticoj-eLnivel de interaccion, 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 lider resiliente proviene delpropioconcepto que tiene de si mismo y de entender la
practica de los caracteres especificos d€ lawresilienciasa dominar como la creatividad,
emocionalidad y espiritualidad. La creatividad se compone del transcurso incesante en la
presentacion de problematicas y la forma en selucionarlasstomando las decisiones adecuadas para
mejoramiento y cambios. En la resiliencia, el predeminio emegional es relevante porque es el
elemento de las labores entusiastas que se emplean para otorgar la_inspiracion 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 motivacion, entereza,
respeto, confianza, consideracion, emociones, solidaridad y credibilidad, elementos basicos del
compromiso, reto y control (Mendoza, 2020).

Un aspecto primordial del lider resiliente es su capacidad de recuperacion profesional es
indispensable para que se adecue, subsista y triunfe. El reto actual es la aceptacion de la

responsabilidad de hacer todo lo que se necesita para sobresalir a pesar de los contratiempos;1a
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resiliencid marca la habilidad para resarcirse ante peligros, ante el fracaso y el infortunio, por lo
tanto, tienefirque ser caracteristicas propias del lider (Ledesma, 2014).

Componentes de liderazgo resiliente.

La resiliencia.es estudiada a nivel individual y colectivo, prototipo de ello es el estudio del
liderazgo resiliente ynde conjunto la resiliencia organizacional. A nivel individual los factores
protectores de la resilieneia@ son: autoestima consistente, introspeccion, independencia, capacidad
de relacionarse, iniciativa, humotscreatividad, moralidad, capacidad de pensamiento critico
(Atehortua, 2002; Florez y Farfany2017; Melillo, A., y Sudrez, 2001).

El liderazgo resiliente mantieié\indicadores como la orientacioén y adaptacion al cambio,
el pensamiento emocional y pensamiento €sttatégico, liderazgo colectivo y aprendizaje
(Suryaningtyas y Wilujeng, 2017). Lasfapidez en la toma de decisiones, las habilidades para
actuar con anticipacion y la mansedumbre-ante la/frustracion conjuntan los elementos a
desempeniar la facultad de la gestion y lideérazgo.Gonzélez, 2010b). Otros mas como creer en el
liderazgo, recibir y sentirse apoyado por el lider, 1a colaberacion y clima de la organizacion, el
estilo del lider y la camaraderia (Ordofiez et al., 20.17).

La resiliencia mental simboliza la figura comun contra las trabas a desafiar; la resiliencia
emocional se da laborando con ecuanimidad, decision, empatia y motivacion al logro de lo
establecido por la organizacion; la resiliencia social es cuidar las relacionesien la empresa, la
convivencia organizacional, mantener las interrelaciones positivas, solidaria; lasfesiliencia ética si
se cumple da la autoridad al lider, si se promueve la ética el comportamiento serawalioso; y, la
resiliencia fisica se traduce como el trabajo dificil entre adversidades y obstaculos y la ¢apacidad

de ejercitarse fisicamente, relajarse, buenos hébitos de suefio y alimentacion (Ozmusul, 2017).
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Teorias del liderazgo resiliente.

Elparadigma transformacional ha ilustrado que las capacidades mas significativas que
posee un lider transformador como la amplia perspectiva de todos los entornos, la aspiracion
conceptual y estratégica con direccion a las técnicas y resultados, las habilidades para motivar,
predisponer y empatizar..Sin degenerar ninguna de las sefialadas el lider necesita habilidades
novedosas para ajustarse-a‘la.definicion de resiliente agregando la capacidad para hacer frente a
cualquier contrariedad, queref superarse y ser flexible, confianza en si mismo, entereza, y tener la
vision al éxito (Gonzalez, 2010b)~Elcompromiso a la sinergia, a la comunicacion activa, al
trabajo en equipo son capacidades del dirigente imperiosas para el logro de las aspiraciones de la
organizacion y encaminado a las relaciongs\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 (Mé€ndoza, 2020):

La busqueda y creacion de teorias Confundameénto en propuestas ideologicas que
funcionen como un sistema abierto tienen comg muestra el'liderazgo resiliente ya que el triunfo
de todas las practicas que desarrolla no es el resultado de lo que‘hace, es el producto de la forma
en como lo establece (Ramirez et al., 2018). La teoria del liderazgosesiliente se contempla como
una teoria de liderazgo pertinente en las organizaciones que desempenan.la resiliencia
organizacional y requieren solventar las insuficiencias de este ejercicio (Sgiryaningtyas y
Wilujeng, 2017).

Mendoza (2020) analiza y manifiesta un acercamiento teorico que le llama™Resiliencia:
resignificacion del liderazgo en contextos socioeducativos”, parte de la proposicion quécualquier
organizacion 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 ciencids

sociales de Ludwin Von Bertalanfty, 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 yison social en la que se genera una corriente constante de entrada y salida de materias
distinguido como sistema abierto. Por lo tanto, el lider resiliente deduce que no es el unico que
debe cubrir esta exigencia. Agrega que la teoria de los sistemas sociales de Luhmann puntualiza
el sistema social de tteraccion, el de organizacion y el societario. Concluye que estos sistemas
dan la importancia al recurSo.humano como el activo principal de la organizacion entonces el
lider comunica el escenario para)guie cada uno tome su papel, con su guia y en conjunto fijen
cualquier desafio a solventar.

Con el analisis de los autores €studiosos del liderazgo resiliente se presenta a continuacion
la linea del tiempo del estudio del liderazgo, los descubridores de los estilos, caracteristicas,
componentes y las contribuciones al concepte que lleva a la conceptualizacion final de liderazgo

resiliente.
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Tabla 2

Principales Aportaciones al Liderazgo

Autor/Afo Aportacion Categorias
Carlyle Teoria del Gran Hombre. El desarrollo del mundo es  Rasgos:
(2016) el'resultado de las actuaciones de algunos individuos Fisicos
destacados a lo largo de la historia. Intelectuales
Sociales
Relacion con el trabajo
Lewinetal.,, Identificacién de los estilos de liderazgo con la Estilos:
(1939) identificacion dedos efectos de cada uno de los Autocratico
estilos de liderazgo. Liberal
Democratico
Tannenbaum, Muestra de las Teorias situacionales del liderazgo: Estilos:
R.,y no hay una sola cualidad o particularidad de Autocratico
Schmidt liderazgo conveniente en-eualquier escenario. En Consultivo
(1973) contraste, en un contexto’se)necesita determinada Participativo
categoria de liderazgo para manejar a empleados y
conseguir buenos logros
Burns (1961) Imprime las expresiones.de liderazgo transaccional  Liderazgo:
y liderazgo transformaCional. EL ' primero vigila y Transaccional
cuida el statu quo; el segundo, convierte y reforma.  Transformador
Likert, R. Revela cuatro estilos de liderazgo: auforitario Autoritario explorador
(1976) explorador, autoritario benevolente, cansultivo y Autoritario benevolente
participativo Consultivo
Participativo
Bass (1985)  Explica los factores del liderazgo,transformacional y Liderazgo:
en 1988 crea su modelo multifactor para la Transaccional
evaluacion del liderazgo Transformacional
Gonzélez, Declara las competencias del lider transformador y™\ ) Liderazgo resiliente
(2010) las nuevas capacidades: resiliencia, enfrentamiento'a Capacidad de
la adversidad, capacidad de superacion, entre otros. { antiCipacion y
adaptacion
Toleraneia a la
frustraeion
Navarro, et Sefialan la importancia de diferenciar la gerencia y Organizacion
al., (2017) el liderazgo Crisis
Lider
Competencids
Ferrer y Emiten las caracteristicas del liderazgo resiliente Liderazgo resiliente
Caridad Orientador
(2017) Calidad de vida

Nota. Elaboracion propia con fundamento en los articulos revisados de estos autores, cuyas referencias se
encuentran en el apartado final de este trabajo.
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Se puede observar la evolucion del liderazgo desde sus particularidades individuales hasta
su influeneiaen las organizaciones y su caracterizacion como lider resiliente.
Modelo Tedrico de la investigacion

Martinez;(2004) expresa que las verdaderas categorias que conceptualizan la realidad
surgen del estudio deJa indagacion que se reuna, después de la categorizacion, el contraste y la
teorizacion; aunque también se puede partir de algunas categorias establecidas antes y que se
usen con mucho cuidado con§iderdndose temporales mientras no haya una afirmacion
determinante.

El resultado de la elaboracion(y analisis del marco tedrico permitio la seleccion de
aportaciones y modelos establecidos por diversos autores sobre la categoria, objeto de estudio: la
resiliencia organizacional que sirvieron'de fundamento para el disefio del modelo tedrico que
sirvid para el desarrollo de la investiga€ién.~Se tomosen particular al autor quien realizé un
estudio sobre la resiliencia organizacional €nuna empfesa de servicios, como las que se
estudiaron en este trabajo, y disefid un sistema,pata su mejora, Introdujo las caracteristicas
especificas y sus indicadores. En una problematica existente aplico su modelo para la
comprension de esta categoria. Por lo que se consider6 para la comprension de la categoria y sus

caracteristicas el modelo teérico que se presenta en la tabla 3.
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Tabla 3

Modelo Teorico de Resiliencia Organizacional

Categoria Subcategoria Indicador

Monitoreo continuo
Habilidad de anticipacion
Redundancia
Esfatica Simulacién
Resiliencia organizacional

Vulnerabilidad inicial

Enfoque en aspectos menores

Aprender de los errores

Dinamica Comunicacion interna

Habilidad de improvisacion
Nota. Elaboracion propia con base en (Annarelli et al 2020)

En cuanto a la categoria del liderazgo, se hizo la revision“de literatura y se hizo el analisis
de la evolucidn que se ha hecho sobre este tema. En este progreso deitrabajos, estudios profundos
y contribuciones de los autores se llegd a la entidad del liderazgo resilientecEste tipo de liderazgo
se asocia directamente a las organizaciones resilientes y a la resiliencia organizaetonal como tema
de estudio. Para el disefio del modelo tedrico de esta categoria se realizé una combinacion, por la
relevancia de los trabajos, de estudios de Melillo quien hizo estudios en 2003 sobre las
caracteristicas del liderazgo resiliente, de Florez y Farfan, asi como de Ozmusul quienesen2017

continuan estudiando sobre los atributos que debe tener este lider en las organizaciones.
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Tabla 4

Modelo Tebérico de Liderazgo Resiliente

Categoria Subcategoria

Indicador

Resiliencia fisica

Resilieneia émocional
Liderazgo resiliente

Resiliencia social

Resiliencia mental

Resiliencia ética

Autoestima consistente
Introspeccion
Creatividad

Humor

Independencia

Capacidad de relacionarse

Iniciativa

Capacidad de pensamiento critico

Moralidad

Nota. Elaboracion propia con fundamento en (Florez y Farfan, 2017; Melillo A., 2003; ©zmusul, 2017).
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Desacuerdo con el modelo tedrico presentado en el capitulo anterior se da continuidad al
proceso de 1a metodologia utilizado para el desarrollo del trabajo de investigacion.
Disefio metodolégico

El desarrollo'de una investigacion comienza con el planteamiento sobre una problematica
y la creacion de hipotesiszy/o.supuestos que se comprobaran con los resultados de dicho trabajo
indagatorio. Hay que puntualizat.que es lo que se desea investigar de manera mas especifica, lo
que lleva a hacer preguntas de investigacion que van acompanadas de la revision de literatura y
de experiencias de investigador. Esto{lleva a plantearse de qué forma se tiene que reunir la
informacion precisa para el logro resultados de todo el proceso, este tltimo paso se le nombra
disefio de investigacion. Dependiendosdel objetivo, los recursos y las preguntas de investigacion:
(Qué? ;Quiénes? ;Cuando? ;Cuantos? ;Ponde? jCémo? ;Por qué? Se determina el tipo de
investigacion: basica, aplicada; experimental o no expérimental; el alcance: exploratorio,
descriptivo, correlacional o explicativo; el enfoque: cualitafivo o cuantitativo (Alvarez-Risco,
2020; Creswell, 2014; Stake, 2010; Yin, 2003).

Antes de presentar el disefio de investigacion es pertinente precisar sobre la investigacion
cualitativa. La investigacion cualitativa se usa en las ciencias sociales y es un desarrollo de
investigacion que usa materiales como las frases, escritos, argumentos, bosquejos, esquemas con
el proposito de conocer y entender la existencia del individuo a través de interprétaciones
integrales de las cualidades de vida en situaciones establecidas (Guerrero, 2016). Siel recorrido
metodologico continuo es cualitativo la validez debe tener demostraciones de los procedimientos
elaborados, la recopilacion, el andlisis de la informacion que surgen de lo que manifiesten/otros
intelectuales, de la intervencion de los participantes y de la triangulacion de informacion, entre

otras posibilidades (Guelmes y Carballo, 2017).
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Rédriguez et al., (1996) especifican que la observacion directa o participativa es la pauta
mas adecudda para la investigacion cualitativa, se obtiene de la informacion exacta de lo que se
esta indagandosimplica lo exacto a diferencia de las respuestas que puedan dar los actores de la
escena, es ver directamente como se desenvuelve la situacion en particular y el contorno en el que
se desarrolla; que existe la*interaccion entre individuos y la comunicacion verbal, formal e
informal para la obtenciénde informacion; el proceso de la investigacion cualitativa se conforma
de cuatro ciclos: preparatoriaj trabajo de campo, analitica e informativa; en cada una de estas
etapas la investigacion se conviett€ en la perpetua toma de decisiones de acuerdo a la
informacion que se va obteniendo.

Dentro de la investigacion cualitativajse habla del analisis inductivo y deductivo. La
reunion de todo el material descrito en’el protocolo, la recoleccion de informacion a través de
diversas herramientas como encuentros cen-sujetos de estudio, grabaciones, apuntes de las
actividades realizadas, todo en conjunto que sea.conveniente para ser categorizado o catalogado,
que lleve al analisis, comprension y teorizacion, conforma«€l proceso de la investigacion
cualitativa (Martinez, 2004). Chalmers (1987) citado por (Hetndndez y Parra, 2013) <estipula
que la clase de argumento examinado lleva a una enumeracion determinada de premisas
especificas a la demostracion de una afirmacion general, que concede de lo caracteristico a lo
completo, ¢l llama a este discernimiento inductivo y al desarrollo induccign,

La utilizacion de la literatura con mesura al inicio del estudio concede urn diseio
inductivo, més si se avanza con la revision de la teoria, entonces, los investigadoresttabajan de
una forma deductiva. El investigador con la informacion que recolecta es quien va construyendo
las codificacion, categorias, 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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deductiye que se incrementa y se convierte en significativo conforme progresa en la investigacion
(Creswelly2014).

El analigis cualitativo deductivo es distinguido como uno de los métodos de estudio mas
adoptado para el'estudio de casos. El proceso deductivo consta de siete fases, iniciando con la
elaboracion del marco’conceptual, la identificacion de propuestas basadas en el marco
conceptual, un catdlogo de‘cadigos, las guias de preguntas, la recoleccion de toda la informacion
posible en el area de estudio, €l andlisis de la informacién y la presentacion del informe final.
Siguiendo el enfoque deductivo, ‘edando se termina la investigacion se expone cudles de las
teorias aportaron esclarecieron mas tédala informacion recolectada en campo, cuales concuerdan
mas con los datos (Pearse, 2019).

El disefio de investigacion segih Yin'(2003) consta de cinco los elementos que lo integran
e incluye la teoria que sirve de base conyeniente pararel desarrollo del trabajo de investigacion.
Estos cinco componentes son: la pregunta deinvestigacion, las proposiciones, la unidad de
analisis, la logica entre la conexion de los datos, y' las propesiciones, y, por Ultimo, los criterios a
utilizar para la interpretacion de los resultados.

La etapa preparatoria de la investigacion cualitativa estd formada por dos acciones, la
reflexiva, en la cual se conjuntan los conocimientos, experiencias y se establece el marco teodrico-
conceptual y sefiala la posicion del trabajo de investigacion; y, el disefio, gnel que tomando como
base la etapa anterior, da paso a la identificacion del escenario, hipotesis, muestra, ‘estrategias de
recoleccion de informacion y métodos de analisis de los datos obtenidos. El trabajo_dé campo
tiene como primer paso el acceso al 4rea de estudio, con la autorizacion correspondientes para
llevar a cabo la observacion, mediante dos tecnicas: el vagabundeo y la construccion de mapas.
El siguiente paso es la obtencion formal de informacion, ajustando, tomando decisiones,

modificando, redisefiando, segin se vaya consiguiendo los datos. La analitica, como su nombre
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lo indicag’se realiza el analisis de la informacion recolectada mediante software como Atlas Ti,
para el precesamiento de la codificacion e interpretacion de resultados. Por ultimo, la
informativa, cofisite en la elaboracion del informe final de la investigacion (Rodrigez et al.,
1996).

En la tabla 5 'se muestran a los diversos autores y los elementos que han considerado para
el disefio de investigacionsCualitativa y, en particular, disefio para el estudio de caso. Existen
coincidencias en los elementg@s aleonsiderar. Todos los elementos son nombrados por los autores
en sus estudios, sin embargo, no tedes los elementos son determinados como pasos esenciales,
los sefalados en la tabla son los que 108,autores determinan.

En la tabla se nota que la pregunta’de investigacion coincide en su importancia como
primer paso, la diferencia mayor estriba en quienes consideran la revision de literatura como
parte del proceso y quienes la llevan adapar.durantetodo el proceso de investigacion. 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

Diserios de Investigacion

58

Proceso del Disefio Autor
Rodriguez et al. Yin Stake Creswell Pearse
(1996) (2003) (2010) (2014) (2019)

Pregunta de investigacion X X X
Planteamiento del problema X
Proposiciones X X X X X
Marco tedrico conceptual X X X
Observacion/experiencias del investigador X
Unidad de anélisis X
Guias X
Recoleccion de informacion X X X X
Logica de union de datos/interpretacion X
Criterios para interpretar X X
Codigos X X
Analisis de la informacion X X X X
Informe X

Nota. Elaboracion propia.
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Hérnandez (2019) dice que los reportes o escritos que son el resultado de un trabajo con
enfoque cualitativo se conforma de la pronunciacion del problema a estudiar, el marco tedrico, la
metodologia a uisar, el origen y cantidad de ambientes y personajes que informen, su
identificacion, que‘les relaciona con otras personas, sociedades, épocas, maneras de analizar e
interpretar toda la information y finalmente las reflexiones y aportaciones personales.

Es necesaria la elaboracion de un protocolo con los instrumentos que se usaran para la
recoleccion de datos. Después sewva al trabajo de campo para la recoleccion de informacion, se
desarrolla el analisis de los datos‘ebtenidos para presentar los resultados de la investigacion.
(Yin, 2003). Para la investigacion cudlitativa, dependiendo de los momentos y avances de la
investigacion, se aplica la entrevista estru¢tutada, en profundidad y de grupo. Los instrumentos
son las notas de campo, las grabaciones, videos, fotografias, los registros de observacion que
apoyan en la recoleccion de la informacion-en el trabajo de campo (Martinez, 2004).

Con todos los elementos expuestoSen-este capitulo se establecid entonces el disefio
metodoldgico para esta investigacion, en la figura 1 se expOne cada uno de los constituyentes y

bloques que conformaron el disefio de la investigaeion.
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Figura
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Para este trabajo de investigacion, ¢ s elem@s‘ planteados en el capitulo uno:
planteamiento del problema, preguntas de inves@ién y@b'vos, se establece que su
realizacion sera no experimental, explicativa, con ;nfoque cua@ deductivo ya que “en la
investigacion cualitativa deductiva, las proposiciones teodricas deri@ de una revision de la
literatura sirven como punto de partida, informando como se recolectax@atos” (Pearse, 2019,
p.143); y con el método de estudio de casos multiples.

El estudio de caso esta entre los diversos métodos cualitativos. Cabe sefialdryque es un

modelo de investigacion y consiente la preservacion de lo holistico, se utiliza cuanés tiene que

o

considerando que los procederes o actuaciones no se manejan por el investigador, asi como O

responder a las preguntas ;Como? Por qué? y en la examinacion de situaciones vigent

cuando los términos entre el acontecimiento y las circunstancia no presentan una franca
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confirmacion (Yin, 2003) y Obeng (2015) expone a Stake quien cita que el estudio de caso
cualitativerfeune “métodos de investigacion naturalistas, holisticos, etnograficos,
fenomenoldgicos y biograficos” en “una paleta de métodos™.

Yin (2003)'y Morales et al. (2013) denotan al estudio de caso como una tactica para llevar
a cabo la investigacién incorpora de manera indivisible el método con el plan razonado que
concentra la informacion.de las aproximaciones particulares a la recopilacion estratégica de éstas
y a la examinacién de los infermes. Para el proceso del estudio de caso, se emplean cinco
elementos para la planeacion de la“investigacion: (1) un cuestionamiento para estudio que incluye
las interrogaciones ;{Coémo? y ;Por qdé?. que facilita la marca de la técnica mas adecuada para
este tipo de estudio pues distingue la raiz del)cuestionamiento del estudio. (2) propuestas que
guien la curiosidad a averiguar algunas$ituacion de importancia para su estudio. (3) la entidad de
estudio que origina la problematica prificipal, su identificacion adecuada es el resultado de los
cuestionamientos primarios de la indagacion:(4) el razonamiento de la unién de la informacion
recolectada y las propuestas, se puede llevar aicabo con diferentes técnicas definiendo a las
personas y situaciones. (5) el discernimiento para la representaeion de los resultados obtenidos
que se debe realizar con la comparacion de dos propuestas opuestas@minimo.
Descripcion del objeto y sujeto de estudio

La problematica planteada fue que se desconocian las habilidades gtilizadas en la gestion
de las Mipymes hoteleras de Villaflores, Chiapas, México, que les han permitidé 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 indagacion. Estas
preguntas fueron ;Por qué se da la resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelero

de Villaflores, Chiapas, México y como son sus cualidades?
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;€0omo es el liderazgo organizacional de la gestion de las Mipymes hoteleras de
Villaflores?

Al plantear cuestiones ;como? y ;por qué? Se determin6 que el trabajo se tenia que
desarrollar desde.el enfoque cualitativo. Martinez (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 algtin bien o servicio."ES un término de raiz latina que quiere decir qualitas y que se deriva de
qualis que se define como -cdal o-qué-. Esto lleva a sefalar que por su condicion o entidad se
cuestiona ;Qué es? o ;Cudl es? A-loque declara la serie de cualidades o caracteristicas de la
calidad del ente.

Creswell (2014) declara que la organizacion de un trabajo con enfoque cualitativo varia
de un trabajo a otro ya que encierra las’anotaciones propias de acuerdo al entorno a estudiar, el
enfoque cualitativo abarca las acotaciofies-de la actuacion del investigador dentro de la
investigacion y las estrategias que aplica.

El siguiente punto fue que, de acuerdo'con las pregtintas de investigacion era necesaria la
precision de asentar el objeto de estudio. Se puntualizé que el.ebjeto de estudio es la resiliencia
organizacional y el liderazgo. En la tabla 6 se muestra, de acuerdo_eon el modelo tedrico, la
descripcion de resiliencia organizacional y sus caracteristicas asi mismo_sus definiciones. La
finalidad de esta informacion es dejar claro qué es lo que se quiere comprender. Se detalla el
concepto de resiliencia organizacional, las dos caracteristicas predominantes y d0s indicadores

que las conforman.
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Tabla 6

Tabla de especificaciones Resiliencia Organizacional

Categoria’/ definicion Subcategoria / definicion

Indicador/ definicién

Resiliencia
organizacional

La resiliencia
organizacional es la
mezcla de capacidades,
caracteristicas y
habilidades que posee
una organizacion 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 proposito del
logro de objetivos,
supervivencia y
progreso.

Estatica

Se basa prineipalmente.en la
preparaciony las medidas
preventivas para minimizar
las amenazas enterminos de
probabilidad de ocurrencia e

Mzid et al'a 2019; impacto potencial

Quinonez y Prado-
Solis, 2017; Ruiz-
Martin et al., 2018

Monitoreo continuo
Monitorear procesos, comunicacion
y acciones

Habilidad de anticipacion
Capacidad de prever un efecto no
deseado incontrolado

Redundancia

Duplicacion de componentes
criticos (seguridad, produccion)
para aumentar su confiabilidad

Simulaciéon

Simulacion para predecir posibles
escenarios futuros y evaluar
efectividad de los enfoques
propuestos

Vulnerabilidad inicial
Estado de exposicion a la
posibilidad de ser atacadas o
danadas

Enfoque en aspectos menores

Subestimagion del intercambio de
informaécion y comunicacion, que
pueden seriseniales de advertencia

Aprender de los errores
Capacidad de traduéir 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 (continuacion)

Categoria’/ definicion Subcategoria / definicion Indicador/ definicién

Comunicacion interna

Responder oportunamente,
reaccionar y reconfigurar después
de eventos inesperados y
accidentes. Capacidad para
difundir informacion rapidamente
dentro de las empresas

Dinamica

Se_centra en la gestion eficaz
de accidentes y eventos
imprevistos para acortar
secuelassdesfavorables y
maximizar.la velocidad de
recuperacion

Habilidad de improvisacion
Capacidad de reconfigurar
espontaneamente los recursos
existentes para construir nuevas
capacidades operativas para
abordar situaciones ambientales
urgentes, impredecibles y
novedosas.

Nota. Elaboracion propia.

Ahora se expone en la tabla 7 las relaciones del término“de liderazgo resiliente, su
definicidn, 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'eada uno de los
atributos que retine un liderazgo resiliente. Estas definiciones sirvieron como puntos referentes

para el momento del anélisis de los datos.
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Tabla 8

Tabla de Especificaciones Liderazgo Resiliente

Categoria /"definicion

Subcategoria / definicion

Indicador general / definicion

Liderazgo resiliente
El lider tiene la
capacidad de
adaptarse a cambios
perturbadores y la
capacidad de
convertir las
condiciones
perjudiciales en
ventajas de mejora
hacia la fijacion de
los objetivos
establecidos que lo
vuelve un lider eficaz

(Ledesma, 2014;
Ramirez et al., 2018)

Resiliencia fisica

Ser resilientes fisicamente a
traves de técnicas de
relajacion, hacer deporte,
dormir bien, una nutricion
Saludable; los lideres
resilientes aman su trabajo,
no §ienteén cansancio y le
dan importancia al motivo
de estar’ew la organizacion.
(Ozmusul, 2017)

Resiliencia emocional

Son decisivos, tienen una
gran fe y se centran en el
logro. Ademas, hacen
empatia para comprender a
las personas y sus
necesidades en la
organizacion (Ozmusul,

2017)

Resiliencia ética

detalles de como actuar en
situaciones inesperadas o
para enfrentar los
obstaculos en situaciones no
ideales (Ozmusul, 2017)

Autoestima

Base de los demas pilares, es ser
bueno y capaz de dar una respuesta
sensible (Melillo A., 2003)

Introspeccion

Capacidad de autocritica, observarse
a si 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
confusion (Melillo A., 2003)

Humor

Capacidad para afrontar las
situaciones en forma ludica y
divertida, encontrando en la crisis una
fuente de inspiracion (Melillo A.,
2003)

Indepéndencia

Capacidad para ver objetivamente los
problemas. o)las situaciones, establecer
limites sin dejarse apasionar o
influenciar por_sus propios mapas

(Melillo A., 2003

Moralidad

Dar sentido trascendente a las
actuaciones, dando y deseand@ a otros
el bien propio




La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas. 66

Tabla 9

Tabla de Especificaciones Liderazgo Resiliente (continuacion)

Categoria /'definicion  Subcategoria / definicion

Indicador general / definicion

Resiliencia social

Los lideres resilientes
prestan atencion a las
relaciones, y ven sus
organizaciones en las que
conyiven. intentan mantener
lasrelaciones, se preocupan
seriamente por brindar
solidaridad en su
organizdeion (Ozmusul,
2017)

Resilienciamental

Se enfocan/en-una vision
que significd’ ung<imagen
comun para tedosycontra.los
obstaculos que enfrentan
(Ozmusul, 2017)

Relacion

Capacidad para brindar, sostener y
establecer relaciones de confianza y
solidaridad fuertes y de largo plazo
con otras personas o grupos (Melillo
A., 2003)

Iniciativa

Capacidad para autoexigirse,
apersonarse de su responsabilidad, de
sus decisiones y consecuencias
(Melillo A., 2003)

Pensamiento critico

Combinacion de todos los pilares,
analizar criticamente las causas y
résponsabilidades de la adversidad
que sufre (Melillo A., 2003)

Nota. Elaboracion propia.

El proposito de este estudio de casos multiples fue la comprensidn 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 ciadad de

Villaflores, Chiapas, México. Se hablo con los empresarios de los establecimientos pafa tener el

consentimiento de su participacion en la investigacion.
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Definicion de las unidades de analisis

Las"umidades de andlisis de la investigacion son los hoteles de la ciudad de Villaflores,
Chiapas, Méxigo. Conforme a la informacion del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica 2020b), en la tabla 8 se

presenta la clasificacion dé los hoteles del municipio de Villaflores.

Tabla 10

Sector hotelero en Villaflores Chiapas México

Clasificacion Cantidad Personal ocupado
Hoteles sin otros servicios integrados 09 De 0 a 5 personas
Hoteles con otros servicios integrades 02 De 0 a 5 personas
Moteles 06 De 0 a 5 personas
Cabatias, villas y similares 01 De 0 a 5 personas

Nota. Elaboracion propia con informacion de.( Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica, [INEGI] 2020b).

De esta clasificacion de INEGI, como criterio de inclusion/eXclusion, se seleccionaron los
hoteles con y sin servicios integrados que se encuentren dentro de la ciudad y que tengan mas de
ocho afios de antigiiedad, quedando como unidades de analisis definitivas(cuatro empresas que
son mas representativas por su antigiiedad en el sector hotelero: dos empresas e¢on mas de 45

afos, una con 21 afios y la tltima con 10 afos.
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Tabla 1¥

Unidades.de-andlisis seleccionadas

Hotel Edad del Profesion del Antigiiedad Numero de
propietario propietario del Hotel empleados

A 48 Ingeniero 50 afos 30

B 52 Licenciada 45 afos 02

C 48 Ingeniero 20 afios 10

D 62 Licenciada 10 afios 12

Nota. Elaboracion propia con infommacion recabada en campo.

Estos son los hoteles que sirvieron/para el trabajo de investigaciéon. Como se observa son
las empresas con mas tiempo trabajando en el servicio de hospedaje de la comunidad. Asi como
los datos preliminares de los sujetos de estudio: las propietarios de estas organizaciones.
Validez de contenido

Para lograr la validez de contenido es pertinente sefialar que la investigacion se realizo
mediante la técnica de investigacion documental y+la técnica'del trabajo de campo con la
observacion no participante y entrevista semi estructurada.

La guia de observacion del proceso de hospedaje se elabor6 de acuerdo a los puntos
sefialados en el documento de Buenas practicas para la atencion al cliente Hoteles (Turismo,
2009); para el proceso de comunicacion organizacional se adapt6 del trabajo Diagnostico de la
comunicacion interna en el Hotel Comodoro (Valdés et al., 2021) y para el seguimiefito de la
informacion se consider6 la aportacion del trabajo Evaluacion de la comunicacion interha en
organizaciones del sector productivo (Latorre et al., 2019).

En cuanto a la validez de contenido de la categoria liderazgo resiliente se basa en el

trabajo de De la Paz y Mercado (2018) quienes utilizaron esos contenidos en su investigacion.
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Para entrar al trabajo de campo se aplico la estrategia del vagabundeo que consiste en “el
primer acefcamiento con los contactos de manera informal y lograr la obtencién de la
representacion pivida de la poblacion que va a ser objeto de estudio” (Rodrigez et al., 1996). En
este procedimiento’se aplicaron las entrevistas y se llevd a cabo la observacion no participante en
dos empresas hoteleras que no serian las unidades de analisis definitivas a estudiar. La aplicacion
de los instrumentos se realizo, como validacion por expertos ya que los propietarios de estas dos
empresas dieron la informacién necesaria para reconocer la resiliencia organizacional. Las
respuestas permitieron evaluar que’s#se entendieron y si eran las indicadas para la recopilacion
de la informacion.

Descripcion de resultados de la primerainmersion en el vagabundeo.

Como se sefala en el apartado-@nterior para la validacion de contenido se necesito visitar
a hoteles que no estuvieron entre los seleecionados para entrevistar a los propietarios y probar los
instrumentos. Los hoteles seleccionados pata‘este ejercicio de vagabundeo se presentan en la
tabla 10. Cabe senalar que solo se visitaron dos,ya que con’laypandemia se dificulto la visita a
otras empresas.

Tabla 12

Unidades de andlisis para Vagabundeo

Hotel Edad Profesion Antigiiedad del Hotel No. empleados
X 34 Licenciado 06 afos 05
Y 56 Licenciado 08 afos 06

Nota. Elaboracion propia con informacion recabada en campo.

Se visito el hotel X. Se encontro al propietario del hotel y se le explico el trabajo de

investigacion. Muy atento a la participacion dio la informacion preliminar y contesto el
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cuestionatio de entrevista semiestructurada. Derivado de la situacion de salud mundial que se ha
vivido, ens€lmomento de querer hacer la observacion no participante, el propietario comento que
no se tenia moyimiento de hospedaje, que era esporadica la visita de huéspedes en esos dias.

Las actividades con el hotel Y fueron via telefonica ya que el propietario decia estar en la
mejor disposicion de.ayudar, pero temia estar enfermo y por seguridad de ambas partes preferia
ese medio de comunicacién. También contestd favorablemente la guia de entrevista y permitio la
visita al hotel aclarando que €l servicio de hospedaje estaba practicamente parado debido a la
contingencia sanitaria. A pesar dedas dificultades se logré validar los instrumentos ya que fueron
bien entendidos y las respuestas aportaron informacion sobre las caracteristicas tanto de la
resiliencia organizacional como del liderazgo de estas empresas.

Protocolos de recoleccion de datos

De acuerdo a Yin (2003) el métode, de estudie de casos requiere de la elaboracion del
protocolo para la recoleccion de informacioncon la finalidad del cumplimiento de los objetivos
trazados en la investigacion. Dicho protocolo se conformardeylos siguientes elementos:

1. Presentacion con los propietarios de los hoteles (tabla.31)

2. Permiso para realizar la entrevista a cada empresario (tabla 32)

3. Permiso para realizar la observacion no participante (tabla 34)

4. Guia de entrevista por la categoria de resiliencia organizacional (tabla 33)

5. Guia de entrevista por la categoria de liderazgo resiliente (tabla 33)

6. Guia de observacion por la categoria de resiliencia organizacional (tabla.35)

7. Guia de observacion por la categoria liderazgo resiliente (tabla 36)

8. Guia de revision documental

Los formatos se encuentran en el apartado de apéndices de este trabajo.
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Técnicas’e instrumentos para la recolecciéon de datos

Las"técnicas utilizadas para la recopilacion de informacién fueron la entrevista
semiestructurada, la observacion no participante y la revision de documentos.
Entrevista semiestructurada

Para el reconocimiento de las categorias, objeto de estudio, la resiliencia organizacional y
del liderazgo y sus subcategorias, se disefio y se aplicd para su validacion una entrevista
semiestructurada. Se necesitd hacer una guia de la entrevista con preguntas que abarcaron cada
una de las caracteristicas de las catégorias 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 iffformacion, mismo que firmaron autorizando la
entrevista. Ya teniendo su autorizacion'se procedio a llevar a cabo la entrevista. Las preguntas
fueron abiertas para dar la flexibilidadde-que las repuestas dieran informacion especifica a la
pregunta, pero también comentarios o respuestas que pudieran servir para otras subcategorias.
Esta flexibilidad permitio la soltura y elocuencia de los empresarios que al hacerles las preguntas
contestaron ampliamente ofreciendo informacion vasta y aceptando las siguientes preguntas hasta
concretar todo el guion planeado.
Observacion no participante

Para llevar a cabo esta técnica, en la primera visita a las empresas se\les leyo a los
propietarios el consentimiento informado, aceptaron y firmaron el documento pdra‘seguir con el
proceso de la técnica. Se les informd que se harian varias visitas y en una de ellasisesealizo la
observacion no participante. Esto se efectud de esa manera con la finalidad de que no.supieran
cuando se ejecutaria y su comportamiento estuviera presionado por la presencia del investigador.

Para llevar a cabo la técnica de observacion no participante se prepararon dos guias: una

guia que se conformo con las subcategorias e indicadores de la categoria resiliencia
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organizacional que se aplicé en el area de recepcion y, la segunda para la categoria, subcategorias
e indicadores,del liderazgo que se aplico al propietario de la empresa.

Esta técnica de la observacion no participante permiti6 la confirmacion y/o invalidacion
de la informacion.obtenida mediante la entrevista semiestructurada.
Revision de documentos

Para la revision desdocumentos se hizo una guia que indica cuales son los documentos
basicos que debe tener una organizacion y documentos que prueben las acciones que se
comentaron en la entrevista semiesteucturada. La revision fue hecha con el personal del area
administrativa de cada empresa. El pérsonal coment6 como se llevaba la contabilidad, el control
de hospedaje y el control del personal.

Estrategia de analisis de datos

El anélisis se hizo con el apoyoe“delsoftware ATLAS ti version 9. El proceso para el
analisis de los datos se inicid con la transctipcion de las entrevistas y el vaciado de las guias de
observacion no participante. Se llevo a cabo el.analisis des€ontenido y se fueron codificando
conforme al modelo tedrico que se establecido come resultado.de la revision de literatura. Durante
el analisis de contenido se detectaron datos que se relacionaban conrlas categorias y subcategorias
lo que llevo6 a codificarlas de acuerdo con su conexidn o aproximacion con el objeto de estudio.
Todo este procedimiento llevo a la codificacion axial.

El anélisis se fue haciendo con los datos de cada empresa para la obtencidn'de resultados
de cada estudio de caso. Al término de este ejercicio se conjuntaron los resultadospara
analizarlos por cada subcategoria. Finalmente se integraron todas las derivaciones del.anélisis
para unirlo y analizarlo por cada categoria estudiada. El conjunto de resultados dio respuesta a los

a las preguntas de investigacion planteadas al principio de esta investigacion.
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Desacuerdo con el disefio metodoldgico y a los protocolos de Estudios de Casos, se
llevaron a cabo/las visitas a los hoteles representativos para el estudio. Organizaciones con mas
de ocho afios en ‘el'mercado que presenten servicios de hospedaje. Se optd por cuatro empresas
que cumplen con este.criterio de seleccion.

En la primera visita'se explico el objetivo de estudio del trabajo de investigacion, se
explico a detalle cudl era el pfoceso de acuerdo con el protocolo establecido. Este paso se
desarroll6 en un tiempo promedio-derquince a veinte en cada hotel. Al recibir la autorizacion para
el desarrollo del trabajo de campo, se(procedié a pedir los datos generales del propietario y se
concert6 la fecha y hora para la realizaciof'de la entrevista semiestructurada.

Se desarrollaron las entrevistas;'en tiempo de reuniéon promedio de una hora y, como
cierre de la ejecucion de las éstas, se agendé-la semana en la que en cualquier dia y momento me
presentaria para la practica de la observacionno.parti¢ipante. No se especifico fecha y hora para
evitar la predisposicion de las personas por observar a cumplir actividades diferentes a las
cotidianas en sus puestos de trabajo. El tiempo destinado para.da observacion no participante del
area de recepcion fue cuatro horas promedio. La observacion no participante para las actividades
del propietario se desarrolld en diferente visita con promedio de seis horas. Como ultima técnica
se visitd dias después para la revision de documentos.

Los instrumentos que se utilizaron para la recopilacion de informacion_fderen: la guia
para entrevistas semiestructuradas a los propietarios de los hoteles seleccionados,la.guia para
observacidn no participante del proceso de recepcion y del comportamiento del lider dentro de su
entorno. Al término de cada entrevista y observacion no participante se fueron transcribiendo)las
entrevistas y reuniendo la informacién de las observaciones no participantes. Después se

solicitaron los documentos que probaran las caracteristicas de la resiliencia organizacional.
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con todos los datos reunidos y transcritos se procedié al desarrollo del analisis de toda
la info . Para este paso se utiliz6 el software ATLAS.ti version 9. Se formalizan los datos
mediante la @:aoién. Se establecieron codigos de acuerdo con los indicadores que se
establecieron en%delo tedrico que sirve de base para este paso.
d\/‘
Figura 2 O/ Nota.

Proceso de Trabajo de Ca%

Elaboracion propia @

Esta figura 2 muestra el proceso que se desarrolld para la recopilacion %formacién en

el trabajo de campo. Este proceso se realizé en cada una de las cuatro empresas antatlvas

del sector hotelero de Villaflores, Chiapas.

S0
o
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Resultados

Con la‘obtencion de toda la informacion se realizo la revision, transcripcion y
verificacion de las éntrevistas, guias de observacion no participante y revision de documentos. Se
agregaron todos los datos,én el software ATLAS ti version 9. Se llevo a cabo la codificacion.
Esta codificacion consistes€n.poner un codigo especifico a cada uno de los indicadores que se

espera encontrar en los instruimentos utilizados como se presentan a continuacion.

Codificacion
La codificacion se hizo de manera/deductiva de acuerdo a la revision de literatura hecha
con anterioridad. Se clasifico en categoria, subcategoria, indicador y cddigo. Se presenta la

determinacion de los codigos de resiliencia-erganizaeional en la tabla 11.
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Tabla 13

Categorizacion y codificacion. Resiliencia Organizacional
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Categoria

Subcategoria

Indicador

Cddigo

Resiliencia
organizacional

Estatica

Dinamica

Monitoreo continuo

Habilidad de

anticipacion

Redundancia

Simulacion

Vulnerabilidadsnicial

Enfoque.en aspectos

menores

Aprender de los errores

Comunicacion interna

Habilidad de
improvisacion

Monitoreo Continuo EA
Monitoreo Continuo EB
Monitoreo Continuo EC
Monitoreo Continuo ED
Habilidad Anticipacion EA
Habilidad Anticipacién EB
Habilidad Anticipacion EC
Habilidad Anticipaciéon ED
Redundancia EA

Redundancia EB

Redundancia EC

Redundancia ED

Simulacion EA

Simulacion EB

Simulacion EC

Simulacion ED

Vulnerabilidad Inicial EA
Vulnerabilidad Inicial EB
Vulnerabilidad Inicial EC
Vulnerabilidad Inicial ED
Enfoque Aspectos Menores EA
Enfoque Aspectos Menores EB
Enfoque Aspectos Menores EC
Enfoque Aspectos Menores ED
Aptender Errores EA
Aprénder Errores EB

Aprender, Errores EC

Aprender Errores ED
Comunicaeién Interna EA
Comunicacion Interna EB
Comunicacidn’Interna EC
Comunicacion Inferna ED
Habilidad Improvisacion EA
Habilidad Improvisa€ién EB
Habilidad Improvisacién EC
Habilidad Improvisacién ED

Nota. Elaboracion propia. (EA = empresa A, EB = empresa B, EC = empresa C, ED = empresa

D).



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

D€ la misma manera se llevo a cabo la categorizacion y codificacion de la categoria

liderazgo x€siliente y sus caracteristicas, quedando como se muestra en la siguiente tabla 12.

Tabla 14

Categorizacion y eoddificacion. Liderazgo Resiliente

Categoria Subcategoria

Indicador

Cadigo

Liderazgo Resiliencia fisica

resiliente

Resiliencia
emocional

Resiliencia social

Resiliencia mental

Resiliencia ética

Autoestima consistente

Introspeccion

Creatividad

Humor

Indep€ndencia

Capacidad de relacionarse

Iniciativa

Pensamiento critico

Moralidad

RF Autoestima EA
RF Autoestima EB
RF Autoestima EC
RF Autoestima ED
RF Introspeccion EA
RF Introspeccion EB
RF Introspeccion EC
RF Introspeccion ED
RF Creatividad EA
RF Creatividad EB
RF Creatividad EC
RF Creatividad ED
RF Humor EA

RF Humor EB

RF Humor EC

RF Humor ED

RE Independencia EA
RE Independencia EB
RE Independencia EC
RE Independencia ED
RS Relacionarse EA
RS Relacionarse EB
RS Relacionarse EC
RS Relacionarse ED
RMgIniciativa EA
RMrlniciativa EB
RM Iniciativa EC
RM Iniciativa ED
RM Pensamiento EA
RM Pensamiento EB
RM Pensamiénto EC
RM Pensamiente.ED
RE Moralidad"EA

RE Moralidad EB

RE Moralidad EC

RE Moralidad ED

Nota. Elaboracion propia. (EA = empresa A, EB = empresa B, EC = empresa C, ED = empresa

D).
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Posteriormente, ya con los cddigos establecidos, se leyeron detenidamente los
documente$y se llevo a cabo el analisis de contenido. Este proceso inicid con la revision de la
lista de palabrag, que ofrece el software, que muestra todas las que conforman los documentos
para la identificacién.de juicios, opiniones, percepciones, conocimientos y de mas ideas que
expresaron los propietaries de los hoteles. Se inici6 la lectura de cada uno de ellos y se marc una
primera codificacion abiersta para destacar los sustantivos registrados que aparecieron a lo largo
de las transcripciones. El siguiente' paso fue la asignacion de los codigos de acuerdo con los
términos del modelo tedrico de la-resiliencia organizacional y del liderazgo resiliente.

Al término de este ejercicio s€ encontraron, adicionalmente a los conceptos sefialados,
otras significaciones que constituyen caractetisticas adicionales de la resiliencia organizacional y
elementos que se relacionan con los des 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 Telacionadas con el objeto de estudio se le asigno el
término de categorias emergentes.

Con los resultados de la concesion de codigos a todasilas concepciones y, con las
herramientas que el software posee, se generaron redes semanticas.de las entrevistas. Después se
anexo la informacion de las observaciones. Se elaboraron tablas uniendo_la informacién para el
conocimiento de la frecuencia de uso de codigos. Se integro todos los analisi§ para la
determinacion integral de las categorias resiliencia organizacional y el liderazgo'resiliente, asi
como las categorias emergentes. Con esta integracion se dio respuesta a las preguntaside
investigacion logrando generacion de conocimiento y aportaciones a las tematicas de‘estudio.

Para la presentacion de los resultados del andlisis de los datos, a continuacion, se exhibe a
cada una de las cuatro empresas estudiadas. Se hace la descripcion de cada una, después la

exposicion de las caracteristicas especificas de resiliencia organizacional y liderazgo que se
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identificah en la entrevista semiestructurada que se efectu6 con cada duefio. Posteriormente, los
resultadosfeeabados sobre las categorias resiliencia organizacional y liderazgo resiliente
mediante la guia de observacion no participante realizada en cada negocio. Finalmente, lo
encontrado en doctimentos de cada organizacion.

Resultados por unidades,de andlisis

Empresa A.

La empresa A tiene 56 afnes 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 publico en general. Idicié con los abuelos, la esposa dirigia el negocio y al
personal, ya que habia mucha demanda degl'servicio de hospedaje y alimentacion de vendedores
que venian de la capital y de empresaside otros estados del pais. Al fallecimiento de los abuelos,
la hija se encargd de continuar con el n€gecio, signiendo con los mismos servicios. Al
fallecimiento de la propietaria queda su hija menor aldrente del hotel. Se contintia trabajando,
pero, al cabo de los afios, decide quitar el restaurante ya que no habia tanta afluencia como antes
y por las condiciones fisicas y de salud la sefiora considera quesya no debe tener esa carga de
trabajo. La propietaria sefiala 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 minimo su trabajo, practicamente no tenia ni un huésped. Sinfembargo, no cierra sus
puertas, trata de mantenerse activo para la recepcion de los posibles clientes. Po€o'a poco ha ido
recuperandose y recibiendo huéspedes, primero esporadicos y poco a poco aumentando la
clientela.

Las instalaciones cuentan con la recepcion, espacio para cocina y restaurant, 16
habitaciones en numeradas sin el nimero trece porque asi lo decidié su fundadora, bafio en cada

habitacion, television, algunas con ventilador y otras con aire acondicionado.
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L primera técnica de recoleccion de informacion es la entrevista. Los resultados de ésta
se codificaron, se elaboraron redes semanticas y se presentan en las siguientes figuras.

Figura 3

Resiliencia Organizacional, Empresa A

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.

Esta figura 3 muestra que solo se desarrollaron cinco de los siete elementos de la
caracteristica estatica y si se desenvolvio en su totalidad la caracteristica dindmica, ambas

integran la resiliencia organizacional de la empresa A.



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas. 82

Ademas, se encontraron otros elementos de la resiliencia organizacional nombrados de
otra manerd en la literatura y que aparecen en las actividades del hotel A, se denominan

categorias emergentes y se muestran en la siguiente figura 4.

Figura 4

Categorias emergentes. Empresa A

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.

La figura 4 expone que hay rubros y caracteristicas adicionales que se desarrolldn 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

cuales sondlas caracteristicas destacadas del liderazgo que han estado al frente de la organizacion.

Figura 5

Liderazgo Resiliente\Empresa A

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9«

Esta figura 5 exhibe las caracteristicas mas desarrolladas del liderazgo'resiliente con que se
han conducido los lideres de esta organizacion a lo largo de su vida empresarial.

Ahora se presenta los resultados de la segunda técnica utilizada para ‘recopilacion de
informacion: la observacion no participante. En la categoria de la resiliencia organizacional se
observ¢ el trabajo del proceso de recepcion y de comunicacion interna del hotel. Esta infofmacion

estd en la siguiente tabla 13.
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Tabla 15

Observacion no participante resiliencia or€anizacional empresa A

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Unidad de estudio: Estatica y Dindmica

Hotel: A Area: Recepcion
Fecha de observacion: 10 de febrero de 2021 Hora inicio: 10:00 horas Hora termino: 14:00 horas
Objetivo:

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion.del propietario del establecimiento para la realizacion de la observacion con
el compromiso de no-alterar 135 actividades propias del lugar.

Indicadores por observar SI NO Observaciones
MONITOREO CONTINUO
Proceso de hospedaje

Elemento por observar

NORMAS PARA EL PERSONAL
Formulas de cortesia

Trato amable con los clientes
Imagen personal cuidada

Imagen de interés en el cliente X
Prioriza la atencion al cliente presencial X

Mantiene nivel fisico con el cliente X

Postura corporal del personal X
Nota. Elaboracion propia.

XX
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Tabla 16

Observacion no participante resiliencia or€anizacional empresa A (continuacion)
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Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Accesibilidad para el cliente

Se encuentra siempre a la vista del cliente X
Da la espalda al cliente

Observacion constante de su area y del cliente

Atiende necesidad del cliente sea de su drea o no

Rapidez en la atencion del cliente presencial

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped

Atiende al cliente aun si est4 con llamada telefonica
Recibe llamada telefonica y solicita al cliente autorizacién
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente
Situacion con personal mantiene tono y vocabulario X
Empleado habla con recepcionista previa autorizacion del clienté

Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepcion

Ofrece sala de espera gestion mayor a 5 min.

el

Trato de "usted" a los clientes X
ATENCION TELEFONICA

Contesta antes del tercer tono

Emplea formulas de cortesia X
Pregunta datos del cliente para evitar espera innecesaria

Amabilidad con el cliente (tono, capacidad de escucha, X

Imagen de interés en el cliente (asiente, responde, anota)
ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)

X

No hubo otro cliente
No hubo llamada
No hubo llamada

No tiene el servicio
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Tabla 17

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa A (continuacion)

86

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Rapidez de respuesta

Utiliza via més 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 anticipandose a situacion
Los empleados se anticipan y avisan al gerente
REDUNDANCIA

Control del area

El gerente tiene el control del hotel

El gerente delega a jefes intermedios el control
Duplicidad de control

Existe duplicidad de control en alguna area del hotel
SIMULACION

Se realizan simulacros de situaciones especificas en el hotel
VULNERABILIDAD INICIAL

Medidas de seguridad )

PROCESO DE COMUNICACION INTERNA
Medios y canales de obtencion de informacion

El portavoz de la informacion es el gerente

Los empleados comparten informacién con el gerente
Barreras de comunicacion

La informacion que emite el gerente lleva emociones

Velador en la noche



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

Tabla 18

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa A (continuacion)
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Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Qrganizacional

La informacién que emite el empleado lleva emociones X
Existen medidas correctivas y sefialamientos por opiniones

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo

Canales para enviar criterios, opiniones

El canal de informacion es por reunién informativa y/o oficio

Trabajo en equipo

Existe trabajo en equipo

Participacion en la toma de decisiones

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X
Hay reuniones de trabajo

HABILIDAD DE IMPROVISACION
El gerente hace acciones de improvisacion X
Los empleados hacen acciones de improvisacion X

Solo hay uno

Es directa

Nota. Elaboracion propia.
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La tabla 13 presenta los resultados de la ebservacion hecha al area de recepcion del hotel A. La observacion se realizé desde la
perspectiva de las caracteristicas estatica y dinamica de la resiliencia organizacional. Se observo el proceso de recepcion de hospedaje,
el control de las decisiones del hotel, la redundanciazdesactividades, las simulaciones, el proceso de comunicacioén interna, la
vulnerabilidad del negocio y la habilidad de improvisacion.

Se encontr6 que la propietaria es gerente y recepeionista del hotel. Cumple con los requisitos que debe tener un encargado de la
recepcion sin hacer acciones o actividades especializadas o'té¢nicas. Al ser duefia 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 gueestén satisfechos y regresen. La acompana durante el dia
una empleada muy activa que la apoya en todas las actividades y pet 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 observacion no participant€ de"las caracteristicas del liderazgo resiliente.
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Tabla 19

Observaciénwno participante liderazgo empresa A

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Unidad de estudi0:liderazgo resiliente
Hotel: Empresa A Area: Gerencia
Fecha de observacidn; 18.de febrero de 2021 Hora inicio: 09:00
Hora termino: ~ 15:00
Objetivo:
Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del propietario del establecimiento para la
realizacion de la observacion'eon 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 aplicacion de estrategias X
INTROSPECCION
Muestra facilidad al imaginar estrategias,de solucion X
CREATIVIDAD
Tiene creatividad en su trabajo X
HUMOR
Muestra estado de animo positivo X
INDEPENDENCIA
Expone autonomia en las acciones

Trabaja solo o en equipo Trabaja con empleada

<R

Toma decisiones independientes
RELACION

El gerente platica con compafieros
El gerente inicia conversaciones

<KX

Es abierto al conocer personas

INICIATIVA

Inicia actividades con personal

Realiza actividades, aunque no le corresponden

<R

Se adelanta solucionar problemas inmediatos
PENSAMIENTO CRITICO

Argumenta con congruencia y coherencia X
Acepta sugerencias X
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Tabla 20

Observaciénwno participante liderazgo empresa A (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Expresa valores/€nyla conversacion X
MORALIDAD
Su actuacion es deseando.el bien de todos X

Nota. Elaboracion propias

Esta tabla 14 de observacion no participante muestra el comportamiento de la gerencia del
hotel A como lider de su empresa' Eldiderazgo se muestra existente, debido a que solo se cuenta
con una empleada lo que facilita la relacién, la encomienda de actividades, el ponerse de acuerdo
que tiene que hacer la auxiliar y que actividades realiza la duefia. En lo que se realizan las
actividades cotidianas propone mejoras para el.-manitenimiento y cambios en las instalaciones con
el propdsito de que se vea atractivo al publico. La empleada propone detalles. El ambiente es de
camaraderia entre las dos. En la conversacionsy designaCion de actividades lo hace con cordialidad
y mostrando consideraciones y afecto para con la empleadas’La capacidad de relacionarse con las
personas que llegan para hospedarse o para ofrecer alglin produeto 0 servicio. Su actitud es positiva
en el trato, pero preocupada y negativa en cuanto a la situaciongdel negocio frente a la crisis
econdmica y de salud existente.

La tercera técnica para la recoleccion de informacion es la revision'de doeumentos. 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. Cuandoisemnecesita
facturar el servicio le piden al contador (trabajador externo) que expida la factura y la envia al
hotel o por correo, segin 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 4

EMPRESA A
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Subcategor
Categoria F subcategoria F Indicador F  Categoria F ia F  Indicador F
Resiliencia Estatica 16 Aprender Estatica 19 Aprender
Organizacional Errores 0 Errores 0
Enfoque 8 Enfoque 0
Aspectos Aspectos
Menores Menores
Habilidad 2 Habilidad de 2
Anticipacidn Anticipacion
Monitoreo 4 Resiliencia Monitoreo 1
21 Continuo Organizacional Continuo 5
Redundancia 1 Redundancia 1
Vulnerabilidad 1 vulnerabilidad 1
Inicial inicial
Dinémica 5 Comunicaciéon 2 Dindmica 7 Comunicacion 5
Interna Interna
Habilidad 3 Habilidad de 2
Improvisacion improvisacion
Liderazgo 12 Resiliencia 3 Autoestima 3 Resiliencia 2 Autoestima 1
Resiliente Fisica Fisica
Introspeccion 0 Lid@rgzgo Introspeccion 0
Creatividad 0 Resiliente Creatividad 1
Humor 0 Humor 0
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Tabla 22

Frecuencias categoriales de la Empresa A(continuacion)

EMPRESA A
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Subcategor
Categoria F subcategoria Indicader F  Categoria ia F  Indicador F
Resiliencia 1 Independéncia 1 Resiliencia 3 Independencia 3
Emocional Emocional
Resiliencia 5 Relacionarse 5 Resiliencia 3 Relacionarse 3
Social social
Resiliencia 2 Iniciativa 1 Resiliencia 6 Iniciativa 3
Mental mental
Pensamiento 1 Pensamiento 3
Critico critico
Resiliencia 1 Moralidad 1 Resiliencia 1 Moralidad 1
ética ética
Categorias 24 Adaptabilidad 1
Emergentes Administracion 1
Ambiente de
trabajo 0
Capacitacion 0
Clientes 5
Competencia 1
Contexto 1
Cultura 0
Enfatizar 3
fortalezas
Fundador 4
innovacion 2
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Tabla 23

Frecuencias categoriales de la Empresa A(continuacion)

EMPRESA A

ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE

Subcategor
Categoria F subcategoria F Indicador F  Categoria F ia F  Indicador

F

Organizacion 0
Pandemia

W =

Personal/trabaj
adores
Proactivo 1

Transformacion 1
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Nota. Elaboracion propia con informacion de las redes sem@nticas desarrolladas en el software ATLAS.ti version 9.
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La'tabla 15 expone el nimero de ocasiones en que se habla de los términos nombrados en
¢ésta sobre”tas categorias de estudio. Asi como las concepciones agregadas referidas como
categorias emergentes. Se observa que son conceptos relacionados con el funcionamiento de la

empresa y que sissticede alguna adversidad es afectada la empresa en todas sus areas.

Empresa B.

El hotel B es una emptesasreada hace 50 afios. Inici6 al ver la necesidad que habia de
hospedaje y oportunidad de invetsion. El matrimonio decide que la esposa se encargaba del
negocio y el sefior seguiria con las actividades agropecuarias que realizaba cotidianamente. Asi
se desarrolla el negocio haciéndolo crecer Después decidieron dar rentado el hotel, decision que
no fue exitosa ya que las personas quedo rentaban no invirtieron en el negocio y se estaban
deteriorando las instalaciones, muebles y-enseres./Alswver los resultados que se estaban teniendo se
decide tomar nuevamente el negocio y hacertuna socigdad andénima.

Actualmente la politica de la administracion es queestén dos socios al frente para la
administracion y operacion del negocio. Un sociosse rota cada«dos afios y el otro socio ha estado
fijo desde hace nueve afios. El hotel cuenta con 62 habitaciones, restaurant, estacionamiento y
servicio de internet. Hay personal con mas de 20 afios trabajando en'la empresa.

Han pasado por dificultades como dar arrendado el lugar, la crisis éeconomica 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 semantica como resultado de la codificacion

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 lassiete caracteristicas definidas en el modelo teorico. 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 improvisacion y de anticipacion.

También se encontraron caracteristicas adicionales y temas que se relacionan con la
resiliencia organizacionalymismas que se presentan a continuacion.

Figura 6

Resiliencia Organizacional Empresa B

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.
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Figura.7

Categorias emergentes. Empresa B

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.

En la entrevista realizada con el gerente y propietario de la empresa B, Cei tanto tiempo
dedicado al servicio de hospedaje y alimentacion se desarrollan otros elementos come’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 organizacion.

Ahora se presentan las caracteristicas del liderazgo que se encuentra en el hotel B.
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Figura 8

LiderazgoResiliente Empresa B

Nota. Elaboracion propia con el uso del software ATLAS.ti version 9.

Esta figura 8 sefiala que la resiliencia que mas se genera en este lider es 1 resiliencia
fisica que se integra con la creatividad, el humor y la autoestima del gerente. Tambiéfipresenta la
resiliencia de la capacidad de relacionarse, la independencia para toma de decisiones y la

resiliencia mental con iniciativa y capacidad de pensamiento critico.
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La observacion no participante también se llevo a cabo en la empresa B. Se hizo en el
turno matutino y se encontrd que es el turno del recepcionista quien es el empleado con mayor
antigiiedad ¢én la empresa. Es una persona muy seria, respetuosa e inexpresiva. Lo que se observo

estd en la siguiente‘tabla 16.
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Tabla 24

Observacion no participante resiliencia or€anizacional empresa B

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Unidad de estudio: Estatica y Dindmica

Hotel: B Area: Recepcion
Fecha de observacion: 01 de marzo de 2021 Hora inicio: 10:00 horas Hora termino: 14:00 horas
Objetivo:

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion«del propietario del establecimiento para la realizacion de la observacion con
el compromiso de no-alterar 135 actividades propias del lugar.

Indicadores por observar SI NO Observaciones
MONITOREO CONTINUO
Proceso de hospedaje

Elemento por observar

NORMAS PARA EL PERSONAL
Formulas de cortesia

Trato amable con los clientes
Imagen personal cuidada

Imagen de interés en el cliente X
Prioriza la atencion al cliente presencial
Mantiene nivel fisico con el cliente

Postura corporal del personal
Nota. Elaboracion propia.

Demasiado serio

XX

Sl
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Tabla 25

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa B (continuacion)

100

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Se encuentra siempre a la vista del cliente

Da la espalda al cliente

Observacion constante de su area y del cliente

Atiende necesidad del cliente sea de su area o no
Rapidez en la atencion del cliente presencial

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped
Atiende al cliente aun si esta con llamada telefonica
Recibe llamada telefonica y solicita al cliente autorizacion
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente
Situacidn con personal mantiene tono y vocabulario
Empleado habla con recepcionista previa autorizacion del cliente
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepcion
Ofrece sala de espera gestion mayor a 5 min.

Trato de "usted" a los clientes

ATENCION TELEFONICA

Contesta antes del tercer tono

Emplea férmulas de cortesia

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

Utiliza via més directa para respuesta
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES

b

)X KX

<

Avisa al area
Atendio al primero

Hasta colgar
Contesto6 después

No se fue
Es serio y parco

Si estd desocupado
Saludo

Wsa el mismo medio
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Tabla 26

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa B (continuacion)

Cédula de Observacion 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 anticipandose a situacion X

Los empleados se anticipan y avisan al gerente X

REDUNDANCIA
Control del area

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 area del hotel X
SIMULACION

Se realizan simulacros de situaciones especificas en el hotel X

VULNERABILIDAD INICIAL

Vigilancia, extintores,
Medidas de seguridad X sefalética
PROCESO DE COMUNICACION INTERNA

Medios y canales de obtencion de informacién

El portavoz de la informacion es el gerente X
Los empleados comparten informacion con el gerente X
Barreras de comunicacion

La informacién que emite el gerente lleva emociones X
La informacion que emite el empleado lleva emociones X

Existen medidas correctivas y sefialamientos por opiniones X
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Tabla 27

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa B (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo X
Canales para enviar criterios, opiniones
El canal de informacion es por reunion informativa y/e“oficio X
Trabajo en equipo
Se apoyan afanadoras

Existe trabajo en equipo X solo si hay necesidad
Participacion en la toma de decisiones

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo X

Hay reuniones de trabajo X

HABILIDAD DE IMPROVISACION
El gerente hace acciones de improvisacion X
Los empleados hacen acciones de improvisacion X Esperan instrucciones

Nota. Elaboracién propia.

Esta tabla 16 muestra que el proceso de recepcion cumple en su mayoria con loss€lementos que debe conjuntar dicho
procedimiento. Cabe hacer la observacion que el empleado tiene mas de treinta afios en el paesto, 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 comunicacién es en su mayoria verbal, se cuenta con personal con mucho tiempe laborando y ya saben sus

funciones. La comunicacion es mas para cuestiones imprevistas o que se anticipan a alguna situacion del-dia. Los empleados que
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tienen mas tiempo apoyan a los nuevos. El trabajo es individual mas que en equipo, pero si cumplen, en general, con la contribucion al
desarrollo de las actividades diarias del hotel.
Otra observacion no participante es laque se hizo a las actividades que desarrolla el gerente y propietario del hotel, enfocando

en su papel de lider. Lo recolectado estd en la tabla™17.
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Tabla 28

Observaciénwno participante liderazgo empresa B

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Unidad de estudi0:)liderazgo resiliente

Hotel: Empresa B Area: Gerencia

Fecha de observacién; 04.de marzo de 2021 Hora inicio:
Hora termino:

Objetivo:

09:00
15:00

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del propietario del establecimiento para la
realizacion de la observacion'eon el compromiso de no alterar las actividades propias del lugar.

Indicadores por observar SI NO
AUTOESTIMA

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas X

Tiene orden en sus actividades X
Muestra seguridad en la aplicacion de estrategias X
INTROSPECCION

Muestra facilidad al imaginar estrategiassde solticion X
CREATIVIDAD

Tiene creatividad en su trabajo X
HUMOR

Muestra estado de animo positivo p.¢
INDEPENDENCIA

Expone autonomia en las acciones X
Trabaja solo o en equipo X

Toma decisiones independientes X
RELACION

El gerente platica con compafieros
El gerente inicia conversaciones

KRR

Es abierto al conocer personas
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

Observaciones

Trabaja en equipo con
jefes de area

Supervisa
Habla a quren
corresponda
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Tabla 29

Observaciénwo participante liderazgo empresa B (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Expresa valores/€nyla conversacion X
MORALIDAD
Su actuacion es deseando.el bien de todos X

Nota. Elaboracion propias

El trabajo del gerente s€ marca mas en supervisar el trabajo de los subordinados. Los
empleados le dicen los inconvenientessque hay y €l propone soluciones que involucran la
iniciativa y aportacion del empleado. Es.atento, saluda, bromea un poco. Cuando se trata de
solucion de problemas se dirige con seguridad'y plantea rapidamente opciones. De alguna manera
presiona o exige que el empleado tdmbién tenga-gpciones de solucion.

La revision de documentos se lleyé/a cabo conda encargada del area administrativa y
contable. Mostr6 el control de la contabilidadde la empresa polizas de ingresos y egresos. Esta
documentacion es la que se genera de las actividades diariasy.el concentrado se envia al contador
general quine continua con el ejercicio de la contabilidad general de la sociedad.

Asi también se lleva el control de personal: horarios, rotaciofide personal para los dos
hoteles y control de eventuales para cubrir cualquier imprevisto.

La siguiente tabla 18 muestra el concentrado de la periodicidad de mencienes de los

conceptos expresados en la empresa B.
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Tabla 30

Frecuencias categoriales de la Empresa B

EMPRESA B
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F Indicador F Categoria F Subcategoria F Indicador F
Resiliencia 58 Estatica 41  “Aprender 3  Resiliencia 31  Estatica 24  Aprender 0
Organizacional Errotes Organizacional Errores
Enfogque 12 Enfoque 0
Aspectos Aspectos
Menores Menores
Habilidad de\, 9 Habilidad de 1
Anti€Cipacion anticipacion
Monitoreo 10 Monitoreo 19
Continuo continuo
Redundancia _0 Redundancia 3
Vulnerabilidad #7 Vulnerabilidad 1
Inicial inicial
Dinamica 17 Comunicacién 6 Dinamica 7 Comunicacion 6
Interna Interna
Habilidad de 11 habilidad de 1
Improvisacion improvisacion
Liderazgo 30 Resiliencia Fisica 8  Autoestima 3 Liderazgo 16 _Resiliencia 5  Autoestima 3
Resiliente Resiliente Fisica
Introspeccion 3
Creatividad 1 Creatividad 1
Humor 1 Humor 1
Resiliencia 5 Independencia 5 Resiliencia 3 Independencia 3
Emocional Emocional
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Tabla 31

Frecuencias categoriales de la Empresa B{continuacion)

EMPRESA B
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F Indicador F Categoria F Subcategoria F Indicador F
Resiliencia social 6 Relagcionarse 6 Resiliencia 3 Relacionarse 3
social
Resiliencia Mental 10  Iniciativa 5 Resiliencia 4 Iniciativa 2
mental
Pensamiento" 5 Pensamiento 2
Critico critico
Resiliencia Etica 1 Moralidad 1 Resiliencia 1 Moralidad 1
ética

Categorias 38 Adaptabilidad 1

emergentes
Administracion 4
ambiente de trabajo 1
capacitacion 2
clientes 4
competencia 2
contexto 1
cultura 1
Enfatizar fortalezas 3
Fundador 4
Innovacion 0

Organizacion 1
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Tabla 32
Frecuencias categoriales de la Empresa B{continuacion)

EMPRESA B

ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F Indicador F Categoria F Subcategoria F Indicador F
pandemia 4
Personal/trabajadores 10

proactivo 0
transformacioén sin 0
alterar estructura ni

funciones

Nota. Elaboracion propia con informacion de las redes semanticas elaboradas con elsoftware ATLAS.ti version 9.

Las categorias también son nombradas en repetidas ocasiones, sus caracteristieas.e indicadores, asi como las categorias

emergentes surgidas de la entrevista semiestructurada.
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Empresa C.

Estaempresa surge en 1999, tiene 22 afios 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 habia espacio para que se hospedaran familias. Por
lo que se adquiere unapropiedad que cuenta con dos habitaciones con dos camas matrimoniales,
otra con tres camas, un salén.para eventos. El concepto que tiene esta empresa es que sea un
lugar econdmico para grupos(de trabajo que vienen a laborar por semana o para familias que se
quedan en una sola habitacién por€eonomia. El personal que labora en las diferentes areas suma
doce personas.

El manejo de la administracion de@ste lugar senala que es parte de la sociedad anonima
del hotel B. El concepto es diferente, el propietario sefiala que “las grandes cadenas tienen sus
hoteles “express”, este lugar es algo similar;-no tienesun lobby bonito, pero todo es mas
econdmico 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 continuacion son les resultades/de la entrevista considerando solo

los apartados correspondientes a datos del hotel C.
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Figura 9

Resiliencia organizacional Empresa C

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.tiaersion 9.

El énfasis es en la capacidad de anticipacion que se tuvo al adquirir las instalaciones del
hotel C previendo la capacidad de dar el servicio a mas gente a precios mas econémicos que en el
hotel B. Comunicacion interna de plantearlo con los socios la oportunidad/deicrecimiento de la
inversion de la sociedad formada.

Se encontraron otros codigos sefialados como categorias emergentes que estan

relacionadas con la resiliencia organizacional presentados en la siguiente figura 10.
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Figura 10

Hallazgos de ofros codigos de Resiliencia Organizacional Empresa C

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9,

El contar con la experiencia en el giro comercial les permitid a los dueios desarrollar
otras caracteristicas de la resiliencia organizacional como son la innovacion 'y la enfatizacion de
las fortalezas. Hablan de las caracteristicas del fundador y del personal.

En referencia al liderazgo de este hotel se presentan las caracteristicas de lo§ propietarios
y lideres que han estado al frente del negocio y considerando que son los mismos que manejan

esta empresa y la empresa B.



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas 112

Figura 11

Liderazgo Resiliente Empresa C

Nota. Elaboracion propia con uso del'software ATLAS.ti version 9.

Esta figura 11 expone las caracteristicas predomindntes del liderazgo del hotel C. Dichos
atributos dieron pauta a la adquisicion del inmuebl€ y se mantuvo el propdsito de ser un lugar
bueno y econdmico para las familias y grupos de trabajo que neceSitaban alojarse con minimos
costos. Ademas de acuerdo a las situaciones particulares de este hotel; aun siendo el mismo lider,
se desarrollan habilidades pertinentes a las caracteristicas de este lugar.

La tabla 19 presenta los resultados de la segunda técnica: la observacion ne participante

hecha al area de recepcion del hotel.
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Tabla 33

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa C
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Cédula de observacion no participante. Resilien¢ia Organizacional

Unidad de estudio: Estatica y Dindmica

Hotel: C

Fecha de observacion: 09 de marzo de 2021
Objetivo:

Indicadores por observar

MONITOREO CONTINUO

Proceso de hospedaje

Elemento por observar

NORMAS PARA EL PERSONAL

Formulas de cortesia

Trato amable con los clientes

Imagen personal cuidada

Imagen de interés en el cliente

Prioriza la atencion al cliente presencial
Mantiene nivel fisico con el cliente

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

Observacion constante de su area y del cliente
Atiende necesidad del cliente sea de su drea o no
Rapidez en la atencidn del cliente presencial

Area: Recepcion

Hora inicio:

10:00 horas Hora termino: 14:00 horas
SI NO Observaciones
X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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Tabla 34

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa C (continuacion)

Atiende al cliente aun ocupado con otro hu¢sped X Pidi6 al que llegd que le permitiera un momento
Atiende al cliente aun si esta con llamada telefonica No hubo llamadas mientras atendio

Recibe llamada telefonica y solicita al cliente autorizacion

Hace llamadas personales mientras atiende al cliente

Situacidn con personal mantiene tono y vocabulario X
Empleado habla con recepcionista previa autorizacion del’Cliente No llego otro empleado mientras tuvo cliente
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepcion X No dej6 la recepcion en ningiin momento
Oftrece sala de espera gestion mayor a 5 min. X

Trato de “usted” a los clientes X

ATENCION TELEFONICA

Contesta antes del tercer tono X

XX

Emplea formulas de cortesia 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 via mas 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 anticipandose a situacion X

Los empleados se anticipan y avisan al gerente X

REDUNDANCIA

Control del area
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Tabla 35

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa C (continuacion)
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Cédula de observacion no participante. Resilien¢ia Organizacional

El gerente tiene el control del hotel

El gerente delega a jefes intermedios el control
Duplicidad de control

Existe duplicidad de control en alguna area del hotel
SIMULACION

Se realizan simulacros de situaciones especificas en el hotel
VULNERABILIDAD INICIAL

Medidas de seguridad )

PROCESO DE COMUNICACION INTERNA

Medios y canales de obtencion de informacion

El portavoz de la informacion es el gerente

Los empleados comparten informacién con el gerente
Barreras de comunicacion

La informacion que emite el gerente lleva emociones

La informacion que emite el empleado lleva emociones
Existen medidas correctivas y sefialamientos por opiniones
En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo
Canales para enviar criterios, opiniones

El canal de informacion es por reunion informativa y/o oficio
Trabajo en equipo

Existe trabajo en equipo

Participacion en la toma de decisiones

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo

Hay reuniones de trabajo

HABILIDAD DE IMPROVISACION

Vigilancia nocturna, sefialética, extintores
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Tabla 36

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa C (continuacion)

El gerente hace acciones de improvisacion X
Los empleados hacen acciones de improvisaciof X

Nota. Elaboracion propia

La tabla 20 evidencia las caracteristicas observadas.de lider durante el transcurso de sus actividades frente a la direccidon del

hotel.
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Tabla 37

Observaciénwno participante liderazgo empresa C

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Unidad de estudioLiderazgo resiliente

Hotel: C Area: Gerencia
Fecha de observacién: 17.de marzo de 2021. Hora inicio:
09:00

Hora termino: 15:00
Objetivo:
Observaciones: Se solicita previdmente la autorizacion del propietario del

establecimiento para la realizacion de la observacion 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 aplicacion de eStrategias X

INTROSPECCION

Muestra facilidad al imaginar estrategias de-solucion, X Ya tiene ciertas
estrategias
predefinidas

CREATIVIDAD

Tiene creatividad en su trabajo X

HUMOR

muestra estado de animo positivo X

INDEPENDENCIA

Expone autonomia en las acciones X

Trabaja solo o en equipo X Con empleados

Toma decisiones independientes X

RELACION

el gerente platica con compafieros 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

Observaciénwno participante liderazgo empresa C (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

PENSAMIENT@€RITICO

Argumenta con Congguencia y coherencia X

Acepta sugerencias X Dice que es lo
que hay que
hacer

Expresa valores en la conversacion X

MORALIDAD

Su actuacion es deseando el bien de todos X

Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a la revision de documentos se encontrd 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 econtinuidades de las categorias, objetos de

estudio, y sus atributos.
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Tabla 39

Frecuencias categoriales de la Empresa G

EMPRESA C
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F “Indicador F Categoria F Subcategoria F Indicador F
Resiliencia 4 Estatica 2 Aprender Resiliencia 30 Estatica 24 Aprender
Organizacional Errores 0 Organizacional Errores 0
Enfoque 0 Enfoque 0
Aspectos Aspectos
Menores Menores
Habilidad de 2 Habilidad de 1
anticipacion anticipacion
Monitoree 0 Monitoreo 21
continu® continuo
Redundancia 0 Redundancia 1
Vulnerabilidad™_ + 0 Vulnerabilidad 1
inicial inicial
Dinamica Comunicacion - _2 Dinamica 6 Comunicacion 5
interna interna
Habilidad de 0 Habilidad de 1
improvisacion improvisacion
Liderazgo 7 Resiliencia Fisica Autoestima 0 Liderazgo 15 Resiliencia 5 Autoestima 3
Resiliente Resiliente fisica
Introspeccion 0 Introspeccion 0
Creatividad 2 Creatividad 1
Humor 1 Humor 1
Resiliencia emocional 0 Independencia 0 Resiliencia 3 Independencia 3

emocional
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Tabla 40

Frecuencias categoriales de la Empresa G(continuacion)

EMPRESA C

120

ENTREVISTA

OBSERVACION NO PARTICIPANTE

Categoria

F subcategoria

Indicador

F Categoria

F Subcategoria F

Indicador

Categorias
emergentes

Resiliencia Social

Resiliencia Mental

Resiliencia Etica
Adaptabilidad

Administracion
Ambiente de trabajo

Capacitacion
Clientes
Competencia
Contexto

Cultura

Enfatizar fortalezas

Fundador
Innovacion
Organizacién
Pandemia

—_—

[y

N O —m O O OO

OO = =

RelaCionarse
Iniciativa
Pensamiento

Critico
Moralidad

1

Resiliencia
social
Resiliencia
mental

Resiliencia
ética

3 Relacionarse
3 Iniciativa
Pensamiento

critico
1 Moralidad
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Tabla 41

Frecuencias categoriales de la Empresa G(continuacion)

EMPRESA C
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F “Indicador F Categoria F Subcategoria F Indicador F
Personal/trabajadores 1

Proactivo 0
Transformacion sin 0
alterar estructura ni
funciones

Nota. Elaboracion propia con informacion de las redes semanticas €laboradas con el software ATLAS.ti version 9.

La tabla 21 senala la repeticion de los conceptos estudiades y.los térmings que surgieron agregandose como categorias

emergentes.
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Empresa D.

Lasempresa D tiene diez afios de ser creada como empresa para el otorgamiento de
servicios de hospedaje. El origen es la adquisicion del espacio y los duefios deciden hacer la
inversion para tenef un hotel. Por ocho afios los propietarios tuvieron a cargo la empresa. En
reunion de los propietaries'y familia han decidido que se rente a uno de los integrantes y que €l
esté al frente del negociopconservando la familia la propiedad. Actualmente se maneja bajo la
administracion del arrendatario siguiendo las mismas politicas que han permitido que la empresa
se mantenga en el mercado a pesarde la competencia y de la situacion actual de salud.

Las instalaciones del hotel se €onforman por una sala — recibidor, recepcion, area de
cafeteria, veinte habitaciones con aire acofidicionado y/o ventilador, area de coémputo para
clientes, servicio de internet, alberca,atea de'cocina y comedor, television y estacionamiento.

Los resultados de la entrevista s€.eedificaronsy se elabor6 una red semantica de la

categoria y se presentan en la figura 12.
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Figur@

Resilienc@ga‘nizacional Empresa D

7

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9. O

La figura 12 es la muestra de la presencia de las caracteristicas desarrolladaé la

resiliencia organizacional de la empresa D. ;d\

.
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Eigura 13

Caftegorias emergentes empresa D

Nota. Elaboracion propia con uso del software”ATLAS. trversion 9.

Las categorias emergentes de la figura 13 sefialan los elemientos que intervienen en los

movimientos cotidianos del hotel y que se relacionan con el objeto de estudio.
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Figura\l4

Liderazgo resiliente empresa D

Nota. Elaboracion propia con uso del software”/ATLAS ti*Version 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 situacion de cada uno.
La técnica que también se realizé fue la observacion no participante.-Los resultados de la

misma se presentan en la tabla 22.
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Tabla 42

Observacion no participante resiliencia Qr€anizacional empresa D

126

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Unidad de estudio: Estatica y Dindmica

Hotel: D

Fecha de observacion: 12 de febrero de 2021

Objetivo:

Area: Recepcion

Hora inicio:
10:00 horas

Hora termino: 14:00 horas

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del'propietario.deliestablecimiento para la realizacion de la observacion con

el compromiso de no alterar lastactividades propias del lugar.

Indicadores por observar
MONITOREO CONTINUO
Proceso de hospedaje

Elemento por observar

NORMAS PARA EL PERSONAL
Formulas de cortesia

Trato amable con los clientes
Imagen personal cuidada

Imagen de interés en el cliente
Prioriza la atencion al cliente presencial
Mantiene nivel fisico con el cliente
Postura corporal del personal

SI

XK XX X

NO

Observaciones
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Tabla 43

Observacion no participante resiliencia organizacional empresa D (continuacion)

127

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

RELACION PRESENCIAL CON EL CLIENTE
Accesibilidad para el cliente

Se encuentra siempre a la vista del cliente

Da la espalda al cliente X
Observacion constante de su area y del cliente
Atiende necesidad del cliente sea de su area o no
Rapidez en la atencion del cliente presencial

<X

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped

Atiende al cliente aun si est4 con llamada telefonica
Recibe llamada telefonica y solicita al cliente autorizacion
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente X
Situacion con personal mantiene tono y vocabulario

R K XXX

b

Empleado habla con recepcionista previa autorizacion del cliente
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepcion

Ofrece sala de espera gestion mayor a 5 min.

Trato de "usted" a los clientes

ATENCION TELEFONICA

Contesta antes del tercer tono

Emplea férmulas de cortesia

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)

la R e

i

T e

Le pide al segundo espere un
momento

Termina lo més pronto la llamada
Le pide un momento para contestar

El empleado espera en silencio a
que termine con atencion al cliente

No deja recepcion



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas 128

Tabla 44

Observacion no participante resiliencia or€anizacional empresa D (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

ATENCION DIFERIDA (web, e-mail, correo)

Rapidez de respuesta X

Utiliza via mds directa para respuesta X Como lo solicite el cliente
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES

El gerente da seguimiento a las actividades solicitadas X El gerente no esta presente
El empleado reporta seguimiento de actividades X

HABILIDAD DE ANTICIPACION

El gerente decide acciones anticipandose a situacion X

Los empleados se anticipan y avisan al gerente X

REDUNDANCIA
Control del area

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 area del hotel X
SIMULACION

Se realizan simulacros de situaciones especificas en el hotel X

VULNERABILIDAD INICIAL
Vigilancia permanente, cdmaras de
seguridad, extintores, sefialética,

Medidas de seguridad X vigilancia.externa
PROCESO DE COMUNICACION INTERNA

Medios y canales de obtencion de informacion
El portavoz de la informacion es el gerente X
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Tabla 45

Observacion no participante resiliencia or€anizacional empresa D (continuacion)
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Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Los empleados comparten informacién con el gerente
Barreras de comunicacion

La informacion que emite el gerente lleva emociones

La informacion que emite el empleado lleva emociones
Existen medidas correctivas y sefialamientos por opiniones
En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo
Canales para enviar criterios, opiniones

El canal de informacion es por reunion informativa y/o/ofieio
Trabajo en equipo

Existe trabajo en equipo

Participacion en la toma de decisiones

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo

Hay reuniones de trabajo

HABILIDAD DE IMPROVISACION
El gerente hace acciones de improvisacion
Los empleados hacen acciones de improvisacion

Es directa o por llamada telefonica

Nota. Elaboracion 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 guias de observacion. Se presenta en blanco como referencia. No
se llevd a cabo ya que no se encontrd al agtual propietario. El propietario contratd a un administrador que supervisa las actividades del
hotel. Esta persona tampoco se encuentra cotidianamente. El recepcionista sefiala que cada quien sabe lo que tiene que hacer, si hay
alguna duda le informan a la asistente de administracion. Esta empleada soluciona pequefios problemas, si es algo de mayor
importancia en la toma de decisiones entonces le llama al administrador. Al no haber un lider presente, no se realizo la observacion no

participante de la categoria de liderazgo resiliente.
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Tabla 46

Observacion ng participante liderazgo empresa D

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Unidad de estudio: liderazgo resiliente

Hotel: Empresa D Area: Gerencia

Fecha de observacion: Hora inicio: 09:00
Hora termino:  15:00

Objetivo:

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del propietario del establecimiento para la

realizacion de la observacion con €l 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 aplicacion-dg estrategias

INTROSPECCION

Muestra facilidad al imaginar estrategias 'de,solucion

CREATIVIDAD

Tiene creatividad en su trabajo

HUMOR

Muestra estado de animo positivo

INDEPENDENCIA

Expone autonomia en las acciones

Trabaja solo o en equipo

Toma decisiones independientes

RELACION

El gerente platica con compaiieros

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

Observaciénwno participante liderazgo empresa D (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Expresa valores/€nyla conversacion
MORALIDAD
Su actuacion es deseando.el bien de todos

Nota. Elaboracion propias

Asi también se realizo 1a revision de documentos. Para ello se platico con la asistente de
administracion y explico que se llévanrregistros de las actividades: hospedaje, compras, gastos,
atencion a clientes (por correo y teléfono):

En ninguno de los cuatro hoteles mostraron los documentos como evidencia, solo fue la
relatoria de los controles que se llevan. MostrazenConfianza al comentarlo, pero mucha reserva
cuando se les pidi6 la revision fisica.

La tabla 24 presenta el resumen de lagsmencion€s que se recopilaron en las técnicas

aplicadas en la empresa D.
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Tabla 48

Frecuencias categoriales de la Empresa D

133

EMPRESA D
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F #Indicador F  Categoria F  Subcategoria F Indicador F
Resiliencia 30 Estatica 28 Aprender de 4 Resiliencia 32 Estatica 28 Aprender de
Organizacional errores Organizacional errores 0
Enfoque 14 Enfoque
Aspectos Aspectos
Menores Menores 0
Habilidad de 2 Habilidad de 1
antieipacion anticipacion
Monitor€o 2 Monitoreo 23
Continuo continuo
Redundancia 2 Redundancia 3
Vulnerabilidad.~, 4 Vulnerabilidad 1
inicial inicial
Dinamica Comunicacion 1 Dinamica 4 Comunicacion 4
interna interna
Habilidad de 1 Habilidad de 0
improvisacion improvisacion
Liderazgo 6 Resiliencia Fisica Autoestima 1 Liderazgo 0 Resiliencia 0 Autoestima 0
Resiliente Resiliente fisica
Introspeccion 0 Introspeccion 0
Creatividad 1 Creatividad 0
Humor 0 Humor 0
Resiliencia emocional 1 Independencia 1 Resiliencia Independencia 0

emocional
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Tabla 49

Frecuencias categoriales de la Empresa D(continuacion)

EMPRESA D
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F #Indicador F  Categoria F  Subcategoria F Indicador F
Resiliencia Social 1 Reldacionarse 1 Resiliencia 0 Relacionarse 0
social
Resiliencia mental 2 Iniciativa 2 Resiliencia 0 Iniciativa 0
mental
Pensamiento 0 Pensamiento 0
critico critico
Resiliencia Etica 0 Moralidad 0 Resiliencia 0 Moralidad 0
ética
Categorias 19 Adaptabilidad 1
emergentes
Administracion 0

Ambiente de trabajo

Capacitacion
Clientes
Competencia
Contexto

Cultura

Enfatizar fortalezas

N O W= hNO O

[

Fundador
Innovacion 0
Organizacion 1
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Tabla 50

Frecuencias categoriales de la Empresa D(continuacion)

135

EMPRESA D
ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F #Indicador F  Categoria F  Subcategoria F Indicador F
Humor 0 Humor 0
Pandemia 1
Personal/trabajadores 5
Proactivo 0
Transformacion sin 0

alterar estructura ni
funciones

Nota. Elaboracion propia con informacion de las redes semanticasselabaradas.con el software ATLAS.ti version 9.

Con todos estos resultados presentados de cada una de las organizaciones, se.¢enjuntaron todos los datos y se llevo a cabo

después el andlisis para que por categoria se llegue al logro de los objetivos y a la respugsta de las preguntas de investigacion.
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Resultados de la investigacion de campo por categorias y subcategorias

Sedian presentado de manera individual, por cada empresa, las caracteristicas de las
categorias résiliencia organizacional y liderazgo resiliente. Ahora se presenta por cada una de las
categorias, en forma general, para la comprension de dichas particularidades, pero desde la
perspectiva de los elementos que las conforman.
Anélisis de las redes semanticas de resiliencia organizacional

Estas son las caracteri§ticas predominantes de la resiliencia organizacional en las
Mipymes del sector hotelero. De‘la earacteristica llamada Estatica se puede observar en la figura
15 que se desarrollaron los indicadoré€s'que la conforman. El indicador que no se gener6 en
ninguna es el de simulacidn. Se carece de(la practica de hacer este ejercicio. La red semantica
pone a la vista como cada empresa manifiesta su propia estatica, es decir, son empresas que se
ocupan por la prevision y elaboracion deeapacidades que permitan la disminucion de las
dificultades que puedan sobrevenir e incrémentar situaciones adversas.

Es una caracteristica de adelantarse a los hechos, estanen constante observacion de los
pequefios problemas que si se dejan se convierten en problematicas mayores. Es actuar con base

en las experiencias pasadas y como estar ya preparados para lo quespueda venir en el futuro.

Figura 15



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas 137

Estatica

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9,

En cuanto a la caracteristica dinamica conformada por dos indicadores: la habilidad de
improvisacion y la comunicacion interna. La figura 16 prueba que todas las.€mpresas desarrollan

este atributo. Son dos indicadores con mucha relevancia en el progreso de las empresas.
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Figura 16

Caracteristica dinamica

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATIZAS.ti version 9.

El resultado del analisis de las redes semanticas, en el software’ATLAS.ti version 9, se
presentan en tablas de coocurrencias. Estas tablas tienen la opcion de graficar la informacion. Las
figuras 17 y 18 y muestran las proporciones en que los indicadores desarrollados forman cada una
de las caracteristicas representadas.

En la figura de la estética se reflejo la atencion en los indicadores que mas requirieron la
atencion de los directivos: el enfoque en aspectos menores, la vulnerabilidad de la organizacion,

el monitoreo y anticiparse a los inconvenientes futuros.
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Figura
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En la atribucion dindmica se fijo mas el trabajo de improvisacion qu§ a tcomunicacién interna

de la organizacion. ®

A

e

o

.
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Figuré
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La figura 19 que la proporcion de la caracterlstlca estat%mayor a la dindmica.
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La red semantica de la figura 20 ya muestra la categorie@encia organizacional con sus

subcategorias de forma integral. Las caracteristicas en conjunto revelan Evigencia de la

resiliencia organizacional en este giro de servicios. ®
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.
C’aracteristl{ de Resiliencia organizacional
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Figura 21

Categorias émgrgentes relacionadas con la Resiliencia Organizacional

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.

Aqui se expone que existen mas caracteristicas 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 realizacion de actividades y que estan



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas 144

inmersas“de manera permanente. Las categorias que se sefialan como caracteristicas son términos
que otros atteres han mencionado como atributos de la resiliencia organizacional pero que no se
contemplaron dentro del modelo tedrico. Los propietarios coincidieron en que también son
importantes en el.désarrollo 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 emprésarial al ejercer su quehacer diario; la innovacion que debe ser
continua para mantenerse en €l 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 atribucion que tiene en los
hoteles, fueron semejantes sus relatos-al decir que la feria anual, eventos deportivos y las
actividades agropecuarias propias de la’zena.es lo/que determina la necesidad de hospedaje

continuo en la region.
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Figura2

Resilienc@z%izacional y categorias emergentes
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La figura 22 prueba la relacion de las caracteristicas est%das y las categorias
emergentes que se encontraron a lo largo del analisis de los datos. L?n i6n de las emergentes
se iguala con la caracteristica estatica, es muestra de la relevancia de las e@gentes en el trabajo
de la resiliencia organizacional. )
Andlisis de las redes semanticas de liderazgo resiliente %

Se encontrd que los lideres de estas organizaciones si desarrollan caracteristic@ue

S

motivan a sus seguidores a contribuir en los objetivos de las empresas hoteleras. O

O

.
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Relacion lid% resiliente y resiliencia organizacional
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El liderazgo resiliente se encuentra en todo momento de%iliencia organizacional. La

figura 23 present6 de acuerdo con la tabla de coocurrencias que hay elaﬁ' On.
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Figura 24

Caracteristicas del Liderazgo Resiliente

Nota. Elaboracion propia con uso del software ATLAS.ti version 9.

En esta figura se manifiestan las cualidades que se desarrolla por parte de los lideres 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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FiguraQ
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Apoyo del li%o en la resiliencia organizacional
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Tabla 51

Frecuencias categoriales integradas

150

Categorias y subcategorias

ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F” Indicador F  Categoria F Subcategoria F  Indicador F
Resiliencia 11 Estatica 8 ¢ AAprenderde 7  Resiliencia 11  Estitica 9  Aprender de 0
Organizacional 3 7 Errores Organizaciona 9 Ob 5 Errores
1
Enfoque 3 Enfoque 0
Aspectos 4 Aspectos
Menotes Menores
Habilidad de_..1 Habilidad de 5
Anticipacion i 5 Anticipacion Ob
Monitoreo 1 Monitoreo 78
Continuo 6 continuo
Redundangia Redundancia 8
Simulacién 0 Simulacion 0
Vulnerabilidad 1 Vulnerabilidad 4
Inicial 2 inicial
Dinamica 2 Comunicacion 1 Dinamica 2 Comunicacion 20
6 Interna 1 Ob 4 interna
Habilidad de 1 Habilidad de 4
Improvisacion 5 improvisacion
Liderazgo 55 Resiliencia Fisica 1 Autoestima 7 Liderazgo 46 Resilienci 1 Autoestima 7
Resiliente Resiliente a Fisica 2
Introspeccion 3 Introspeccion 0
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Tabla 52

Frecuencias categoriales integradas (continuacion)

Categorias y subcategorias

151

ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F~ Indicador F  Categoria F Subcategoria F  Indicador F
Liderazgo 55  Resiliencia Fisica  16¢_~ Autoestima 7  Liderazgo 46 Resilienci 12 Autoestima 7
Resiliente Resiliente a Fisica
Introspeccion 3 Introspeccion 0
Creatividad 4 Creatividad 0
Humer 2 Humor 0
Resiliencia 7 Independencia 7 Resilienci 9 Independencia 9
Emocional a
Emocional
Resiliencia social 13 Reldeionarse #13 Resilienci 9  Relacionarse 9
a social
Resiliencia mental 17 Iniciativa 10 Resilienci 13 Iniciativa 6
a mental
Pensamiento ./ 7 Pensamiento 7
critico critico
Resiliencia ética 2 Moralidad 2 Resilienci 3 Moralidad 2
a ética
Categorias 88 Adaptabilidad 3
emergentes
Administracion 6
Ambiente de trabajo 1
Capacitacion 2

Clientes 13
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Tabla 53
Frecuencias categoriales integradas (continuacion)

Categorias y subcategorias

152

ENTREVISTA OBSERVACION NO PARTICIPANTE
Categoria F subcategoria F Indicador F  Categoria F Subcategoria F  Indicador F
Competencia 4
Contexto 6
Cultura 1

Enfatizar fortalezas 10

Fundador 10
Innovacién 3
Organizacion 2
Pandemia 6

Personal/trabajadore 19
S

Proactivo 1
Transformacion 1

Nota. Elaboracion propia con informacion de las redes semanticas elaboradas con®€l'software ATLAS.ti version 9.

La flexibilidad que da el método de estudio de casos multiple y las bondades del software ATLAS.ti permiten que se puedan

obtener analisis cualitativos como el andlisis de contenido y analisis cuantitativos como las tablas de'frecuencia.
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Discusion

Contmuamente se sefiala que las organizaciones estan expuestas a cambios continuos por
eventos de naturaleza econdémica, ambiental, social y/o politica. El estar preparados o salir
adelante ante estosacontecimientos es parte de las practicas estratégicas de las empresas, y una
de esas practicas es laresiliencia organizacional.

De acuerdo con les‘estudios y teorias desarrolladas, la resiliencia organizacional es
sefalada como la composicioh des€apacidades, o como el conjunto de elementos del proceso
hacia su creacion, o como el resultddo de una serie de caracteristicas que la conforman dentro de
las actividades de las empresas. No e§ta definitivamente establecido el término, sin embargo, su
existencia en las entidades lucrativas y su@portacion en las labores que se dan en la vivencia de
las organizaciones ha establecido quespuedan sobrevivir, consolidarse y progresar en el mercado
cambiante.

Se ha cuestionado si 1) es una habilidad que se'ticne en el caminar empresarial o se
desarrolla a través del tiempo y de las adversidades que sufgen, 2) si es una destreza que genera
la posibilidad de prevenir circunstancias desfavorables o 3) la.ecompetencia de adelantarse a crisis
que se ven venir. Los autores determinan que son facultades que se.desarrollan aplicando las
gestiones de adaptacion y flexibilidad para ser empresas eficientes (Navarro et al., 2017; Turra y
Zanievicz, 2017).

Los atributos o caracteristicas de la resiliencia organizacional surgen ant€ escenarios
desfavorables que requieren la vision de diferentes estrategias, habilidades y destt€zas que se han
de generar para la solucion de problemas en cada uno de esos sucesos a ocurrir. Estas
particularidades provienen de dos tipos de naturaleza: la estatica y la dindmica (Annarelli €t al.,
2020). La primera se refiere a actividades que equilibran el control de la empresa con indicadotres

como el monitoreo continuo, la anticipacion, redundancia, simulacion, vulnerabilidad inicial,
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enfoque.eh aspectos menores y el aprendizaje. La segunda revela las acciones de la comunicacion
interna y Ja“tmprovisacion en las actividades organizacionales. Esta naturaleza combinada de la
estatica y la'dindmica de la resiliencia organizacional responde a la composicion de capacidades
que reune las caracteristicas mencionadas.

El conjunto de'elementos en el proceso de la creacion de la resiliencia organizacional es
cuando las caracteristicasyvan apareciendo, conjuntindose, desapareciendo, uniéndose
nuevamente o separandose, s€égunssea necesario en busca de la solucion de la problematica a
resolver y se tenga la toma de decisiones con todos los componentes precisos de la organizacion
para salir avante. Es el resultado de ufa serie de caracteristicas que la conforman dentro de las
actividades de la empresa. Después de todos los atributos conjuntados, trabajados de manera que
contribuyeron a la solucion del caso infortunado se tiene como resultado el logro, el aprendizaje y
la fortaleza para prepararse a la siguiente-situacion a.contender con mas atributos, mas
conocimiento y mayor gestion.

Al inicio de este trabajo se plantearon las preguntas’de investigacion ;por qué se da la
resiliencia organizacional en las Mipymes del sector hotelero.de Villaflores, Chiapas, México y
como son sus cualidades?, asi también ;como es el liderazgo organizacional de las Mipymes
hoteleras de Villaflores? Y en contestacion a estos cuestionamientos se establecio el siguiente
objetivo: explicar el desarrollo de la resiliencia organizacional y su liderazgolen las Mipymes
hoteleras de Villaflores, para la interpretacion de su supervivencia. Para el logre’de este proposito
se dividié en dos objetivos especificos: comprender como se dan las cualidades de’lastesiliencia
organizacional de las Mipymes hoteleras para su permanencia en el mercado y distinguir'las
caracteristicas del liderazgo que dirige a estas empresas villaflorenses.

Se encontrd como resultado de la comprension de la resiliencia organizacional que las

empresas se constituyeron como organizaciones familiares, tienen mas de diez afos en el servicio
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de hospedaje. Cuentan todas con infraestructura como recepcion, habitaciones con sanitario,
televisiongVentilador y /o aire acondicionado. Una tiene alberca y tres de ellas disponen de cocina
y restaurante, s€rvicio de internet y estacionamiento. Esto las hace estar a la vanguardia en el
servicio que ofrecen aun siendo dos micro y dos pequeiias empresas. Antes de pasar a las
caracteristicas propias'dela resiliencia cabe hacer mencidon que Castillo-Martinez, et al., (2018)
sefala que “es inusual la‘practica de la resiliencia en empresas familiares” y contrario a esta
afirmacion, se muestra que la§ empresas familiares si desarrollan la resiliencia ya que las cuatro
son de este tipo de compaiiias.

En comun, las cuatro empresas s¢ han enfrentado a situaciones adversas, a escenarios
imprevistos, como la sucesion de autoridad\de una generacion a otra, por la muerte del fundador;
las ferias del pueblo, en donde se incrementaba la poblacion que visitaba la localidad y no se
tenian todos los requerimientos para la’atencion a clientes; las crisis econémicas de fines de los
noventas que puso en riesgo a los negocios por financiamientos adquiridos con anticipacion,
sismos de 1995 y 2017 que produjeron estragos, en las instalagiones: y, la pandemia que inici6 en
2019 y no termina. En particular, una rentd por un.periodo el\hotel con resultados de deterioro en
la infraestructura; otra, la eliminacion 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 administracion de sus entidades, unas, ¢ono propietario Unico,
otras creando sociedades andnimas; renovacion y/o reparacion de las instalaciones'no
programadas, en mayor o menor proporcion, de acuerdo a los desperfectos ocasionados. En la
pandemia, se propicié la innovacion en la disminucion de costos haciendo acuerdos con.el
personal para mantenerlo vigente, pero con menos dias laborales; promovieron los servicigs de
hospedaje con todas las medidas de higiene y seguridad para sus clientes, consideraron la

aplicacion de estrategias para enfrentarse a la competencia del sector.
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Eude ante estos contratiempos que la resiliencia organizacional como categoria obtenida de
los cuatro.€studios de caso explica como la unidn de las caracteristicas estaticas y dinamicas de
acuerdo con"Apnarelli 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 eLpcrsonal y atentos a los imprevistos que surjan en la cotidianidad. Se
encontraron las caracteristiCas del enfoque en aspectos menores en las narraciones de estar
lidiando con situaciones pequenas’pero constantes como detalles con el personal, controles en
insumos, problemas de conectividadssolicitada por clientes, entre otras. La anticipacion, que la
experiencia permite prever ciertas cofidi¢iones que se presentan ya sea por temporadas de feria,
vacaciones, eventos con asistencia de clientes de diferentes lugares nacionales. La comunicacion
interna cada vez mas desarrollada y ladmprovisacion de circunstancias que se presentan
intempestivamente. En menor grado se’encuentran lasvulnerabilidad, el aprendizaje, y la
redundancia; es inexistente la simulacion.:

En los hallazgos que se obtuvieron de la busquedas€aracteristicas, surgieron categorias
emergentes, no contempladas en el modelo teérico. Estos hallazgos presentan la relacion
importante de estas categorias con el desarrollo de la resiliencia organizacional. Se encontraron
elementos como clientes, énfasis de las fortalezas, administracion y participacion del personal en
las actividades resilientes. En menor proporcion la innovacion, el contextq;\la capacitacion y la
competencia. Solo nombradas en una ocasion la cultura, organizacion, ambiente’de trabajo,
proactivo, transformacion, y adaptabilidad.

En la revision de literatura se encontraron articulos relacionados con la resiliencia
organizacional y sus caracteristicas aplicados a empresas e instituciones. En estos estudios; 10s
autores (Astudillo y Prada-Trigo, 2017; Cubillos-Calderdn et al., 2018; Ponce-Andrade et al.,

2018; Romero et al., 2018) nombran una y otra vez que la caracteristica basica es la
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adaptabilidad. Las empresas estudiadas la aplican, sin embargo, no la nombran como
caracteristiCa,basica, consideran que es parte del quehacer empresarial.

Las investigaciones coinciden en caracteristicas que se encontraron también en esta
investigacion. Se.concuerda con atributos como el desafio ante aprietos y peligros, ser proactivos,
tenacidad, gestion ante fragilidades, flexibilidad, aprendizaje de las experiencias vividas,
adaptabilidad, innovaciongpracticas del proceso administrativo, relaciones sociales externas e
internas, vision de optimizacion en la mejora del negocio (Barasa et al., 2018; Calderon, et. al.,
2016; Florez y Farfan, 2017; Medina; 2012; Mendoza, 2020; Navarro et. al., 2017; Ruiz-Martin
et al., 2018; Turra, y Zanievicz, 2017).

Mzid et al., (2019) y Rodriguez yfVargas (2019) exponen que la resiliencia se desarrolle
a en tres extensiones, dentro de éstas_esta la valoracion del recurso humano, lo proactivo de las
empresas y la innovacion mediante aplicaeion de estrategias para la mejora continua. Estas
cualidades se hallaron como categorias emergentes, 198 hoteleros hacen énfasis en el recurso
humano y en que todos los miembros de las otganizaciones deben ser proactivos para mantenerse
a flote ante cualquier circunstancia.

Dentro de la teoria de la resiliencia organizacional se encuentran tendencias que
fundamentan el concepto mismo de esta categoria: la caracteristica de la_organizacion, los
beneficios de las acciones diarias y la dimension de las turbaciones que sepueden sobrellevar
(Ruiz-Martin et al., 2018). Estas directrices se encuentran en las empresas estudiadas. Ya se han
enunciado las caracteristicas que llevaron a su estudio, se han narrado las situaciones¥ividas y
como salieron adelante y se describieron el tamafio de adversidades pasadas. Por lo tante, se
desarrolla la resiliencia organizacional en estas empresas.

La misma teoria de la resiliencia organizacional considera su procuracién como

resiliencia estratégica, corporativa y organizacional. Las empresas las aplican, pero no las tienen
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definidas'hi sistematizadas, aunque si las desarrollen, sobre todo las pequefias empresas
configuradasyya como sociedades. Existe la adaptacion y el aprendizaje de las vivencias y sirve
de base para‘los nuevos retos, sin embargo, no estd promoviéndose como gestion del
conocimiento.

En cuanto a distinguir las caracteristicas del liderazgo y como es su apoyo a las Mipymes
hoteleras, se encontr6 quesos propietarios de los hoteles son personas maduras entre 45 y 65
aflos, con estudios de licenciaturasy senalan que hacen la actividad que les gusta a pesar de los
obstaculos que se han presentado-a’le largo del tiempo. Estas particularidades sefialan a personas
profesionistas que tienen vision empresarial.

La resiliencia organizacional pide @un lider con la capacidad de adaptacion y convertir
los infortunios en ventajas de mejoragbusca un lider eficiente y eficaz (Ramirez et al., 2018);
ademads que utilice sus caracteristicas protectoras para superarse € incentivar a la superacion a
todos el personal que tiene a su cargo (Munistet,al., 1998; Navarro et al., 2017)

Las resiliencias o caracteristicas del liderazgo resiliente que se encontraron con mayor
inclinacion fueron en el area mental, ya que todos los lideres'desarrollan el pensamiento critico y
la iniciativa al estar al frente de la organizacion; ademas, la existeneia plena de la resiliencia
social de todos los lideres como parte de las actividades de una empresa de servicios; algunos
lideres desarrollan la resiliencia emocional de la independencia y la resiliehcia ética de la
moralidad. En la resiliencia fisica, entendiéndose como el lider se conceptlia a_sf mismo se
encontraron caracteristicas relevantes de la autoestima y la creatividad; en menordesarrollo estan
la introspeccién y el humor. Este ultimo coincide con lo que sefiala Navarro et al., (2017) al decir
que la condicion de un lider va implicada la percepcion de ser la autoridad con severidad.

Las destrezas que desarrollan los directivos, en este caso los propietarios, son ventajas

cuando la organizacion se encuentra en circunstancias desfavorables y, en muchas ocasiones, no
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se reconecen dichas caracteristicas ni se desarrollan con capacitaciones. Los estudios realizados
sobre el lidérazgo resiliente combinan las caracteristicas como capacidades o habilidades que van
de la mano con/las particularidades que desarrollan las empresas resilientes. Enumeran cualidades
que deben tener los'lideres resilientes como creatividad, emocionalidad y espiritualidad
(Mendoza, 2020) y éstas.estuvieron presentes en los lideres de las empresas hoteleras estudiadas.

Se sefiala la capacidad de recuperacion a nivel profesional y la aceptacion de la
responsabilidad que tiene en la organizacion: rescatarla de los riesgos, enfrentarse ante los
quebrantos y pérdidas, salir adelantesy continuar con las actividades (Ledesma, 2014), esto se
pudo identificar y comprender en los@esultados de esta investigacion. 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 s€.encontraronscategorias emergentes, no consideradas en
el modelo teodrico de este rubro. Estos hallazgos tienen’gran relacion con la categoria: los
fundadores fueron personas con tenacidad, con_capacidades innovadoras para la época, con
pensamiento critico, moralidad y creatividad. Caracteristicas‘indispensables para el inicio de un
negocio que se necesitaba en la region y que no todos tuvieron la vision de emprenderlos,
hacerlos crecer y ensefiar a las siguientes generaciones las estrategias de supervivencia para la
consolidacion empresarial.

La teoria del liderazgo resiliente expone que el lider requiere de habilidades, flexibilidad
para adaptarse a cualquier contexto, asi como la sinergia y comunicacion, elementos-lave de sus
funciones; también sefiala que quien esta dirigiendo a empresas que desarrollan la resiliencia
organizacional es el lider pertinente para estas organizaciones. Esto se puede constatar en las
empresas estudiadas. Son empresas resilientes encabezadas, en consecuencia, por lideres

resilientes.
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Conclusiones

Seddesarrollo el proceso que se lleva a cabo en una investigacion: se inicid con una
inquietud que ofrigino la problemadtica o situacion a estudiar, delimitdndola y estableciendo
objetivos. Posteriormente, se realiz6 la revision de literatura sobre las categorias de resiliencia
organizacional y liderazgo'resiliente que ayudaron a la elaboracion de proposiciones que
respaldaron la pregunta desinvestigacion. Después, se hizo la codificacion de las categorias con
base en el modelo tedrico estableeido, se establece el codigo y su definicion para su uniformidad
en la clasificacion. Luego, el trabajosde campo para la recoleccion de informacién y, por ultimo,
el analisis de todos los datos reunidos para la entrega de este trabajo final.

Se concluye entonces que la resilighcia organizacional se conceptiia como la mezcla de
capacidades, caracteristicas y habilidades que posee una organizacion 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 proposito del logro de objetivos, supervivencia y
progreso. Los resultados finales que se persiguieron fueron elydescubrimiento de cada una de las
caracteristicas de naturaleza estatica y dinamica de la resiliencia organizacional requeridas y que
han contribuido al fortalecimiento de cada organizacidn hotelera para su supervivencia.

Se determina que ademas de las caracteristicas con naturaleza estatica y dindmica se
deben incluir como caracteristicas 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 organizacion y con las
aportaciones individuales y grupales continuaran desarrollando la resiliencia organizacional.

Finalmente, se logré dar respuesta a ;como y por qué se da la resiliencia organizacional y

su liderazgo? la explicacion es porque se crearon con el compromiso familiar, son atendidas por
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los propi€tarios directos, quienes viven de esta actividad, se presentas las caracteristicas estaticas
y dinamica$-ademas de las emergentes que también participan en las actividades empresariales.
Los hoteles cuentan con lideres que han desarrollado capacidades y habilidades afines a la
resiliencia organizacional nombrandolos entonces como lideres resilientes.

El alcance de\esta,investigacion se terminé al realizar la descripcion de las cualidades re
la resiliencia organizacional en cada empresa y de las caracteristicas de su lider. La caracteristica
estatica predominante es el monitoreo continuo, la dinamica es la comunicacion interna. El lider
sobresale con cualidades de iniciativa, creatividad y pensamiento critico.

Los supuestos fueron dos: 1) la‘tesiliencia 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 caracteristicas/e“indicaderes hacen de una organizacion una empresa
resiliente con capacidad de adaptacion, aprendizaje y fortalezas para enfrentarse a cualquier
situacion con apoyo del recurso humano e innovacion. El lider.que tiene las capacidades
resilientes tiene todas las cualidades para dirigir al logro de objetives de la organizacion sea cual
sea el panorama que se presente y las vicisitudes que estén por venir.

Queda mucho por investigar, en general, seguir profundizando en ¢l\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 organizacion: Plantear a la
resiliencia organizacional dentro del estudio de las empresas como sistemas, ya que la resiliencia
tiene sus propias entradas (caracteristicas), procesos (desarrollo de éstas) y salidas (resultados) y

no se ha estudiado en este contexto desde esa perspectiva.
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Apendices
Apéndice 1.

Andlisis de instrumentos de la categoria RESHILIENCIA ORGANIZACIONAL

Autor (es) y afio de Validez

L Poblacion Muestra . (1o Instrumentos Categorias Resultados
publicacion Método Analisis &
Annarelli, Empresa Una empresa Estudio de Historia de la Metodologia Resiliencia Los resultados muestran como las
Battistella, y europea de caso empresa de evaluacion organizacional deficiencias en términos de caracteristicas
Nonino, 2020 servicios derivada de  que vincula de resiliencia determinan pérdidas en la

documentos caracteristicas Calidad en el servicio
de'archivo  clave de

calidad del servicio, y también cémo el
modelo puede usarse como una

empresas herramienta predictiva para determinar en

resilientes qué area deben intervenir las empresas
para mejorar la resiliencia y la calidad del
servicio.

Mzid, Empresas gerentes de cuatro Cualitativo _entrevistas capital familiar: capitalel capital social de las empresas
Khachlouf'y Soparnot, familiares empresas puro semiestructura humano familiares, que puede estar compuesto
2018 familiares das social y por contactos locales y / o

tunecinas financiero internacionales, es el que mas contribuye

resiliencia
organizacional

a la capacidad de las empresas para
absorber los choques, reasignar recursos
existentes e internalizar practicas que les
permitan hacer frente a futuros disturbios.
También encontramos que el capital
financiero estd determinado en gran
medida por el capital social y el capital
humano de las empresas familiares
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Apéndice 1.

Andlisis de instrumentos de la categoria RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

Autqr (C.S), y afio de Poblacion Muestra , Val} Qe.z Instrumentos Categorias Resultados
publicacion Método Analisis
Garcia Seis Pymes  Directivos o @onvenien cualitativo  Entrevista Resiliencia los seis casos de estudio, todos los
Hernandez, Rojas sector textil ~ propietarios cia semiestructura empresarios estan conscientes de lo
Molina, Cer6n Islas, da Resiliencia tecnoldgicaindispensable que son las TICs para el
Guzman Escorza, logro de sus objetivos comerciales, y que
Corichi Garcia, Marin el uso de TICs vanguardistas les permite
Leal, 2017 ofrecer a sus clientes un valor agregado.
En el tercer y ultimo punto en que
coinciden todos los empresarios es que
adicionar a su equipo nuevos recursos de
software y/o hardware apoya a la
integracion de su cadena de suministro,
factor que eleva su capacidad de
proteccion ante eventos tecnologicos
adversos.
Hillmann, y Revision Modelo de resiliencia organizacional integrado
Guenther, sistematica
Denyer, 2017 Infosys (India) Gerentes Estudios de Metodologia Metodologia Resiliencia El énfasis en PDCA o 4Sight depende de la
Baiada casos para la 4Slight organizacional naturaleza de los desafios que enfrenta la
(Australia) implantacion organizacion. Hacer esto mal reduce la
NxtraData de resiliencia resiliencia organizacional.
(India) SAP * Ya sea que usted sea el director ejecutivo que
(Germany) establece la direccion del negocio o una persona
Ciena (USA) que se concentra en una tarea especifica, la

metodologia 4Sight lo ayudara
lograr la resiliencia organizacional.
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Apéndice 1.

Andlisis de instrumentos de la categoria RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

180

Autqr (C.S), y afio de Poblacion Muestra , Val} Qe.z Instrumentos Categorias Resultados
publicacion Método Analisis
Cordero-Cortés, Nufiez- micro y no estudios de  analisis entrevista a factores resilientes: Los principales factores resilientes identificados
Espinoza, Hernandez- pequefias probabilistica caso deductivo de profundidad factores de riesgo  fueron: el logro de una mayor coordinacion
Romero, y Arana- empresas seis empresas variables que compuesta por factores protectores grupal, un mayor compromiso grupal,
Coronado, 2014 rurales rurales activas integran preguntas honestidad, adquirir mas disciplina grupal y
y a una cerrada funcionamien cualitativas y productiva, asi como establecer alianzas
sirvié como fo cuantitativas estratégicas, entre otras.
ejemplo de las organizacionaenfocadas a
etapas de la Ly\entorno  determinar
resiliencia soeciocultural factores de riesgo
de la empresa y protectores.
rural
Suryaningtyas y Indust 40 empresas _Cuantitativo _Encuestas Resiliencia Los hallazgos de esta investigacion son que la
Wiluyjeng, 2017 ria hotelera muestreo organizacional: resiliencia organizacional se puede mejorar
total operativa 'y mediante el uso de liderazgo resiliente
estratégica
Liderazgo resiliente
Desempetio
organizacional
Vilikangas, y Romme, MinoriTodos los Estudio de  Inductivo Trabajo en Resiliencia Discutimos como una empresa puede disefiar la
2013 sta lider E.U. empleadosy caso equipo, organizacional y resiliencia estratégica como una capacidad.
directivos entrevistas, estratégica Nuestro analisis de este caso sugiere que la duda
analisis de generadora, la holgura organizacional y el
documentos compromiso consciente en toda la organizacion
encuestas son condiciones clave para la resiliencia.
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Apéndice 2

Analisis de instrumentos de la variable LIDERAZGO RESILIENTE

Autor (e§2 y afio de Poblacién Muestra® Alpha Método Vallld'e_z Instrumentos  Variables Resultados

publicacion Anélisis

Florez Garmendia, y Farfan poblacion 48 cualitativo técnica de la LIDERES La resiliencia empresarial

Florez, 2017 de 369 empresariosempresario porque explora observacion de  RESILIENTES esta directamente relacionada
textiles y s los fendmenos enlos fenomenos tal Indicadores el liderazgo ya que en las

confeccionistas del profundidad, no cual se dieron en Introspeccion empresas textiles analizadas

emporio de tiene secuencia su contexto Iniciativa el cambio organizacional
Gamarra lineal y posee ~ Observacion Humor necesario para salir de la

riqueza
interpretativa

etnografica, luego Interaccion

entrevistas y una Independencia

encuesta de Creatividad
Wolin & Woling. Moralidad

con ocho factores Pensamiento critico

especializados

MANAGEMENT

Indicadores

Gestion econdmica
Eficiencia Eficacia
Cumplimiento

Evaluacion

crisis fue planeado por un
lider, el cual no solo entendia
la verdadera problematica de
la Mype, sino que a su vez
poseia un gran sentido de
pertenencia por la
organizacion, 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

Analisis de instrumentos de la variable LIDERAZGO RESILIENTE

Autor (e§2 y afio de Poblacién Muestra® Alpha Método Vallld'e_z Instrumentos  Variables Resultados
publicacion Anélisis
Mendoza, 2020 Personal Tres docentes Método Entrevistas Liderazgo resiliente Se elabord la teoria sustantiva
docente fenomenologico Resiliencia reveladora del sentido social
- hermenéutico Gerencia educativa e igualmente, exponer las
reflexiones desde una
perspectiva onto- epistémica
Ramirez Molina, 2018 Personal 38 sujetos Cuantitativo Liderazgo resiliente Se concluye que el indicador
administrativo seguridad en si mismo se
Talento humano pronuncia como una
fortaleza, con falencias en la:
adaptacion al cambio y
relacionamiento estratégico,
iniciativa, creatividad y amor.
Suryaningtyas y Wilujeng, Industria 40 empresas Cuantitative Encuestas Resiliencia Los hallazgos de esta
2017 hotelera muestreo total organizacional investigacion son que la
Liderazgo resiliente resiliencia organizacional se
Desempefio puede mejorar mediante el
organizacional uso de liderazgo resiliente
Pearse, N. 2019 Organizaciones enfoques Liderazgo Desarrolla un proceso de
deductivos siete pasos que los
adecuados para Cambio investigadores pueden seguir
investigacion de organizacional para llevar a cabo este tipo de

estudios de casos
explicativos

investigacion cualitativa
deductiva. Utilizando
extractos de un estudio de
investigacion que investiga el
liderazgo del cambio
organizacional, se ilustran los
pasos de este proceso
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Apéndice 3 Protocolo de Resiliencia Organiizacional

Tabla 54

Tabla de especificaciones Guia para Entrevista ReSiliencia Organizacional

183

Categoria / definicion Subcategoria / definicion

Indicador/ definicion

Preguntas Abiertas

Resiliencia organizacional

La resiliencia
organizacional es la mezcla
de capacidades,
caracteristicas y habilidades
que posee una organizacion
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 proposito
del logro de objetivos,
supervivencia y progreso.

Estatica

Se basa principalmente en la
preparacion y las medidas
preventivas para minimizar
las amenazas en términos de
probabilidad de ocurrencia e
impacto potencial

Mzid et al., 2019; Quifionez
y Prado-Solis, 2017; Ruiz-
Martin et al., 2018

Monitoreo continuo
Monitorear procesos, comunicacion y
acciones

Habilidad dé anticipacion
Capacidad de prever un efecto no
deseado incontrolado

Redundancia

Duplicacion de componéntes'criticos
(seguridad, produccion) paraaumentar
su confiabilidad

Simulacion

Simulacion para predecir posibles
escenarios futuros y evaluar
efectividad de los enfoques propuestos

(,como controla el proceso de
hospedaje?

(,como maneja el proceso de
comunicacion?

(lleva controles de esas actividades?
(Como es el seguimiento?

(Como se anticipa a situaciones
problematicas?

(Existe algun manual para estar
preparado para circunstancias no
esperadas?

De las actividades del hotel ;se lleva
control por area?

(Quién lleva el control?

(Alguien mas?

(séllevan a cabo simulacros de las
posibles situaciones criticas, como
consecuencia de lo que se ha vivido?
(se simula escenas de diferente manera
a lo que s¢ hace actualmente para
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Tabla 55

Tabla de especificaciones Guia para Entrevista Resiliencia Organizacional

184

Categoria / definicion Subcategoria’/ definicion

Indicador/ definicion

Preguntas Abiertas

Dinamica

Se centra en la gestion eficaz
de accidentes y eventos
imprevistos para acortar
secuelas desfavorables y
maximizar la velocidad de
recuperacion

Vulnerabilidad inicial
Estado de exposicion a la posibilidad
dé ser atacadas o dariadas

Enfoque en aspectos menores

Subestimacion del intercambio de
informacion.y comunicacion, que
pueden ser.seniales de advertencia

Aprender de-loS errores

Capacidad de traducir lecciones
aprendidas en una capacidad operativa
nueva'y adecuada conxeferencia a los
supuesto§ y accionesgquivocados

Comunicacion interna

Responder oportunamente, reaccionar y,
reconfigurar después de eventos
inesperados y accidentes. Capacidad
para difundir informacion rapidamente
dentro de las empresas

buscar su mejora?

;considera tener un negocio seguro?
(Cuales pueden ser los riesgos de ser
fragil?

,a qué esta expuesto?

(Cuales son los puntos donde se
generan mas problemas?

(Cuales han sido los problemas mas
dificiles que ha pasado su empresa?

(Qué aprendi6 de esa situacion?

(,Como es la comunicacion de usted a
los empleados y viceversa?

[existen evidencias de la
comunicacion?

Ante una situacion dificil ;Como la
soluciona? ;qué recursos utiliza?

([ Quiénes le apoyan?

(Comores la toma de decisiones?
(Que decisiones tom6?
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Tabla 56

Tabla de especificaciones Guia para Entrevista Resiliencia Organizacional

Categoria / definicion Subcategoria’/ definicion Indicador/ definicién Preguntas Abiertas
Habilidad de improvisacion (si hubo algun conflicto, preguntar
Capacidad de reconfigurar (Como? y ;por qué

espontaneamente los recursos

gxistentes para construir nuevas

capacidades operativas para abordar

sitwaciones ambientales urgentes, (,Cémo fue la recuperacion de esa

impredecibles y novedosas. situacion? ;De quién recibié ayuda?
(Cuanto tiempo le llevo en recuperarse
de esa situacion?
(Qué leccion le dejo a Usted y la
empresa?

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 57

Tabla de Especificaciones Guia para Entrévista Liderazgo Resiliente
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Categoria / definicion

Subcategoria / definicién

Indicador general / definicion

Preguntas Abiertas

Liderazgo resiliente
El lider tiene la
capacidad de adaptarse
a cambios
perturbadores y la
capacidad de convertir
las condiciones
perjudiciales en
ventajas de mejora
hacia la fijacion de los
objetivos establecidos
que lo vuelve un lider
eficaz

(Ledesma, 2014;
Ramirez et al., 2018)

Resiliencia fisica

Ser resilientes fisicamente @ través
de técnicas de relajacion, hacer
deporte, dormir bien, una nutri¢ion
saludable; los lideres resilientes
aman su trabajo, no sienten
cansancio y le dan importancia al
motivo de estar en la organizacion.
(Ozmusul, 2017)

Resiliencia emocional

Son decisivos, tienen una gran fe y
se centran en el logro. Ademas,
hacen empatia para comprender a
las personas y sus necesidades en
la organizacion (Ozmusul, 2017)

Autoestima

Base de los demas pilares, es ser bueno
y capaz de dar una respuesta sensible
(Melillo A., 2003)

Introspeccion

Capacidad de autocritica, observarse a
si.mismo y al entorno, hacer
cuestienamientos profundos y dar
respuestas honestas (Melillo A., 2003)

Creatividad
Capacidad 'de establecer y crear orden

y*nuevos modelos a partir de la
confusion (Melillo A., 2003)

Humor

Capacidadpara afrontar las situaciones
en forma lidica y divertida;
encontrando en la crisis una‘fuente de
inspiracion (Melillo A., 2003)

se considera fuerte para resolver
problemas y riesgos?

(Cuales son sus fortalezas para afrontar
riesgos?

(,se conoce para saber cOmo resolver
conflictos?

se considera una persona creativa?

[busca la parte positiva a las cosas?
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Tabla 58

Tabla de Especificaciones Guia para Entrévista Liderazgo Resiliente
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Categoria/ definicion  Subcategoria / definicién

Indicador general / definicion

Preguntas Abiertas

Resiliencia social

Los lideres resilientes prestan
atencion a las relaciones, y ven sus
organizaciones en las que
conviven. intentan mantener las
relaciones, se preocupan
seriamente por brindar solidaridad
en su organizacion (Ozmusul,
2017)

Resiliencia mental

Se enfocan en una vision que
significa una imagen comun para
todos contra los obstaculos que
enfrentan (Ozmusul, 2017)

Independencia

Capacidad para ver objetivamente los
problemas o las situaciones, establecer
limites sin dejarse apasionar o
influenciar por sus propios mapas
(Melillo A., 2003)

Relacion

Capacidad para brindar, sostener y
establecersrelaciones de confianza y
solidaridad fuertes y de largo plazo con

otras-personas.o grupos (Melillo A.,
2003)

Iniciativa
Capacidad para autoexigirse,
apersonarse de su responsabilidad, de

sus decisiones y consecuencias
(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 facilmente?
(se considera una persona flexible?

(quién mas sabe lo que pasa siempre?
(pide ayuda a los demas 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?

(e gusta convivir con otras personas
que piensan diferente a usted?

Cuando tiene un problema ;busca
informacién para solucionarlo?
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Tabla 59

Tabla de Especificaciones Guia para Entrévista Liderazgo Resiliente

Categoria/ definicion  Subcategoria / definicién Indicador general / definicion Preguntas Abiertas
Resiliencia ética Moralidad
detalles de como actuar en Dar sentido trascendente a las (Cuales son sus autovalores?
situaciones inesperadas o para actuaciones, dando y deseando a otros
enfrentar los obstaculos en el bien propio
situaciones no ideales (Ozmusul;
2017)

Nota. Elaboracion propia. Preguntas elaboradas con base en (Paz y Mercado, 2018)
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Tabla 60
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Tabla de especificaciones Guia de observacion. Resiliencia organizacional

Categoria’ Subcategoria / Indicador/ definicién Indicadores a observar
definicion definicion
Resiliencia Estitica Monitoreo continuo Proceso de hospedaje
organizacional Monitorear procesos, Proceso de comunicacion
comunicacion y Controles de actividades
La resiliencia  Se basa principalmente  acciones Seguimiento
organizacional en la prepatacion y las
es la mezcla medidas preventivas Habilidad de Capacidad de adelantarse a
de para minimizdf las anticipacion los hechos
capacidades, amenazas en términos de ~ Capacidad de prever un
, . . efecto no deseado
caracteristicas probabilidad de ;
iy .. incontrolado
v habilidades ~ ocurrencia e impacto
que posee una potencial Redundancia Control de cada 4area
orgamzacion Duplicacion de Quién lleva el control
para compo_nentes crz'tico; ’ Duplicidad
adentrarse a (seguridad, produccion)
las para.aumentar su
turbulencias confiabilidad
cotidianas o . '
no Simulacion
’ Simulacion.para
sobrellevarlas -
predecir posibles Simulacros
y adecuarse en .
| contexto en escenarios futuros y . '
el con evaluar efectividad, de Medidas de seguridad
Z, que Sil los enfoques propuestos  Puntos débiles en
esa[;f{fo @ J procesos
cambiante de Vulnerabilidad inicial Acciones correctivas
manera ulnerabilidad inicia posteriores
constante, con Estado de exposicion a
el propésito la posibilidad de ser
del logro de atacadas o daniadas
objetivos,
. . Enfoque en aspectos
supervivencia
ooreso menores
Y prog ’ Subestimacion del
. intercambio de
Mzid et al., informacion y
201.9; comunicacion, que
Quifionez y pueden ser seiiales de

Prado-Solis,
2017; -

advertencia

Aprender de los errores



La resiliencia organizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en Villaflores, Chiapas 190

Tabla 6%

Tabla de especificaciones Guia de observacion. Resiliencia organizacional

Categoria’ Subcategoria /
definicion definicion

Indicador/ definicién

Indicadores a observar

Ruiz-Martin
etal., 2018

Dinamica

Se centra en la gestion
eficaz de accidentes'y
eventos imprevistos pata
acortar secuelas
desfavorables y
maximizar la velocidad
de recuperacion

Capacidad de traducir
lecciones aprendidas en
una capacidad
operativa nueva y
adecuada con
referencia a los
supuestos y acciones
equivocados
Comunicacién interna
Responder
oportunamente,
reaccionar y
reconfigurar después
de eventos
inesperados y
accidentes.

capacidad

para difundir
informacion
rapidamente dentro de
las empresas va de la
mano con la
capacidad de

Habilidad de
improvisacion
Capacidad de
reconfigurar
espontaneamente los
recursos existentes
para construir nuevas
capacidades
operativas para
abordar situaciones
ambientales urgentes,
impredecibles y
novedosas.

Acciones correctivas
posteriores

Canales y controles de
comunicacion entre
personal y entre areas

Improvisacion

Nota. Elaboracion propia con base en (Annarelli, et. al., 2020)
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Tabla 62

Guia de gbservacion. Liderazgo Resiliente
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Categoria / Subcategoria / Indicador general / Indicadores a observar
definicion definicion definicion

Liderazgo Resiliencia fisica Autoestima

resiliente Ser resilientes Base de los demas Piensa antes de actuar

El lider tiene
la capacidad
de adaptarse a
cambios
perturbadores
y la capacidad
de convertir
las
condiciones
perjudiciales
en ventajas de
mejora hacia
la fijacion de
los objetivos
establecidos
que lo vuelve
un lider eficaz
(Ledesma,
2014;
Ramirez et
al., 2018)

fisicamente a través
de téenieas de
relajacion hacer
deporte, dotmir bien,
una nutricion
saludable; los'lideres
resilientes aman_su
trabajo, no sienten
cansancio y le dan
importancia al
motivo de estar en la
organizacion.
(Ozmusul, 2017)

Resiliencia emocional
Son decisivos, tienen
una gran fe y se
centran en el logro.
Ademas, hacen
empatia para
comprender a las
personas y sus
necesidades en la
organizacion
(Ozmusul, 2017)

pilares, es ser bueno y
capaz de dar una
respuesta sensible

(Melillo A., 2003)

Introspeccion
Capacidad de
autocritica, observarse a
si mismo y al entorno,
hacer cuestionamientos
pfofundos y dar
réspuestas honestas
(Melillo A., 2003)

Creatividad

Capacidad desestablecer
y-crear orden’y nuevos
modelos a partir de la
confusion (Melillo A.,
2003)

Humor

Capacidad para afrontar
las situaciones en forma
ludica y divertida,
encontrando en la crisis
una fuente de
inspiracion (Melillo A.,
2003)

Independencia

Capacidad para ver
objetivamente los
problemas o las
situaciones, establecer
limites sin dejarse
apasionar o influenciar
pOr sus propios mapas
(Melillo A., 2003)

Se siente respetado

Compromiso con la empresa

Facilidad para imaginar
estrategias de solucion

Estado de animo

Autonomia.en las acciones

Trabaja soloe.en equipo

Decisiones independientes
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Tabla 63

Guia de gbservacion. Liderazgo Resiliente

Categoria / Subcategoria / Indicador general / Indicadores a observar
definicion definicion definicion
Resiliencia social Relacion Platica con compafieros

Ls6s lideres
resilientes prestan
atencion-a las
relaciones, y ven sus
organizacéiones en
las que convivens
intentan manteéner
las relaciones, st
preocupan
seriamente por
brindar solidaridad
en su organizacion
(Ozmusul, 2017)

Resiliencia mental

Se enfocan en una
vision que significa
una imagen comun
para todos contra los
obstaculos que
enfrentan (Ozmusul,
2017)

Resiliencia ética

detalles de como
actuar en situaciones
inesperadas o para
enfrentar los
obstaculos en
situaciones no ideales
(Ozmusul, 2017)

Capacidad para brindar,
sostener y establecer
relaciones de confianza
y solidaridad fuertes y
de largo plazo con otras
personas o grupos
(Melillo A., 2003)

Iniciativa
Capacidadipara
autoexigirse,
apersonarse de su
responsabilidad; de sus
decisiones y
cons¢cuencias (Melillo
A., 2003)

Pensamiento critico
Combinacion de todos
los pilares, analizar
criticamente las causas
y responsabilidades de
la adversidad que sufre
(Melillo A., 2003)

Moralidad

Dar sentido
trascendente a las
actuaciones, dando y
deseando a otros el bien
propio

Inicia conversaciones
Abierto al conocer personas

Inicia actividades con
personal

Realiza actividades, aunque
no le corresponden

Se adelanta solucionar
problemas inmediatos

Argumenta con congruencia y
coherencia

Acepta sugerencias

Expresa valores«€n la
conversacion

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 64

Tabla de especificaciones para Guia de Revision Documental

Categoria / definicion  Subcategoria / Indicador/ definicibn Documentos a revisar
definicion
Resiliencia organizacional.., Estatica Monitoreo continuo Se solicitan todos los
Monitorear procesos, documentos que

La resiliencia comunicacion y evidencien cada uno de

Organizacional es la acciones los indicadores de la

mezcla de capacidades, N resiliencia

caracteristicas y Se basa Habilidad de organizacional

habilidades que posee anticipacion .,
. incipal " Capacidad de prever un ~ Manual de operacion

una organizacion para  principaimente cn

J I efecto no deseado

aaentr arsealas & incontrolado Manual de

turbulencias cotidianas  la preparacion y procedimientos

o no, sobrellevarlas y Redundancia

adecuarse en el
contexto en el que se
desarrolla, cambiante
de manera constante,
con el proposito del
logro de objetivos,
supervivencia y
progreso.

Mzid et al., 2019;
Quinonez y Prado-
Solis, 2017; Ruiz-

Martin et al., 2018

las medidas
preventivas para
minimizar las
amenazas en
términos de
probabilidad de
ocurrencia e

impacto potencial

Duplicacion de
componentes criticos
(seguridad, produccion)
para aumentar su
confiabilidad

Simulacion

Simulacion para
\predecir posibles,
escenarios futuros.y
evaluar efectividad de
los enfoques propuestos

Vulnerabilidad inicial
Estado de exposicion a
la posibilidad de ser
atacadas o danadas

Enfoque en aspectos
menores
Subestimacion del
intercambio de
informacion y
comunicacion, que
pueden ser sefiales de
advertencia

Aprender de los errores

Controles de hospedaje
Reportes de las areas
Oficios

Memorandums

Bitacoras
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Tabla 65

Tabla de especificaciones para Guia de Revision Documental
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Categoria / definicion  Subcategoria / Indicador/ definicibn Documentos a revisar
definicion
Dinamica Comunicacion interna  (Como es la
Responder comunicacion de usted a
Se'centra en la oportunamente, los empleados y

gestion eficaz de
accidentes y
eventos
imprevistos para
acortar secuclas
desfavorables+;
maximizar la
velocidad de
recuperacion

reaccionar y
reconfigurar después
de eventos
inesperados y
accidentes.

capacidad

para difundir
informacion
rapidamente dentro de
las’empresas va de la
mano con la capacidad
de

Habilidad de
improvisacion
Capacidad-de
reconfigurar
espontaneamente los
recursos existenites
para construir ntievas
capacidades
operativas para
abordar situaciones
ambientales urgentes,
impredecibles y
novedosas.

viceversa?

[existen evidencias de
la comunicacion?

Ante una situacion
dificil ;Cémo la
soluciona? ;qué
recursos utiliza?
(Quiénes le apoyan?
(Como es la toma de
decisiones?

Nota. Elaboracidn propia con base en (Annarelli, et al., 2020).
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Tabla 66
Formato para‘presentacion formal en la empresa

Seccion 1. Presentacion con Sujeto de Estudio

Guia para primer.acercamiento con Propietario del Hotel

Esta entrevista forfna parte de un proyecto de investigacion de la tesis doctoral cuyo
titulo es: "La resiliencia orgafiizacional y el liderazgo en Mipymes del sector hotelero en
Villaflores”. El objetivo que se bliscases: 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 Profesion
Puesto No. Empleados Edad
Antigiiedad Otr6s.negocios

Nota. Elaboracion propia.
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Formatospara autorizacion formal de realizacion de entrevista
Tabla 672

Seccion 2. Permiso para Entrevista

Autorizacion de informacion del representante del Hotel

Por medio de la presente, yo , en mi caracter de

hago ¢onstar que la C. Maria del Carmen Chavez Rodriguez,

estudiante del Doctorado en Estudios Economico Administrativos, me ha realizado una

entrevista en las instalaciones del Hotel

La informacion proporcionada en €sta entrevista se relaciona a las actividades propias
del hotel, ésta se utilizara unicamente’para propodsitos académicos y cientificos. Se procurara en
todo momento que los datos personal€sqy-los relacionados a la confidencialidad de la empresa
seran protegidos por parte del investigadot; porlo que autorizo el uso de la informacion
proporcionada satisfaciendo el objetivo por el.cual se faeilit§ y para fines de su publicacion
total o parcial. La informacidn que se proporciona en esta entrévista, se respalda con

fotografias y grabaciones.

Nombre y firma

Nota. Elaboracion propia
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Tabla 68

Guia parala realizacion de la entrevista

Seccion 3. Gufa de entrevista semiestructurada

Guia de Entrevista,para los duefios de la empresa

Esta entrevista forma parte de un proyecto de investigacion de la tesis doctoral cuyo titulo 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

(,coémo controla el proceso de hoSpedaje?

(,como maneja el proceso de comunicacion?

[lleva controles de esas actividades?

(Como es el seguimiento?

(Como se anticipa a situaciones problematicas?

(Existe algun manual para estar preparado para circunstancias no esperadas?

De las actividades del hotel ;se lleva comtrel por area?

(Quién lleva el control?

(Alguien mas?

,se llevan a cabo simulacros de las pesibles situaciones criticas, como consecuencia de lo que
se ha vivido?

,se simula escenas de diferente maneraa 1o que se-hace.actualmente para buscar su mejora?
[considera tener un negocio seguro? ;Cuales pueden ser-los riesgos de ser fragil?

(Cuales son los puntos donde se generan méas problemas

(,como controla el proceso de hospedaje?

(coémo maneja el proceso de comunicacioén?

(lleva controles de esas actividades?

(Como es el seguimiento?

(Como se anticipa a situaciones problematicas?

(Existe algun manual para estar preparado para circunstancias no esperadas?

De las actividades del hotel ;se lleva control por area?

(Quién lleva el control?

(Alguien mas?

,se llevan a cabo simulacros de las posibles situaciones criticas, como consecuencia de lo que
se ha vivido?

(se simula escenas de diferente manera a lo que se hace actualmente para buscat'su mejora?
[considera tener un negocio seguro? ;Cuales pueden ser los riesgos de ser fragil?

(Cuales son los puntos donde se generan mas problemas?

(Cuadles han sido los problemas mas dificiles que ha pasado su empresa?

(Qué aprendio de esa situacion?

(Como es la comunicacion de usted a los empleados y viceversa?

[existen evidencias de la comunicacion?

Ante una situacion dificil ;Como la soluciona? ;qué recursos utiliza? ;Quiénes le apoyan?
(Como es la toma de decisiones?
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Tabla'69
Guia para la‘realizacion de la entrevista

Seccion 3. Guia.de entrevista semiestructurada

Guia de Entrevista para los duefos de la empresa

(Qué decisiones tomo?

(Como tomo el persenal su decision? (si hubo algun conflicto, preguntar ;Como? y ;por qué?
(Como fue la recuperagion de esa situacion? ;De quién recibio ayuda?

(Cuanto tiempo le llevo®€n recuperarse de esa situacion?

(Qué leccion le dejo a Usted y.la empresa?

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 70
Formato para autorizacion de observacion no participante

Seccion 2. Permiso para observacion

Autorizacion de Observacion

Por medio de la presente,"y0 , en mi caracter de

hago constar'que la C. Maria del Carmen Chavez Rodriguez,
estudiante del Doctorado en Estudios E€onomico Administrativos, ha realizado la observacion
no participante de las actividades que se desatrollan en las diversas areas de las instalaciones

del Hotel

La informacion proporcionada en’ esta obsefvacion no participante se relaciona a los
movimientos propios del hotel, ésta se utilizara unicatmente para propdsitos académicos y
cientificos. Se procurard en todo momento que los dateS personales y los relacionados a la
confidencialidad de la empresa seran protegidos_por parte del investigador; por lo que autorizo
el uso de la informacion proporcionada satisfaciendo el objétivo por el cual se facilito y para

fines de su publicacion total o parcial.

Nombre y firma

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 71

Formato de cédula de observacion no participante

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Oxganizacional

Unidad de estudio: Estatica

Hotel: Area: Recepcion
Fecha de observacion: Hora inicio: Hora termino:
Objetivo:

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del propietario del establecimiento para la realizacion de la observacion
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
Formulas de cortesia

Trato amable con los clientes

Imagen personal cuidada

Imagen de interés en el cliente

Prioriza la atencion al cliente presencial
Mantiene nivel fisico con el cliente
Postura corporal del personal
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Tabla 72

Formato de cédula de observacion no participante (continuacion)
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Cédula de Observacion 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

Observacion constante de su area y del cliente

Atiende necesidad del cliente sea de su drea o no
Rapidez en la atencion del cliente presencial

Atiende al cliente aun ocupado con otro huésped
Atiende al cliente aun si esta con llamada telefonica
Recibe llamada telefonica y solicita al cliente autorizacion
Hace llamadas personales mientras atiende al cliente
Situacion con personal mantiene tono y vocabulario
Empleado habla con recepcionista previa autorizacion del cliente
Se disculpa con el cliente por tener que dejar recepcion
Ofrece sala de espera gestion mayor a 5 min.

Trato de "usted" a los clientes

ATENCION TELEFONICA

Contesta antes del tercer tono

Emplea férmulas de cortesia

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 observacion no participante (continuacion)
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Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

Utiliza via més 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 anticipandose a situacion
Los empleados se anticipan y avisan al gerente
REDUNDANCIA

Control del area

El gerente tiene el control del hotel

El gerente delega a jefes intermedios el control
Duplicidad de control

Existe duplicidad de control en alguna area del hotel
SIMULACION

Se realizan simulacros de situaciones especificas en el hotel
VULNERABILIDAD INICIAL

Medidas de seguridad )

PROCESO DE COMUNICACION INTERNA
Medios y canales de obtencion de informacion

El portavoz de la informacion es el gerente

Los empleados comparten informacién con el gerente
Barreras de comunicacion

La informacion que emite el gerente lleva emociones
La informacion que emite el empleado lleva emociones
Existen medidas correctivas y sefialamientos por opiniones
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Tabla 74

Formato de cédula de observacion no parfticipante (continuacion)

Cédula de Observacion no participante. Resiliencia Organizacional

En los trabajos en equipo hay indiferencia, individualismo
Canales para enviar criterios, opiniones

El canal de informacion es por reunion informativa y/e oficio
Trabajo en equipo

Existe trabajo en equipo

Participacion en la toma de decisiones

Empleados desde su puesto contribuyen al desarrollo

Hay reuniones de trabajo

HABILIDAD DE IMPROVISACION
El gerente hace acciones de improvisacion
Los empleados hacen acciones de improvisacion

203

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 75

Formato de cédula de observacion no participante de liderazgo

Cédula de Observacion no participante. Liderazgo Resiliente

Unidad de estudio: liderazgo resiliente
Hotel:
Fecha de observacion:

Objetivo:

Observaciones: Se solicita previamente la autorizacion del propietario del

Area:

Hora

inicio:

Hora termino:

establecimiento para la realizacion de la observacion comsel compromiso de no

alterar las actividades propias del lugar.

Indicadores a observar

AUTOESTIMA

Tiene control y fortaleza ante situaciones adversas
Tiene orden en sus actividades

Muestra seguridad en la aplicacion de estrategias
INTROSPECCION

Muestra facilidad al imaginar estrategias de solucion
CREATIVIDAD

Tiene creatividad en su trabajo

HUMOR

muestra estado de &nimo positivo
INDEPENDENCIA

Expone autonomia en las acciones

Trabaja solo o en equipo

Toma decisiones independientes

si

no

Observaciones

204
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RELACION

el gerente platica con compafieros

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 conversacion
MORALIDAD

Su actuacién es deseando el bien de todos

Nota. Elaboracién propia.





