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1. Sobre la resiliencia 

1.1  Nociones generales 

La palabra resiliencia -según el diccionario- deriva del latín resiliens, lientis, participio acti-
vo de resiliere: rechazar) que significa “que salta hacia arriba”, y en su acepción general se le 
describe como elasticidad. El término resiliencia proviene de la física y se refiere a la capacidad 
que tienen los metales para recobrar su forma original después de haber estado sometido a altas 
presiones. En las ciencias humanas se atribuye a la capacidad del hombre para atravesar situa-
ciones adversas, y lograr salir no solamente a salvo, sino aún transformados positivamente por la 
experiencia. 

En física resiliencia es la resistencia que oponen los cuerpos a la rotura por choque y es men-
surable mediante ciertos procedimientos técnicos. En ingeniería describe la capacidad de ciertos 
materiales de recobrar su forma original luego de someterse a algún proceso de presión defor-
madora. En los ensayos tecnológicos usuales se aumenta lentamente la carga, situación que se 
presenta muy pocas veces en la práctica. En un instante se producen sobrecargas de corta dura-
ción y muy intensas. El ensayo de resiliencia pretende evaluar la capacidad de resistir cargas 
bruscas. Tanto las condiciones de aplicación de la carga, como la velocidad con que se aplica, la 
temperatura del metal y los factores que provocan una concentración de esfuerzos, ejercen un 
efecto importante sobre la capacidad del metal para resistir una carga por choque. 

En las personas, la fortaleza psicológica de los seres que se sobreponen a la adversidad, es la 
capacidad de afrontar distintas etapas difíciles de la vida saliendo fortalecida de ellas con un 
saldo positivo aún en experiencias duras. La flexibilidad, la percepción adecuada, la diferencia-
ción de riesgos y peligros, el reforzamiento de las habilidades, el sentido de la finalidad, son 
características fundamentales que se exteriorizan en las personas y organizaciones resilientes. 
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Partiendo de la base que la resiliencia del individuo influye en el grupo social al que pertene-
ce, así pues, se pueden generar conductas resilientes colectivas. La resiliencia de un grupo im-
pacta también en el individuo, provocando respuestas resilientes de este. Hay una compleja 
dialéctica de elementos resilientes individuales y grupales apuntando a los principios sistémicos 
y hologramaticos de los que hace referencia Morin (1998)1. El paradigma de la complejidad 
constituye una forma de situarse en el mundo que ofrece un marco creador de nuevas formas de 
hacer ciencia, sentir, pensar y actuar que orientan el conocimiento de la realidad y la adquisición 
de criterios para posicionarse y cambiarla. 

Poder rescatar los aspectos positivos de cada suceso negativo siempre redunda en nuevas y 
mejores cualidades para seguir con proyectos innovadores y reforzar los anteriores. La fortaleza 
se manifiesta con mayor evidencia en situaciones de crisis con componentes catastróficos. 

Las grandes crisis afectan a todos los sectores de la sociedad pero en ausencia de proyecto 
futuro el impacto se potencia. La falta de oportunidades para desarrollar talentos y para valorar 
aportes al entorno enfatiza los aspectos negativos y complejiza el contexto de actuación. La edu-
cación, la experiencia, el aprendizaje, la capacitación, aportan vitalidad y energía para actuar en 
los planos y segmentos problemáticos. Frente a este panorama, nos preguntamos ¿cómo conti-
nuar con nuestro proyecto organizacional? Y más aún, ¿cómo construir empresas exitosas en 
contextos de inestabilidad? 

Aplicando el concepto al mundo de los negocios, podríamos decir, entonces que, empresas 
resilientes son aquellas capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, 
sin que por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollan una flexibilidad tal que, 
a través de procesos de rápida adaptación, logran obtener beneficios extras, sean éstos pecunia-
rios o intangibles, derivados de circunstancias adversas y/o imprevistas. 

La visión del negocio, la dirección estratégica, el posicionamiento en el mercado, la situa-
ción financiera, el marketing, la publicidad, la estructura de información, el equipamiento, los 
soportes tecnológicos y un sin fin de otras cuestiones relevantes en la dirección de empresas son, 
sin duda alguna, muchos de los factores que coadyuvan a lograr ese desempeño diferencial. 

Sin embargo, más allá de su existencia jurídica y de su función económico-social, las organi-
zaciones están constituídas por personas, por lo tanto son humano-dependientes en tanto sus 
actividades -sean éstas industriales, comerciales, financieras o de cualquier otro tipo- están 
siempre supeditadas al estado psico-físico de sus integrantes, ya que en última instancia son 
éstos quienes a diario toman las decisiones que inciden directamente en el resultado final del 
negocio. 

En este sentido, el ser humano no es pensable como individuo aislado, sino que es esencial-
mente un ser social y en tanto cumple un rol laboral está atravesado por las perturbaciones del 
medio ambiente donde trabaja. Existe por tanto una interrelación recíproca de mutua influencia 
entre la organización y el individuo, en la cual desde la organización: todo aquello que promue-
va salud y realización personal a los empleados, indefectiblemente preserva y genera las condi-
ciones para desarrollar la capacidad de trabajo del individuo y desde el individuo: es solamente 
él quien puede utilizar su saber creativo para cambiar la dirección de las acciones en función de 
las variaciones del contexto 

El concepto de resiliencia ha tenido múltiples aplicaciones a lo largo de su teorización hasta 
la fecha, al ser este un concepto utilizable en el campo económico ha dado lugar a que sea intro-

                                                 
1 El principio sistémico u organizacional bajo el que se relaciona el conocimiento de las partes con el conocimiento 
del todo. // El principio hologramático que incide en que las partes están dentro del todo y el todo está en cada par-
te. // El principio retroactivo que refleja cómo una causa actúa sobre un efecto y, a su vez, éste sobre la causa. // El 
principio recursivo que supera la noción de regulación al incluir el de auto producción y auto-organización. // El 
principio de autonomía y dependencia en el que expresa la autonomía de los seres humanos pero, a la vez, su de-
pendencia del medio. // El principio dialógico que integra lo antagónico como complementario. // El principio de la 
reintroducción del sujeto que introduce la incertidumbre en la elaboración del conocimiento al poner de relieve que 
todo conocimiento es una construcción de la mente. 
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ducido en múltiples proyectos con posibles riesgos en su implementación si no se prestara espe-
cial atención a la base conceptual en que se sustenta. 

Lo que ha dado en llamarse resiliencia de primera generación, se sustenta en los modelos de 
resistencia y alude a las fortalezas individuales. Este aporte ha permitido la evolución de los 
atributos de los individuos y las instituciones para enfrentar las adversidades haciendo base en 
aspectos determinantes fundantes como la cultura y los valores de cada comunidad.  

La resiliencia de segunda generación, aloja los desarrollos intelectuales y críticos, abriendo 
el juego a otras miradas posibles, con creatividad, con innovación, en un mundo más hostil y 
turbulento. En este sentido las empresas resilientes serían aquéllas que, en épocas de cambios 
constantes derivados de crisis económico-sociales y/o de la globalización de los negocios, pre-
sentan un desempeño superior a otras y obtienen aún beneficios extras provenientes de circuns-
tancias adversas o imprevistas. Desde una perspectiva intra-empresarial, algunos aspectos de la 
gestión de los recursos humanos pueden contribuir a crear organizaciones resilientes. La empatía 
y la habilidad social – marco de trabajo de la aptitud emocional – cristalizan las ventajas que la 
comunicación abierta y eficaz, el empowerment y la motivación de las personas que se desem-
peñan en el medio laboral pueden dar a las organizaciones haciendo de ellas empresas verdade-
ramente resilientes. 

Crawford Holling (1973) introduce por primera vez el concepto de resiliencia en la literatura 
ecológica como una forma para comprender las dinámicas no lineales así como los procesos a 
través de los cuales los ecosistemas se auto-mantienen y persisten frente a perturbaciones y los 
cambios. Según definiciones de Holling, la resiliencia hace hincapié en las condiciones de un 
sistema complejo alejado del equilibrio donde las inestabilidades pueden transformar al mismo 
para que presente otro régimen de comportamiento, así la resiliencia es medida por la magnitud 
de perturbaciones que pueden ser absorbidas por el sistema antes de que sea reorganizado con 
diferentes variables y procesos. 

La sustentabilidad es la capacidad de un sistema complejo de mantenerse en el tiempo a pe-
sar de la volatilidad ambiental fomentada por el aprendizaje, la transformación, la renovación y 
la evolución continua. Años más tarde definiría lo que se conoce como el ciclo de renovación 
adaptativa de Holling para explicar la naturaleza cíclica de los sistemas complejos adaptativos. 
En forma complementaria se argumenta que la resiliencia incrementa la probabilidad de evitar 
cambios a dominios de estabilidad no deseados, además provee flexibilidad y oportunidad para 
desarrollar un sistema sustentable2. Precisamente y en relación con los eventos socioglobales 
vigentes, evitar los dominios de estabilidad no deseados es uno de los desafíos más importantes 
en un mundo crecientemente agresivo entre los individuos, organizaciones con el entorno. 

Por lo tanto, podemos suponer que para aplicar el criterio de sostenibilidad al desarrollo es 
necesario previamente considerar el grado de resiliencia y estabilidad de los ecosistemas, te-
niendo en claro determinados modelos de desarrollo.  

Según la definición de la Resilience Alliance y tal como mencionan Berkes, Colding y Folke 
(2000) el concepto de resiliencia tiene tres características definitorias: 

� es la cantidad de cambio o transformaciones que un sistema complejo puede soportar 
manteniendo las mismas propiedades funcionales y estructurales; 

� es el grado en el que el sistema es capaz de autoorganizarse,  

� es la habilidad del sistema complejo para desarrollar e incrementar la capacidad de 
aprender, innovar y adaptarse. 

 

                                                 
2 Con respecto a la sostenibilidad, los autores -Common y Perrings (1992), señalan que la estabilidad y la resiliencia 
resultan dos conceptos claves: “La estabilidad se refiere a la capacidad de las poblaciones para retornar al equili-
brio, después de ocurrida alguna disturbancia o alteración de los ecosistemas. La resiliencia es un concepto más 
amplio que mide la propensión de los ecosistemas a mantener sus principales rasgos después de una alteración”. 
Y añaden “Que la resiliencia está relacionada con la diversidad sistémica, con la complejidad y la interconexidad, 
sugiriendo que los impactos humanos que reduzcan esas propiedades deben ser evitados”. 
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En uno de los trabajos del Resilience Project (Navigating Social-Ecological Systems)3 se en-
foca la investigación en el hecho sustancial de que las dinámicas de sistemas complejos están 
dirigidas a cuatro aspectos que están estrechamente interrelacionados entre sí, estos son: 

• las desestabilizaciones, vistas como perturbaciones que desequilibran el status quo, son 
una fuerza esencial en la transformación de sistemas complejos.  

• la diversidad, que provee las fuentes para las respuestas adaptativas  

• el conocimiento, que permite acceso a información, la experiencia y el aprendizaje  

• la autoorganización, que utiliza la memoria del sistema complejo (su historia de trans-
formaciones) para el proceso de renovación y reorganización.  

 
Desde otro enfoque similar pero en la misma dirección, investigadores de la Santa Fe Insti-

tute realizan trabajos sobre la robustez de los sistemas económicos, sociales y ecológicos consi-
derados como fenómenos complejos. En ellos se plantea a la robustez como la magnitud de vo-
latilidad que puede ser compensada por el sistema complejo antes de llegar al colapso de sus 
características, procesos y funciones principales. Sus investigaciones tienen la finalidad de iden-
tificar y comprender las dinámicas comunes a estos sistemas para que puedan dar pie a la for-
mación de una teoría en este nuevo campo que permita que los sistemas complejos de nuestro 
mundo de hoy sean cada vez más sustentables en el tiempo. 

El concepto de la resiliencia está directamente asociado con la sustentabilidad de todo siste-
ma complejo. Lo más significativo es entender que la resiliencia no es una propiedad absoluta y 
fija sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y el espacio y depende en gran medida, 
de las acciones y relaciones del sistema y la volatilidad ambiental del contexto en el que se en-
cuentre. 

Si un sistema comienza a perder resiliencia, se incrementa el potencial de cambio, es decir 
aumentan las posibilidades de pasar a un estado o configuración organizacional diferente incluso 
si esta sujeto a perturbaciones pequeñas o perturbaciones que anteriormente eran insignificantes 
ó no producían ningún efecto adverso.  

Ante una situación que antes no mostraba problemas, se pueden presentan luego algunos in-
convenientes, en la cual la habilidad de aprendizaje no pudo mantener su potencial resiliente. En 
un sistema dinámico, es significativo mencionar que el concepto de resiliencia puede no referir-
se a la vuelta de un equilibrio anterior, particularmente si los individuos y las organizaciones 
operaban alejados del equilibrio.  

El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad están directamente relacionados con las in-
fluencias en el largo plazo de las consecuencias de las transformaciones y el cambio, su impacto 
en lo adyacente posible y su devenir en el perfil de las sociedades, las economías y el sistema 
humano en su conjunto. 

Podemos hablar de transformaciones más que de cambio, viendo al cambio como el fin de un 
proceso de diferentes transformaciones en diferentes escalas temporales y espaciales que pueden 
tomar múltiples direcciones. Así entonces, las transformaciones pueden no seguir un curso lógi-
co sino, estar sujetas bajo determinadas condiciones: continuas, inevitables, graduales, abruptas, 
locales, globales, requeridos ó no, inducidas, fomentadas o inesperadas. 

En las ciencias ecológicas, el concepto de resiliencia emergió como una forma de analizar el 
por qué algunos sistemas colapsan cuando son impactados y otros no. Lo aprendido hasta ahora 
ofrece una visión general muy útil para determinar cómo pueden adaptarse los sistemas y pros-
perar en circunstancias cambiantes.  
 

                                                 
3 Berkes, F., J. Colding y C. Folke, (2003), Building resilience for complexity and change 
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1.2 Fortaleciendo la resiliencia 

El modelo de resiliencia, es una herramienta para facilitar el cambio y parte de factores pro-
tectores internos que ayudan al individuo, aunado a las condiciones ambientales inmediatas exis-
tentes conforman este atributo que varía de un individuo a otro y que bien puede crecer o decli-
nar con el tiempo. Henderson y Milstein (2003) extractaron de varios autores como: Bernard 
(1991); Werner y Smith (1992); Hawkins, Catalana y Millar (1992) los factores más relevantes 
que facilitan la resiliencia: 
 
Factores protectores internos: 

• Presta servicios a otros y/o a una causa. 

• Emplea estrategias de convivencia, como adopción de buenas decisiones, asertividad, 
control de impulsos y resolución de problemas. 

• Sociabilidad; capacidad de ser amigo; capacidad de entablar relaciones positivas. 

• Sentido del humor y automotivación. 

• Control interno y visión positiva  

• Autonomía; independencia. 

• Flexibilidad. 

• Capacidad para el aprendizaje y conexión de éste. 

• Idoneidad en algo y competencia personal. 
 
 
Factores protectores externos: 

• Promueve vínculos estrechos. 

• Valora y alienta la educación. 

• Emplea un estilo de interacción cálido y no crítico. 

• Fija y mantiene límites claros (reglas, normas y leyes). 

• Fomenta relaciones de apoyo con muchas otras personas afines. 

• Alienta la actitud de compartir responsabilidades, prestar servicio a otros y brindar la 
ayuda requerida. 

• Brinda acceso a recursos para satisfacer necesidades básicas de vivienda, trabajo, salud, 
atención y recreación. 

• Expresa expectativas de éxito elevadas y realistas. 

• Promueve el establecimiento y el logro de metas. 

• Fomenta el desarrollo de valores pro sociales (como el altruismo) y estrategias de convi-
vencia (como la cooperación). 

• Proporciona liderazgo, adopción de decisiones y otras oportunidades de participación 
significativa. 

• Aprecia los talentos específicos de cada individuo. 
 

Desde la Física y desde la Psicología, pueden observarse resistencias que se presentan ante la 
presencia de crisis con el fin de no sucumbir ante las adversidades. Así, desde un punto de vista 
fisico-psicológico ciertas características y condiciones personales o del entorno son capaces de 
neutralizar o moderar los efectos de la exposición al riesgo. Se ha demostrado que la resiliencia 
no se adquiere evitando riesgos, sino mediante el control de la exposición a los mismos. La resi-
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liencia no es sólo un proceso externo: también es uno interno, el proceso de convertirse en al-
guien más flexible, fuerte y capacitado. Las iniciativas de la transición tratan de promover esto 
ofreciendo el intercambio de habilidades, construyendo redes sociales y creando un sentimiento 
compartido de que ésta es una oportunidad histórica de construir un mundo nuevo. 

En materia económica, se ha abordado el tema de la resiliencia para explorar la reducción de 
pérdidas de los desastres, y se ha distinguido entre la resistencia estática, en la que hay una efi-
ciente asignación económica de los recursos existentes y capacidad de adaptación y la resiliencia 
dinámica que busca acelerar la recuperación económica mediante la reparación y reconstrucción 
del capital social. En su revisión de la literatura de las ciencias sociales sobre la resiliencia, Pen-
dall, Foster, y Cowell (bibliografía 2007) identifican cuatro grandes temas asociados con el con-
cepto de resiliencia: el equilibrio, el recorrido de la dependencia, el uso de una perspectiva de 
sistemas y la resistencia a los cambios turbulentos. Estos temas serán ampliados posteriormente 
en este capítulo. 

El economista Paul Krugman4 también acude al concepto de resiliencia en materia económi-
ca. En su blog, presenta un modelo gráfico de la crisis financiera 2008 en los EE.UU. que implí-
citamente se describe cómo el sistema pierde capacidad de recuperación. Identifica las inversio-
nes apalancadas como variable lenta que puede conducir a la creación de regímenes alternativos, 
la posibilidad de un choque a la vuelta al sistema de un régimen a otro, y ahora, posiblemente, 
un nuevo régimen.  
 

 
 

Sintetizando el concepto de resiliencia y su relación con las organizaciones y los individuos 
podemos decir: 

• La resiliencia se define como la capacidad de recuperarse rápidamente de enfermedad o 
de un desastre natural. Este concepto es aplicable a las personas, a los grupos, a las so-
ciedades y a las instituciones. 

• Las criaturas resistentes pueden vivir bien en situaciones difíciles de acuerdo a su adapta-
ción al ecosistema y los cambios que ocurren en él. 

• La resiliencia es la cantidad de energía que puede absorber un material antes de que co-
mience a deformarse irreversible. Se corresponde con el área bajo la curva de un ensayo 
de tracción entre la deformación nula y la deformación correspondiente al esfuerzo de 
fluencia. 

• La resiliencia puede definirse como la capacidad adquirida de recuperarse de los efectos 
de una perturbación económica adversa a la que está normalmente expuesta, o de adap-
tarse a los efectos de la misma. 

                                                 
4 Paul Robin Krugman es economista y periodista estadounidense, cercano a los planteamientos neokeynesianos. 
Actualmente es profesor de Economía y Asuntos Internacionales en la Universidad de Princeton. Desde 2000 escri-
be una columna en el periódico New York Times. En 2008 fue galardonado con el Premio Nobel de Economía.  
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• En la época de la Gran Depresión (1930) se cambió el estilo de vida de miles de personas 
a partir de efectos acontecidos y de medidas tomadas en busca de la recuperación. En las 
grandes crisis siguientes se percibe comportamientos similares.  

• Desde la perspectiva ecológica, la resiliencia se basa en la idea de un sistema en equili-
brio estable cuyo comportamiento es previsible, y en esta acepción, la resiliencia es 
equivale a la noción de estabilidad de un sistema, alrededor de un punto de equilibrio.  

• Es la capacidad de un individuo u organización para continuar viviendo o ser viable y 
desarrollarse positivamente, a pesar de las difíciles condiciones de vida.  

• El sujeto debe salir fortalecido y transformado por sus malas experiencias, cada vez más 
fuertes, con una actitud positiva. 

 
 
1.3  Emergentes de la física 

Desde la Física la resiliencia se vincula con las siguientes concepciones: 

• La magnitud que cuantifica la cantidad de energía que un material (p.ej. acero) puede ab-
sorber al romperse por efecto de un impacto, por unidad de superficie de rotura.  

• Para los materiales sometidos a impactos o variaciones bruscas de cargas, que pueden 
aparecer circunstancialmente, la falla se produce por lo general, por no aceptar deforma-
ciones plásticas o por fragilidad, aun en metales dúctiles. En estos casos conviene anali-
zar el comportamiento del material en experiencias de choque o impacto.  

• Los ensayos de choque determinan, la fragilidad o capacidad de un material para absor-
ber cargas instantáneas, por el trabajo necesario para introducir la fractura de la probeta 
de un solo choque, referido a la unidad de área, para obtener así la denominada resilien-
cia.  

• Con este concepto no se consigue una propiedad definida del material, sino que se obtie-
ne un índice comparativo de su plasticidad, en relación a las obtenidas en otros ensayos 
realizados en idénticas condiciones, por lo que deben considerarse los diferentes factores 
que inciden sobre ella.  

• La resiliencia se diferencia de la tenacidad en que esta última cuantifica la cantidad de 
energía absorbida por unidad de superficie de rotura bajo la acción de un esfuerzo pro-
gresivo, y no por impacto.  

• La tenacidad corresponde al área bajo la curva de un ensayo de tracción entre la defor-
mación nula y la deformación correspondiente al límite de rotura (resistencia última a la 
tracción). La resiliencia es la capacidad de absorber energía en el periodo elástico, y co-
rresponde al área bajo la curva del ensayo de tracción entre la deformación nula y el 
límite de fluencia.  

 
El concepto de resiliencia irrumpió desde las ciencias ecológicas como una forma de analizar 

el por qué algunos sistemas colapsan cuando son impactados y otros no. Lo aprendido hasta 
ahora ofrece una visión general muy útil para determinar cómo pueden adaptarse los sistemas y 
prosperar en circunstancias cambiantes. Así, la resiliencia dentro de las comunidades, por ejem-
plo, depende de la diversidad, de la flexibilidad funcional y de la rigurosidad de la retroalimen-
tación.  

El concepto emergente de la física, incide cuando nos referimos al desarrollo sostenible, en 
el cual se incorpora necesariamente las tres dimensiones de interacción en el campo: económico, 
social y ambiental. Por ello, el concepto de resiliencia - en el campo ambiental y social- resulta 
clave como un indicador de las posibilidades de mayor comprensión en los procesos de dia-
gnóstico y, por lo tanto, en la caracterización sistémica de la dinámica de los ecosistemas al ni-
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vel espacial-territorial: las interacciones e intercambios posibles entre los sistemas sociales y 
naturales (sus criticidades5 y potencialidades). 

En forma complementaria Scheffer (2001) argumenta que la resiliencia incrementa la proba-
bilidad de evitar cambios a dominios de estabilidad no deseados, además provee flexibilidad y 
oportunidad para desarrollar un sistema sustentable. Precisamente y en relación con los eventos 
socioglobales vigentes, evitar los dominios de estabilidad no deseados será uno de los desafíos 
más importantes en un mundo crecientemente dominado por los seres humanos en interacción 
cada vez más agresiva con su entorno6.  

Según la definición de la Resilience Alliance el concepto de resiliencia tiene tres caracterís-
ticas definitorias:  

• es la cantidad de cambio o transformaciones que un sistema complejo puede soportar 
manteniendo las mismas propiedades funcionales y estructurales,  

• es el grado en el que el sistema es capaz de autoorganizarse,  

• es la habilidad del sistema complejo para desarrollar e incrementar la capacidad de 
aprender, innovar y adaptarse  

 
Los trabajos en este sentido, se enfocan a las desestabilizaciones, vistas como perturbaciones 

que modifican el “status quo”, y que son una fuerza esencial en la transformación de sistemas 
complejos; a la diversidad, que provee las fuentes para las respuestas adaptativas; al conoci-
miento, que permite acceso a información, la experiencia y el aprendizaje; y a la autoorganiza-
ción, que utiliza la memoria del sistema complejo (su historia de transformaciones) para el pro-
ceso de renovación y reorganización.  

Tanto Holling como Gunderson (1995) afirman que la supresión de alguno de estos factores 
hará, indefectiblemente, al sistema poco sustentable en el tiempo. 

Los investigadores de Santa Fe Institute plantean a la robustez como la magnitud de volatili-
dad que puede ser compensada por el sistema complejo antes de llegar al colapso de sus carac-
terísticas, procesos y funciones principales. Sus investigaciones tienen la finalidad de identificar 
y comprender las dinámicas comunes a estos sistemas para que puedan dar pie a la formación de 
una teoría en este nuevo campo que permita que los sistemas complejos de nuestro mundo de 
hoy sean cada vez más sustentables en el tiempo. Lo mas importante de todos estos conceptos es 
que pueden ser vistos como equivalentes ya que todos ellos estudian como los sistemas pueden 
desarrollarse, aprender, adaptarse y a la vez persistir en el tiempo basándose en el concepto fun-
damental de la resiliencia organizativa y nos presentan ciertas particularidades que vamos a te-
ner en cuenta a lo largo del programa:  

• el concepto de la resiliencia está directamente asociado con la sustentabilidad de todo sis-
tema complejo.  

• lo más significativo es entender que la resiliencia no es una propiedad absoluta y fija sino 
que, por el contrario, es variable en el tiempo y el espacio y depende,  

• depende en gran medida, de las acciones y relaciones del sistema y la volatilidad ambien-
tal del contexto en el que se encuentre.  

• si por motivos antes mencionados un sistema comienza a “perder” resiliencia, se incre-
menta el “potencial de cambio” es decir aumentan las posibilidades de pasar a un estado 
o configuración organizacional diferente incluso si esta sujeto a perturbaciones pequeñas 
o perturbaciones que anteriormente eran insignificantes ó no producían ningún efecto 
adverso. Una situación que antes no nos trajo problemas, la volvemos a tener en el pre-
sente y la sobrellevamos con serios inconvenientes, esto se debe a que a través del tiem-

                                                 
5 Equilibrio entre las subjetividad y la objetividad 
6 Obra citada por el Ing. Arturo M. Calvente (2007) 
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po su habilidad de aprendizaje no pudo mantener su potencial resiliente, ídem en el caso 
contrario.  

• un hecho significativo con respecto al concepto de resiliencia es que no puede ser defini-
da como volver a un estado de equilibrio anterior, ya que no existe ningún equilibrio al 
cual volver durante una reorganización y como hemos mencionado anteriormente estos 
sistemas operan alejados del equilibrio.  

 
Es importante distinguir entre el comportamiento cerca de un equilibrio estable, un estado de 

equilibrio global, y el comportamiento cerca del límite de un dominio de atracción, que es un 
equilibrio inestable, lo que refleja el comportamiento de los sistemas adaptativos complejos7. 

La definición de Holling (1973), que ha sido la base desde la cual la perspectiva de la resi-
liencia de los sistemas socio-ecológicos se ha desarrollado, se ajusta a la dinámica de los siste-
mas adaptativos complejos. Ludwig et al. (1997) proporciona la base matemática de las diferen-
cias entre la capacidad de recuperación de ingeniería y la perspectiva de la resiliencia ecológica 
o el ecosistema. 

Arthur (1997) identifica seis propiedades de los complejos sistemas económicos de adapta-
ción, la interacción dispersa, la ausencia de un controlador global, transversal organización 
jerárquica, la adaptación continua, la novedad perpetua, y la dinámica de la medida del equili-
brio. Holland (1995) identifica cuatro propiedades básicas de los sistemas adaptativos comple-
jos: agregación, no linealidad, la diversidad, y los flujos. No linealidad genera dependencia de la 
trayectoria, lo que se refiere a las reglas locales de interacción que el cambio en el sistema evo-
luciona y se desarrolla. Una consecuencia de la dependencia de la trayectoria es la existencia de 
múltiples cuencas de atracción en el desarrollo de los ecosistemas y el potencial de comporta-
miento del umbral y los cambios cualitativos en la dinámica del sistema bajo las influencias am-
bientales cambiantes -Levin (1998). Schneider y Kay (1994) establecen el vínculo entre los sis-
temas complejos, la termodinámica y la ecología. 

La panarquía es un proceso a la vez creativo y conservador a través del equilibrio dinámico 
entre el cambio rápido y la memoria, y entre la perturbación y la diversidad y su interacción 
cruzada a gran escala. Se sostiene al mismo tiempo como se desarrolla (Holling, 2001). 
 

 
 

Al apreciar la interacción dinámica y de escalas cruzadas entre el cambio abrupto y fuentes 
de la resiliencia, se evidencia que la resistencia de los sistemas adaptativos complejos, no se 
trata simplemente de la resistencia al cambio y la conservación de las estructuras existentes. La 
resiliencia se define en la literatura como la capacidad de un sistema para absorber perturbacio-
nes y reorganizar mientras que experimenta el cambio a fin de retener todavía esencialmente la 
misma función, la estructura, la identidad y las reacciones8. La resiliencia de los ecosistemas ha 
hecho hincapié en la primera parte de esta definición, es decir, la capacidad para absorber per-

                                                 
7 Kauffman (1993); Holland (1995); Levin (1998) 
8 Walker, B.H., Holling, C.S., Carpenter, S.R., Kinzig, A.P.(2004) 
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turbaciones, o la capacidad que permite la persistencia. También se ha utilizado en relación con 
el cambio social en el que, por ejemplo, Adger (2000) define la resiliencia social como la capa-
cidad de las comunidades humanas para resistir los choques externos a su infraestructura social, 
tales como la variabilidad del medio ambiente o la agitación social, económica y política. Tam-
bién se utiliza el concepto robustez para significar el mantenimiento de algunas características 
del sistema deseados a pesar de las fluctuaciones en el comportamiento de sus partes componen-
tes o su entorno -Anderies, J.M., Janssen, M.A., Ostrom, E (2004)-.  

Pero la resiliencia no es sólo acerca de ser persistente o resistente a las perturbaciones. Se 
trata también de las oportunidades que abre la perturbación en términos de la recombinación de 
las estructuras y procesos se desarrollaron, la renovación del sistema y el surgimiento de nuevas 
trayectorias. En este sentido, la resiliencia proporciona la capacidad de adaptación -Smit y Wan-
del, (2006)- que permite el desarrollo continuo, como una interacción dinámica de adaptación 
entre el sostenimiento y desarrollo con el cambio. 

Al considerar el concepto de resiliencia como equilibrio global, suele tratarse el término re-
siliencia como el tiempo requerido para un sistema para volver a un equilibrio o estado estable 
después de una perturbación. Está implícito en esta definición es que el sistema existe cerca de 
una condición de equilibrio individual o global. Por lo tanto la medida de la capacidad de recu-
peración es hasta qué punto el sistema se ha movido desde que el equilibrio (en tiempo) y con 
qué rapidez se devuelve9. 

Considerando el concepto de equilibrios múltiples, el concepto de resiliencia hace hincapié 
en las condiciones lejos de cualquier condición de estado estacionario, donde la inestabilidad 
puede voltear un sistema a otro régimen de la conducta, a otro dominio de estabilidad. En este 
caso, la resiliencia se mide por la magnitud de las perturbaciones que se puede absorber antes de 
que el sistema redefina su estructura, cambiando las variables y procesos que el comportamiento 
de control. Esto se ha denominado resiliencia ecológica en contraste con la resistencia de la in-
geniería. La presencia de múltiples estados estables y transiciones entre ellos se han descrito en 
una serie de sistemas ecológicos. 
 

 
 
 

Respecto a la capacidad de adaptación, muchas de las manifestaciones de los cambios de es-
tado inducidos por el hombre en los ecosistemas resultado de la alteración de las variables clave 
que influyen en los dominios de estabilidad subyacentes han provocado modificaciones impor-
tantes y acelerada, en tanto que las variables clave que configuran estos dominios de estabilidad 
cambia a un ritmo relativamente lento sin intervención humana. 

Partiendo de que las sorpresas son inevitables, el aprendizaje activo suele ser la forma con 
que se supera la incertidumbre. La gestión adaptativa reconoce que las políticas deben satisfacer 
los objetivos preestablecidos con sus modificaciones y actuar con flexibilidad adaptándose a los 
cambios.  

                                                 
9 Gunderson L (2008) 
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Se dice que un sistema dinámico es estructuralmente estable si las pequeñas perturbaciones 
en el mismo resultan de un sistema dinámico nuevo con cualitativamente la misma dinámica. 
Las perturbaciones de este tipo podría tomar la forma de cambios en los parámetros externos de 
la propia estabilidad del sistema estructural requiere que ciertas características dinámicas del 
sistema, tales como la estructura de la órbita, se conservan, y que no surgen nuevas característi-
cas cualitativamente. 

Un sistema dinámico –Jen Erica (2003)-, se dice que es estructuralmente estable si las pe-
queñas perturbaciones sobre el mismo resultan en un sistema dinámico nuevo con cualitativa-
mente la misma dinámica. Las perturbaciones de este tipo, podría tomar la forma de cambios en 
los parámetros externos de la propia estabilidad del sistema estructural lo que requiere que cier-
tas características dinámicas del sistema se conserven sin agregar cambios cualitativos.  

Ante el tipo de perturbación que afecta al sistema es importante previamente tener definido 
el problema que se plantea. Es entonces que es conveniente, reconocer la diferencia entre estabi-
lidad y solidez de un sistema. Esta última aborda el comportamiento de una clase variada de 
sistemas y se ocupa de la arquitectura organizativa del sistema bajo estudio, de la interacción 
entre la organización y el contexto, de la evolución del pasado y futuro, de los costos – benefi-
cios, de la capacidad de cambio entre múltiples funcionalidades, de la previsión de perturbacio-
nes de múltiples dimensiones. Pero también la robustez considera la creatividad, la intencionali-
dad y la identidad de la organización. 

La solidez de un sistema es una medida de la persistencia que comúnmente es difícil de 
cuantificar, o parametrizar, lo que no posibilita en la mayoría de los casos la descripción de la 
dependencia de las variables cuantitativas10. Aún así es significativa para un sistema en el que se 
especificó el nivel de la característica que se pretende analizar.  

Podemos preguntarnos si los conceptos emergentes de la Física, se involucran en el mundo 
de los negocios y siendo positiva la respuesta en de qué manera es factible detectar y conservar 
organizaciones resilientes. La identificación de impactos potenciales que amenacen a la organi-
zación, o el diseño de un esquema para la construcción de resiliencia, implican una gestión 
orientada a la continuidad a partir de poner en ejecución la capacidad con respuestas efectivas. 
 
 
1.4 Relaciones con la complejidad 

Hay algunos modelos en los que las propiedades emergentes pueden deducirse formalmente. 
Entre los buenos ejemplos se cuentan los modelos económicos neoclásicos, en los que los agen-
tes racionales que operan bajo fuertes supuestos sobre la disponibilidad de la información y la 
capacidad de optimizar pueden lograr una eficiente redistribución de recursos entre ellos mis-
mos a través de transacciones sin costo. Pero cuando los agentes utilizan estrategias adaptativas 
en lugar de optimizadoras, deducir las consecuencias es con frecuencia imposible; resulta nece-
saria la simulación11. Las consecuencias de los procesos adaptativos a menudo son muy difíciles 
de deducir allí donde hay muchos agentes interactuantes siguiendo reglas que tienen efectos no 
lineales. Por ello la simulación de un modelo basado en los agentes es con frecuencia el único 
modo viable de estudiar poblaciones de agentes que son adaptativos más que completamente 
racionales. 

                                                 
10 La robustez se considera a menudo como la posibilidad de un sistema para soportar perturbaciones en la estructu-
ra, sin cambio en la función en contextos biológicos, denominada robustez mutacional, pero también puede ser vista 
como la medición del estado de forma de una estrategia para responder a la incertidumbre. Por eso la robustez pue-
de interpretarse como la medición de la efectividad de la capacidad de un sistema para cambiar entre múltiples 
opciones estratégicas de robustez,  y en este sentido refleja la capacidad del sistema para realizar múltiples funcio-
nalidades según sea necesario, sin cambios en la estructura (plasticidad fenotípica). 
11 Axelrod R (2004). 
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En el tiempo, para los entornos ruidosos es menos probable utilizar las reglas que no son exi-
tosas. Cuando la gente realiza opciones en situaciones complejas, es más probable que utilicen 
una aproximación de ensayo y error en lugar de un cálculo totalmente racional12. 

La coherencia y persistencia de cada sistema dependen de una gran cantidad de interaccio-
nes, la agregación de diversos elementos y de la adaptación o el aprendizaje -Holland J (2004). 
La mayor parte del esfuerzo de modelación para cualquier sistema complejo adaptable se centra 
en seleccionar y representar los estímulos y las respuestas, debido a que los comportamientos y 
las estrategias de los agentes componentes son determinados por dichos estímulos y respuestas. 

En los estos sistemas, para los decisores, la percepción de la naturaleza resulta fundamental. 
Podríamos estar frente a equilibrios neutros, estables, inestables o incluso poliestables.  
 
 

 
 
 

En este proceso, se habrá de analizar la existencia y la evolución de un ciclo adaptativo al 
sistema complejo -Gunderson y Holling (2002)-, transitando de la reorganización a la explota-
ción, luego a la conservación y finalmente a la liberación, relacionando el potencial, la conecti-
vidad y la resiliencia.  
 
 

 
 

                                                 
12 Axelrod R (20049 “La sombra del futuro es esencial para la cooperación entre egoístas”. 
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De alfa α a r (pasaje de Reorganización a Explotación) proceso rápido 

• Inicio del ciclo 
• Disminuye el potencial 
• Algunos recursos de K se pierden del sistema (drenan) 
• Ingresan sobrevivientes de la fase Alfa 
• Se establecen especies adaptadas a la variabilidad externa y la incertidumbre (estrategia 

r) 
• Se establecen asociaciones nuevas 
• Aumenta la conectividad 
• La influencia de los factores exógenos es alta. 

 
De r a K (pasaje de Explotación a Conservación) proceso lento 

• Se prueban innovaciones y se establecen algunas. 
• Comienzan a desaparecer las estrategias r y se reemplazan por la K 
• Se incrementa el potencial. 
• Se incrementa la conectividad 
• Se disminuye la resiliencia al contraerse los dominios de atracción. 
• Disminuye la influencia de los factores exógenos y se incrementa la predicción a corto 

plazo. 
• El sistema alcanza el máximo de rigidez y de regulación interna con mayor vulnerabili-

dad a eventos exógenos imprevistos. 
 

De K a Ω (pasaje de Conservación a Liberación) proceso muy rápido 
• Se inicia el colapso del sistema desencadenado por un evento externo. 
• Se libera gran cantidad de materia (destrucción creativa) 
• Disminuye el potencial 
• Disminuye la conectividad 
• Incrementa la resiliencia 
• Incrementa la influencia de los factores exógenos 
• El proceso termina cuando los recursos que alimentan el evento imprevisto se agota 

  
De Ω a α (pasaje de Liberación a Reorganización) proceso rápido 

• Se incrementa la incertidumbre 
• Se incrementa el capital acumulado y el potencial 
• Sigue disminuyendo la conectividad 
• Incrementa la resiliencia 
• La influencia de los factores exógenos es alta 
• Comienza a generarse un escenario para la innovación 
• Hay oportunidades para el ingreso de estrategias exóticas 

 
Así es que la Panarquía representa el conjunto de ciclos adaptativos anidados a través de es-

calas, con interacciones que pueden ocurrir entre cualquiera de las etapas, siendo las más rele-
vantes el aprendizaje y al revuelta. 

El ciclo de adaptación es un modelo heurístico útil para entender la dinámica de los sistemas 
adaptativos complejos -Gunderson y Holling (2002), Holling (1986)-. Aunque el ciclo de adap-
tación se originó a partir de la ecología, también ha sido aplicado a sistemas socioeconómicos-
ecológicos -Gunderson (1995), Gunderson y Holling (2002), Walker (2002)-.  
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Los ciclos de adaptación pueden variar sustancialmente en términos de escala temporal y es-
pacial, y el número de dominios relativamente estables que existen y la estructura de las varia-
bles de movimiento rápido y lento. El ciclo de adaptación implica el movimiento de un sistema a 
través de cuatro fases: un período de rápido crecimiento y la explotación (r), que conduce a una 
larga fase de acumulación, la monopolización y la conservación de la estructura, durante el cual 
la resistencia tiende a disminuir (K), una muy rápida descomposición o la liberación de fase (Ω), 
y finalmente una fase relativamente corto de renovación y reorganización (α). Si, en esta fase 
final del sistema es elástico y todavía suficientemente conserva sus componentes anteriores, se 
puede reorganizar para permanecer dentro de la misma configuración que antes. Este es también 
un momento en que la novedad puede ingresar - nuevas especies, nuevas instituciones, ideas, 
estrategias, políticas y de las industrias-y el nuevo sistema emergente, ya sea en el mismo o una 
configuración diferente, adquiere un cierto grado de resiliencia. 

Las propiedades de los sistemas complejos autoorganizados son: 

• No linealidad 
• Estructrura panárquica 
• Causalidad interna 
• Multiestabilidad 
• Comportamiento catastrófico 

 
Finalmente, en relación con la forma de medir la resiliencia (con poco desarrollo en la actua-

lidad), algunos autores proponen lo siguiente: en el ámbito ingenieril, la capacidad del sistema 
para resistir una perturbación es medida como la tasa de retorno al equilibrio después de la per-
turbación –Primm (1984)-. Si la estabilidad está alrededor del dominio de atracción, es muy 
posible la existencia de eficiencia en la función, constancia y previsión. En el caso de la resi-
liencia ecológica -capacidad del sistema de persistir ante una perturbación-, se mide por la mag-
nitud de la perturbación en el límite de persistencia en un dominio de atracción dado -Gunderson 
y Holling (2001)-. 

Resumiendo, el concepto de resiliencia emergente de la Física, debiera analizar, la cantidad 
de cambio que el sistema puede sufrir sin cambiar de dominio de atracción (valor de la fuerza 
extrínseca que soporta el sistema), el grado de la capacidad de autoorganización (con fuerzas 
internas) y el grado de capacidad de aprendizaje y adaptación (capacidad adaptativa). 

En muchas ocasiones, los los cambios pueden ser episódicos, con períodos de cambios rápi-
dos alternando con otros lentos. En estos casos, los atributos espaciales no son uniformes, ni hay 
un equilibrio con control homeostático, sino que se presenta un equilibrio múltiple que definen 
estados funcionales diferentes. En estos casos, las políticas y la gestión que aplican reglas fijas 
para conseguir rendimientos constantes causan la pérdida de resiliencia del sistema. 
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1.5  Emergentes de la psicología 

El término resiliencia fue adaptado a las ciencias sociales para caracterizar aquellas personas 
que, a pesar de nacer y vivir en situaciones de alto riesgo, se desarrollan psicológicamente sanos 
y exitosos -Rutter, (1993)-. 

A continuación, se exponen algunas de las definiciones que, desde este campo, han desarro-
llado diversos autores en torno a este concepto: 

• Habilidad para surgir de la adversidad, adaptarse, recuperarse y acceder a una vida signi-
ficativa y productiva.13 

• Historia de adaptaciones exitosas en el individuo que se ha visto expuesto a factores bio-
lógicos de riesgo o eventos de vida estresantes; además, implica la expectativa de conti-
nuar con una baja susceptibilidad a futuros estresores14  

• Enfrentamiento efectivo ante eventos y circunstancias de la vida severamente estresantes 
y acumulativas15. 

• Capacidad humana universal para hacer frente a las adversidades de la vida, superarlas o 
incluso ser transformado por ellas. La resiliencia es parte del proceso evolutivo y debe 
ser promovido desde la niñez 16. 

• La resiliencia es una respuesta global en la que se ponen en juego los mecanismos de 
protección, entendiendo por estos no la valencia contraria a los factores de riesgo, sino 
aquella dinámica que permite al individuo salir fortalecido de la adversidad, en cada si-
tuación específica y respetando las características personales -Infante (2002)-. 

• La resiliencia es un proceso dinámico que tiene por resultado la adaptación positiva en 
contextos de gran adversidad -Luthar (1993)-. 

• La capacidad de la familia de adaptarse y construir a partir de la adversidad. 
• La capacidad de un individuo o de un sistema social de vivir bien y desarrollarse positi-

vamente, a pesar de las difíciles condiciones de vida y más aún, de salir fortalecidos y 
ser transformados por ellas. 

 
Se puede observar que estas definiciones aluden a cierta capacidad humana para dar una res-

puesta afirmativa a determinadas condiciones materiales y subjetivas adversas que le ha tocado 
vivir. Lo cual se ha mencionado, por ejemplo, resulta una característica muy antigua de los 
múltiples grupos humanos en su afán de sobrevivencia y adaptación a variados espacios físicos-
naturales que han ocupado, logrando establecerse y desarrollarse incluso en las condiciones más 
agrestes (de clima, pisos ecológicos, topografía, suelos, etc.), y asimismo, afrontando diversas 
disputas con otros grupos humanos por el control y manejo del territorio y los recursos disponi-
bles.  

La resiliencia distingue dos componentes: la resistencia frente a la destrucción, esto es, la 
capacidad de proteger la propia integridad bajo presión; y la capacidad para construir un con-
ductismo vital positivo pese a circunstancias difíciles -Vanistendael, (1994)-. Según este autor, 
el concepto incluye además, la capacidad de una persona o sistema social de enfrentar adecua-
damente las dificultades, de una forma socialmente aceptable. 

La resiliencia se ha caracterizado como un conjunto de procesos sociales e intrapsíquicos 
que posibilitan tener una vida sana, viviendo en un medio insano. Estos procesos tendrían lugar 
a través del tiempo, dando afortunadas combinaciones entre atributos del niño y su ambiente 
familiar, social y cultural17. 
                                                 
13 Institute on Child Resilience and family,ICCB 1994 
14 Luthar y Zingler, 1991; Masten y Garmezy, 1985; Werner y Smith, 1982 en Werner y Smith, 1992. 
15 Lösel, Blieneser y Köferl (1989) 
16 Grotberg (1995) 
17 De este modo, la resiliencia no puede ser pensada como un atributo con que los niños nacen, ni que los niños 
adquieren durante su desarrollo, sino que se trataría de un proceso interactivo (Rutter, 1993) entre éstos y su medio 
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De acuerdo a Sameroff y Seifer (1992), los modelos conceptuales que están a la base de la 
competencia intentan, a diferencia de aquellos basados en la enfermedad, explicar la naturaleza 
y las causas de los desarrollos exitosos (successful developmental outcomes). Estos autores seña-
lan que, los modelos conceptuales utilizados tienden a ser de naturaleza conductual, a la vez 
que, enfatizan escasamente en los procesos biológicos subyacentes. El enfoque que señalan es-
tos autores, está cobrando cada vez mayor interés, particularmente en las investigaciones que 
estudian los procesos que están a la base del desarrollo; por ejemplo, en las áreas en las que se 
trabaja en torno a la capacidad de resolución de problemas.  

El concepto de robustez, podría ser considerado afín al de resiliencia18, ha sido definido co-
mo una característica de la personalidad que en algunas personas actúa como reforzadora de la 
resistencia al estrés. La robustez ha sido definida como una combinación de rasgos personales 
que tienen carácter adaptativo, y que incluyen el sentido del compromiso, del desafío y la opor-
tunidad, y que se manifestarían en ocasiones difíciles. Incluye además la sensación que tienen 
algunas personas de ser capaz de ejercer control sobre las propias circunstancias. 
 
 
1.5 Factores protectores 

El concepto de factor protector alude a las influencias que modifican, mejoran o alteran la 
respuesta de una persona a algún peligro que predispone a un resultado no adaptativo -Rutter, 
(1985)-. Sin embargo, esto no significa en absoluto que ellos tengan que constituir experiencias 
positivas respecto a las que difieren en tres aspectos cruciales: 

• Un factor protector puede no constituir un suceso agradable, como se ha hecho evidente 
en varios estudios sobre experiencias tempranas de estrés en animales, y su asociación a 
la resistencia a experiencias posteriores del mismo tipo (Hennesy & Levine, 1979; Hunt 
1979; Rutter, 1985). En ciertas circunstancias, por lo tanto, los eventos displacenteros y 
potencialmente peligrosos pueden fortalecer a los individuos frente a eventos similares. 
Por supuesto, en otras circunstancias puede darse el efecto contrario; es decir que, los 
eventos estresantes actúen como factores de riesgo, sensibilizando frente a futuras expe-
riencias de estrés. 

• Los factores protectores, a diferencia de las experiencias positivas, incluyen un compo-
nente de interacción. Las experiencias positivas actúan en general de manera directa, 
predisponiendo a un resultado adaptativo. Manifiestan sus efectos ante la presencia pos-
terior de algún estresor, modificando la respuesta del sujeto en un sentido comparativa-
mente más adaptativo que el esperable. Rutter (1985). 

• Un factor protector puede no constituir una experiencia en absoluto, sino una cualidad o 
característica individual de la persona. Rutter (1985). 

 
En resumen, la diferencia crucial entre los procesos de vulnerabilidad/protección, por una 

parte, y las experiencias positivas y los factores de riesgo, por otra, es que éstos últimos llevan 
directamente hacia un desorden (leve o severo) o beneficio, mientras que los primeros operan 
indirectamente y tienen efectos sólo en virtud de su interacción con la variable de riesgo.  

Por su parte, Reichters y Weintraub (1992) consideran que los mecanismos protectores son 
tanto los recursos ambientales que están disponibles para las personas, como las fuerzas que 
éstas tienen para adaptarse a un contexto. 

Por otro lado, según Werner (1993) los factores protectores operarían a través de tres meca-
nismos diferentes: 
 

                                                 
18 Levav I (1995) 
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Modelo compensatorio: los factores estresantes y los atributos individuales se combi-
nan aditivamente en la predicción de una consecuencia, y el estrés severo puede ser 
contrarrestado por cualidades personales o por fuentes de apoyo. 

Modelo del desafío: el estrés es tratado como un potencial estimulador de competencia 
(cuando no es excesivo). Estrés y competencia tendrían una relación curvilínea. 

Modelo de inmunidad: hay una relación condicional entre estresores y factores protec-
tores. Tales factores modulan el impacto del estrés en calidad de adaptación, pero pue-
den tener efectos no detectables en ausencia del estresor. 

 
Se distinguen cuatro aspectos que se repiten en forma recurrente, siendo éstos últimos los 

que ayudan a promover los comportamientos resilientes. Uno de estos aspectos, apunta a las 
características del temperamento, en las cuales se observan manifestaciones tales como un ade-
cuado nivel de actividad, capacidad reflexiva y responsividad (sensibilidad) frente a otras perso-
nas. El segundo aspecto es la capacidad intelectual y la forma en que ésta es utilizada. El tercer 
aspecto, se refiere a la naturaleza de la familia, respecto de atributos tales como su cohesión, la 
ternura y preocupación por el bienestar de los niños. El cuarto aspecto, apunta a la disponibili-
dad de fuentes de apoyo externo, tales como contar con un profesor, un padre/ madre sustituta, o 
bien, instituciones tales como la escuela, agencias sociales o la iglesia, entre otros. 

El sujeto debe salir fortalecido y transformado por sus malas experiencias, cada vez más 
fuertes, con una actitud positiva. ¿Cómo adquirir fuerzas para superar las adversidades?  

� Buena autoestima y auto imagen. 

� Conocimientos de sus fortalezas y debilidades. 

� Cultivar sus aficiones y potenciales. 

� Incentivar la expresión de sus sentimientos y necesidades. 

� Tomar los errores como lecciones y no como fallas o fracasos. 

� Ser creativos, flexibles y proactivos. 

� Tener buenas relaciones emocionales. 

� Saber pedir ayuda cuando se necesita. 

� Reflexionar antes de actuar, tener auto control. 

� Ver la vida con optimismo, con sentido del humor. 
 

Las diferentes definiciones del concepto de resiliencia enfatizan las características del sujeto 
resiliente, es decir, ayuda dar una idea de cómo una persona debe ser en: 

� Capacidad de adaptación 

� Baja susceptibilidad 
� Enfrentamiento efectivo  

� Resistencia a la destrucción 

� Conductas vitales positivas 

� Temperamento especial y habilidades cognitivas que permiten atravesar y superar situa-
ciones vitales y estresantes. 

 
La resiliencia se funda en una interacción entre la persona y su entorno. Para que la resilien-

cia se desarrolle requiere que se ponga en marcha los recursos propios de las personas –incluso 
sean niño o adolescentes- y que se trabaje sobre su ambiente o medio cultural. De esto puede 
determinarse que una persona puede ser resiliente en un medio y no en otro. 

Hace unos años, el interés principal de todos los estudios sobre el riesgo psicosocial era la 
reducción de las influencias adversas conformadas por los factores de riesgo. Señalan los psicó-
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logos que ésta es una meta importante, pero que es igualmente importante prestar atención a las 
características de los factores de protección, que aunque no promuevan directamente buenos 
resultados, mejoran la resistencia a las adversidades psicosociales y a los peligros a que están 
expuestas las personas. Esta es la base de la resiliencia psicosocial, sobre la que puede estable-
cerse a partir de qué elementos producir resiliencias: 

1) Las características de la personalidad, como la autonomía, la autoestima y una orienta-
ción social positiva; 

2) La cohesión, el calor y la ausencia de desavenencias en el entorno familiar. 
3) La disponibilidad de sistemas externos de apoyo que alienten y refuercen los intentos de 

adaptación.  
 

Constituye entonces, un cambio de enfoque relevante que los elementos que favorecen la re-
siliencia no pueden deducirse del conocimiento de los factores de riesgo. La resiliencia nos con-
duce a tener en cuenta dimensiones de la vida humana con una mirada abierta a nuevos horizon-
tes19. 

La prevención basada sobre los riesgos no es siempre eficaz; puede tener consecuencias ne-
gativas significativas. Insistiendo sobre la la gravedad del riesgo y sus consecuencias potencial-
mente desastrosas, la prevención basada sobre los riesgos puede llevar, insidiosamente, a exage-
rar la gravedad del riesgo, a devolver el problema hacia aquellos que son víctimas (acusación de 
las víctimas), y a encerrar las victimas en una fatalidad sin salida. 

Si la resiliencia existe, ella puede transformar profundamente nuestras prácticas. De este 
modo se podrían desarrollar las siguientes habilidades: 

1. Inteligencia social: se refiere a la capacidad de relacionarse con los demás de forma aser-
tiva, empática y constructiva. Está muy relacionada con la competencia de autonomía e 
iniciativa personal social y la competencia social y ciudadana. 

2. Proactividad y pensamiento heurístico: consiste en la capacidad para afrontar los proble-
mas de forma resolutiva, pasando del pensamiento a la acción y aprendiendo de cada fra-
caso. Está muy relacionada con la competencia de aprender a aprender y de nuevo, la au-
tonomía e iniciativa personal. 

3. Alta motivación de logro: tiene que ver con la búsqueda de la excelencia en todas las co-
sas que realizamos en nuestra vida, la capacidad de luchar por nuestros sueños y el com-
promiso con la tarea. Todo esto está muy relacionado con las competencias ya mencio-
nadas, pero además, con el resto de las mismas, ya que, en la medida en que la persona 
domine un mayor número de habilidades, tenderá a fijarse metas más altas. 

4. Autonomía personal: significa ser capaz de valerse por uno mismo y aprender a hacerse 
responsable de todo lo que se hace cada día, es decir: asumir el papel de protagonista en 
la película de la vida. Esta habilidad, como la anterior, está íntimamente relacionada con 
todas las competencias y depende en gran medida de que nuestros hijos posean una auto-
estima fuerte y sana. 

 

                                                 
19 Montero Martínez (2009) Puede llevarnos a una profunda y radical transformación de nuestras prácticas, incluido 
el campo de la prevención. En realidad, la medicina clínica y la medicina preventiva se basan ampliamente en la 
idea, que descubriendo y conociendo la causa del problema, se llega a la respuesta. La medicina y la salud pública 
proceden según la lógica siguiente: 1. Definir el problema y medir su riesgo. 2. Identificar los factores de riesgo, es 
decir, las características o los comportamientos asociados a un riesgo más elevado del problema. 3. Intervenir sobre 
los factores de riesgo modificables, ya sea suprimiendo un factor de riesgo o reforzando un factor protector. Este 
enfoque basado en los riesgos ha permitido importantes progresos en la atención y cuidado de los pacientes, como 
en la prevención de algunas enfermedades. Sin embargo conocer por que una persona vaya mal, no ayuda necesa-
riamente a saber qué hacer para mejorar esta situación. Lo mismo a nivel colectivo: conocer la causa de un proble-
ma no abre automáticamente pistas para desarrollar intervenciones preventivas pertinentes. 
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En el área de Psicología del trabajo, las organizaciones en materia de recursos humanos han 
puesto énfasis principalmente en aspectos como el compromiso de la alta dirección, la flexibili-
dad de los sistemas de trabajo, el aprendizaje y experiencia en la tarea, la anticipación de pro-
blemas, la necesidad de cambios y los límites externos.  

De este modo, siendo las organizaciones objeto de perfeccionamiento, en materia psicoso-
cial, la capacidad de resiliencia de las personas, podrían presentarse en circunstancias difíciles 
(crisis, recesiones, accidentes, etc.,) convirtiendo problemas en oportunidades como también en 
la reducción de tensiones favoreciendo la eficiencia global20. Se comprende entonces, que la 
dinámica humana es fuente de desarrollo de la organización y que las causas de las perturbacio-
nes van más allá del individuo. La resiliencia en este tipo de organización se funda en la partici-
pación en la toma de decisiones, en la creencia y en la confianza, manteniendo o mejorando el 
clima de trabajo interpersonal. 

Resumiendo, las personalidades más resilientes suelen ser equilibradas frente a las situacio-
nes que despiertan tensión, tienen espíritu responsable de superación y valoración, suelen tener 
recursos creativos. Los proresilientes son personas que enfrentan las situaciones de estrés con 
gran compromiso lo que posibilita una fuerte sensación de control sobre los acontecimientos. 
Están más abiertos a las situaciones de cambio de la vida, de las que suelen salir fortalecidos. En 
cambio, las personas poco resilientes padecen frecuentes e intensos episodios de reactivación de 
la memoria consciente del momento estresante, como pensamientos compulsivos e intrusivos 
que terminan con un progresivo deterioro en el desempeño de la vida diaria, estancadas en el 
evento traumático y no pudiendo ubicarse en la etapa siguiente. 

A partir de la preocupación para la formación de personas resilientes, Rimari Barrientos 
(2008) elaboró la rueda de la resiliencia21, estableciendo seis pasos organanizados en dos blo-
ques –paso uno a tres para mitigar los riesgos y paso cuatro a seis para crear resiliencia- 

1. Enriquecer los vínculos.  

2. Fijar límites claros y firmes.  

3. Enseñar habilidades para la vida.  

4. Brindar afecto y apoyo.  

5. Establecer y transmitir expectativas elevadas. 

6. Brindar oportunidades de participación significativa.  
 
 

 
 
 

                                                 
20 Ergonomia y Resiliencia (Resumen de la ponencia presentada al 3er. Congreso Internacional de Ergonomia y 
Psicosociología, 29-31 octubre 2009, Avilés, España) Ricardo Montero Martínez 
21 Gráfico Nº 01: Rueda de la resiliencia. 
http://www.educadormarista.com/ARTICULOS/Resiliencia_en_la_escuela-c1.htm 
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La esencia de lo humano es el poder de decisión. Cada uno de nosotros debe escoger y ac-
tuar, aunque cada vez que lo hacemos perdemos algo: otras alternativas, otras acciones posibles. 
No es posible estar totalmente libres de conflictos y se debe aceptar las paradojas de la vida; se 
alienta a que cada persona se responsabilice por su propia vida sabiendo que cada individuo tie-
ne una gama de posibilidades para transformarse a sí mismo y a sus circunstancias22. 

La construcción de la realidad es el apoyo cognitivo que enmarca tanto la estructura como la 
interacción. Se trata de los sistemas de creencias, -interpretaciones, atribuciones de significados, 
perspectivas-, y los mitos que arman, nutren y sustentan a la familia, influyendo en su cosmovi-
sión y, por lo tanto en sus acciones. Algunas veces los miembros de la familia son más conscien-
tes de estar optando, otras veces, por el contrario, creen que solo están reaccionando al otro, 
haciendo lo único que se puede hacer, obligado a accionar así por lo que el otro hace o hizo. Con 
base en el constructivismo, la realidad de segundo orden se construye según el valor, el atributo, 
el significado específico y propio que cada uno le confiere a una persona, a una situación, a su 
entorno, a su “realidad” a través de la percepción selectiva. Al ser humano le resulta imposible 
abarcar la totalidad de la realidad, por lo tanto, le da explicación e interpretación, solo a una 
parte de ella.  

Los individuos resilientes son los que tienen una serie de presunciones o actitudes sobre 
ellos mismos que influyen en su conducta y en las habilidades que desarrollan23. A su vez, estas 
conductas y habilidades influyen en esta serie de presunciones, de forma que hay un proceso 
dinámico que está siempre en funcionamiento. A esta serie de presunciones la llamamos menta-
lidad. Una mentalidad resiliente está compuesta por varias características principales: 

• Control de la vida. 
• Resistencia al estrés. 
• Empatía. 
• Comunicación efectiva y capacidades interpersonales. 
• Habilidades para solucionar problemas y tomar decisiones. 
• Establecer metas y expectativas realistas. 
• Aprender del éxito y del del fracaso. 
• Responsabilidad y valores sensatos 

 
Hay crisis sin cambios, pero no hay cambio sin crisis: se pueden atravesar crisis estructurales 

sin ningún aprendizaje 
 
 
1.6  Emergentes de la economía 

En los estudios económicos se ha utilizado el término resiliencia por lo menos con tres signi-
ficados, relacionados con la capacidad de:  

• Recuperarse rápidamente de una perturbación.  

• Resistir los efectos de una perturbación. 

• Evitar totalmente una perturbación.  
 

Para un economista, tal vez el sentido más natural de la capacidad de recuperación económi-
ca regional es la capacidad de una economía regional para mantener un estado pre-existente. Por 
lo general esto supone lograr un estado de equilibrio, luego de algún tipo de shock exógeno. 
Aunque pocos estudios utilizan explícitamente el término resiliencia, la mayor parte de la litera-
tura económica reducida que se ocupa de la idea de resiliencia se refiere a la medida en que una 

                                                 
22 Selma de Sporn A (2010) 
23 Brooks R, Goldstein S (2010) 
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economía regional o nacional que ha experimentado un shock externo es capaz de volver a su 
nivel anterior y / o la tasa de crecimiento de la producción, el empleo, o de la población24. 

Un concepto relacionado de la resiliencia es la medida en que una economía regional es ca-
paz de evitar ser expulsado de su estado de equilibrio anterior por un shock exógeno. Esto podr-
ía implicar evitar el choque (por ejemplo, por tener una economía regional que no depende de 
una industria que es probable que experimente un shock de demanda negativo) o resistir el cho-
que con un impacto adverso (por ejemplo, por tener una economía que está lo suficientemente 
diversificada. Alternativamente, o además, podría implicar la medida en que se calma el impacto 
inicial de un choque, de modo que la región no experimente grandes oscilaciones en la salida, 
encarnando la resiliencia una preferencia por la estabilidad macroeconómica regional. 

La idea de la dependencia de la ruta, se basa en la suposición de que una economía regional 
tiene múltiples equilibrios, no todos los cuales son eficientes, sea en un sentido estático y / o 
dinámico. Como resultado de las decisiones y acciones efectivas anteriores, una economía re-
gional puede estar encerrada en un nivel de crecimiento no óptimo.25 

La resiliencia económica regional según Pendall, Foster, and Cowell (2007), es la capacidad 
de una economía regional para evitar estar circunscripta en un equilibrio de bajo nivel como 
también desarrollar la transición rápida a un mejor equilibrio.  

Los sistemas y las perspectivas a largo plazo. Los conceptos referidos a la resiliencia 
económica regional suelen centrarse en una medida de desempeño económico por vez. Sin em-
bargo, a largo plazo, la perspectiva sistémica, en cambio, insiste en la estructura de las relacio-
nes entre las variables macroeconómicas que persiste durante un largo período de tiempo y de 
las instituciones económicas, políticas y sociales que condicionan esta estructura26. 

Una estructura social de acumulación no es estática, a pesar de que puede persistir durante 
mucho tiempo, y también evolucionar de manera que en última instancia, pone en peligro la 
rentabilidad de las empresas y largo plazo el crecimiento macroeconómico. Cuando esto ocurre, 
una estructura social reemplaza a la anterior. En este caso, el estudio de la resiliencia sería en-
tonces el estudio del surgimiento, la estabilidad y la decadencia definitiva de las instituciones 
que subyacen a largo plazo el crecimiento económico regional. Una economía regional sería 
resistente a la medida en que su estructura social de acumulación se mantenga estable o en la 
medida en que sea capaz de hacer una rápida transición de una estructura social de acumulación 
a otra. 

Las regiones que experimentan perturbaciones económicas negativas pueden presentar tres 
tipos de respuestas. Algunas de estas regiones con solidez económica, pueden haber regresado o 
superado la ruta de crecimiento anterior en un período relativamente corto de tiempo. Otras, aún 
con disminuciones, pueden no haber sido expulsadas de la ruta de crecimiento. Finalmente, al-
gunas regiones son incapaces de recuperarse y vuelven a trayectorias anteriores.  

La resiliencia económica se puede producir debido a que la economía de la región experi-
mentó un gran cambio en su estructura de la industria, o cambios económicos menos radicales 
(por ejemplo, por adopción de mejores tecnologías o formas de organización o se han producido 
nuevos productos), o simplemente se recuperó, sin la reestructuración a causa de cambios favo-
rables en la demanda de sus productos. La pregunta clave es lo que está pasando a la posición 
competitiva de la base económica de la región, y cómo la región responde a cambios en la posi-
ción competitiva de su base. 

                                                 
24 Blanchard y Katz, 1992; Rose y Liao 2005;. Briguglio et al 2006, Feyrer, Sacerdote, y Stern 2007. 
25 Chinitz 1961, Safford, 2004. 
26 Los economistas institucionales que estudian la economía nacional, por ejemplo, han utilizado el concepto de 
"estructuras sociales de acumulación" (combinaciones de mutuo fortalecimiento de las instituciones económicas, 
políticas y sociales que persisten durante largos períodos de tiempo y crear las condiciones para el largo plazo el 
crecimiento económico) para explicar el largo plazo (de cincuenta años o más) la evolución del desempeño macroe-
conómico nacional. // Reich (1997). 
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Sería posible desarrollar una medida de la resiliencia al evento negativo para las regiones 
que experimentaron perturbaciones negativas de la industria. Esta medida podría estar basada en 
la tasa de crecimiento agregado post-descarga con relación al tamaño de la industria impactada.  

Los estudios de casos, sean cuantitativos como cualitativos, en contextos específicos hacen 
posible una comprensión mayor de la resiliencia económica regional, analizando la capacidad de 
recuperación y resistencia, y los efectos de políticas públicas, la estrategia de la empresa, la es-
tructura institucional, la historia y la cultura organizativa. De esta manera, se puede lograr más 
sensibilidad en la identificación de estrategias comunes a través de las regiones de estudio, de-
terminando el grado y probabilidad de eficacia. 

Con relación a la vulnerabilidad, esta se registra por la exposición a los riesgos y por la ca-
pacidad de recuperación del sistema que experimenta el peligro. La resiliencia como capacidad 
de un sistema para absorber perturbaciones recurrentes, -tales como desastres naturales-, a fin de 
mantener las estructuras esenciales, los procesos y reacciones, resulta importante por las si-
guientes razones: (1) ayuda a evaluar los riesgos de manera integral en el ser humano y el medio 
ambiente, (2) se pone el énfasis en la capacidad de un sistema para hacer frente a un peligro, y la 
absorción de la perturbación o la adaptación al mismo, y (3) es hacia el futuro y ayuda a explo-
rar las opciones para hacer frente a la incertidumbre y la cambios en el futuro.  

La construcción de resiliencia en los sistemas hombre-medio ambiente es una manera efecti-
va de afrontar los cambios caracterizados por sorpresas y riesgos poco o no conocidos. Al pare-
cer, existen cuatro grupos de factores relacionados con la construcción de la resiliencia: (1) 
aprender a vivir con el cambio y la incertidumbre, (2) cultivar distintos tipos de diversidad 
ecológica, social y político para aumentar las opciones y reducir los riesgos, (3) aumentar el 
rango de de conocimiento para el aprendizaje y la resolución de problemas, y (4) la creación de 
oportunidades para la auto-organización, incluyendo el fortalecimiento de las instituciones loca-
les y la construcción de escalas transversales vínculos y redes de resolución de problemas. 

En primer lugar, según Hewit (2004) el pensamiento de la resiliencia ayuda a proporcionar 
un enfoque de todos los peligros, en consonancia con las tendencias en la investigación de ries-
gos para evaluar los riesgos de manera integral. Ofertas de resistencia con el medio ambiente, 
junto humana-sistemas y contribuye a un análisis de vulnerabilidad integral, evitando la división 
artificial entre la física y lo social. 

En segundo lugar, la resiliencia pone el énfasis en la capacidad de un sistema para tratar a un 
peligro. Se permite que las múltiples formas en que una respuesta pueda ocurrir, incluyendo la 
capacidad del sistema para absorber las perturbaciones, o para aprender de él y adaptarse a él, o 
para reorganizar tras el impacto. En los emergentes de la física hemos señalado que estos proce-
sos son a menudo ocurren simultáneamente, a través de la escala, en los subsistemas anidados en 
los grandes subsistemas, conocido como panarquía27. 

En tercer lugar, porque se trata de la dinámica de respuesta a los peligros, la resiliencia es 
hacia el futuro y ayuda a explorar las opciones de política para tratar con la incertidumbre y el 
cambio. Como expresaron Tompkins y Adger (2004), la construcción de la resiliencia en los 
sistemas hombre-medio ambiente es una manera efectiva de lidiar con el cambio se caracteriza 
por las sorpresas en el futuro o riesgos imposibles de conocer. Proporciona una manera de pen-
sar acerca de las políticas para el cambio ambiental futuro, una consideración importante en un 
mundo caracterizado por amenazas sin precedentes y las transformaciones conforme a Folke 
(2002). 

Los sistemas económico-sociales y ambientales son los sistemas complejos. Nuestro cono-
cimiento de ellos y nuestra capacidad para predecir los cambios futuros nunca será completa, 
incluso después de una gran cantidad de investigación. Por lo tanto, necesitamos un enfoque de 
dos puntas. Necesitamos descubrir formas de reducir el grado de incertidumbre sobre la dinámi-
ca de estos sistemas complejos. Al mismo tiempo, tenemos que desarrollar nuevos enfoques 
para hacer frente al cambio que no se puede predecir. También tenemos que saber cuándo y bajo 

                                                 
27 Holling 2001, 2004 
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qué circunstancias podrían dar lugar a un riesgo de un efecto de umbral (un punto de ruptura que 
se produce en sistemas con múltiples estados estables). 

Folke (2003), identificó cuatro factores críticos, o grupos de factores, que interactúan a 
través de escalas temporales y espaciales, y que parecen ser importantes en la construcción de 
resiliencia en los sistemas socio-ecológicos. Estos factores son (1) aprender a vivir con el cam-
bio y la incertidumbre, (2) la diversidad crianza en sus diversas formas, (3) la combinación de 
diferentes tipos de conocimiento para el aprendizaje, y (4) la creación de oportunidades para 
establecer vínculos de auto-organización y de escalas cruzadas.  

Aprender a vivir con la incertidumbre requiere la construcción de una memoria de sucesos 
pasados, el abandono de la noción de estabilidad, esperar lo inesperado, y el aumento de la ca-
pacidad de aprender de la crisis. Un sistema flexible conserva los elementos necesarios para la 
organización y la renovación. Cada nuevo ciclo de renovación trae consigo ventanas de oportu-
nidad para el cambio. La gama de oportunidades económicas disponibles es otro aspecto de la 
diversidad.  

La elasticidad de un sistema está estrechamente relacionada con su capacidad de auto-
organización, ya que implican ciclos de la naturaleza de renovación y reorganización -Holling 
(2001)-. Desde el punto de vista de la reducción de la vulnerabilidad a los peligros, varios aspec-
tos de la discusión el mérito de auto-organización: (a) el fortalecimiento de la gestión comunita-
ria -Berkes y Folke (1998)-, (b) la creación de escalas transversales capacidades de gestión -
Folke (2005)-, (c) el fortalecimiento de la memoria institucional -Folke (2005)-, y (d) nutren las 
organizaciones de aprendizaje y de adaptación de cogestión (Olsson). 

La memoria institucional es importante para la auto-organización y la aparición de nuevas 
estructuras para hacer frente a un desastre. El componente dinámico de aprendizaje es funda-
mental para proporcionar una rápida habilidad para innovar en cuanto a la capacidad de crear 
nuevas respuestas o arreglos. Este aprendizaje se puede mejorar mediante la cogestión adaptati-
va, que se define como un proceso mediante el cual los arreglos institucionales y el conocimien-
to del medio ambiente se ponen a prueba y se revisan en un proceso dinámico, continuo, auto-
organizado proceso de aprendizaje sobre la marcha -Folke (2002)-. 

En cierto modo, la resiliencia es la otra cara de la vulnerabilidad, haciendo hincapié en la ca-
pacidad de la ligada al sistema socio-ecológico para hacer frente a los peligros y puntos de vista 
que ofrecen en lo que hace al sistema menos vulnerable. La resiliencia es una herramienta con-
ceptual para lidiar con la incertidumbre y el cambio en el futuro. Por lo tanto, una serie de orien-
tados a las políticas orientadas al futuro las evaluaciones ambientales internacionales han incor-
porado el pensamiento capacidad de recuperación. 

Dado que la resiliencia determina la persistencia de las relaciones dentro de un sistema y es 
una medida de la capacidad de estos sistemas para absorber los cambios de las variables de esta-
do, las variables de conducción y los parámetros -Holling (1973)-. Por lo tanto, la resiliencia 
como una propiedad del sistema no es sólo un factor determinante de las fluctuaciones de los 
estados más allá de equilibrio, sino más bien decisivo para la persistencia del sistema o la capa-
cidad de absorción en casos de disturbios.  

Empleando el modelo de ciclo adaptativo de Gunderson – Holling, en el campo económico, 
el "forward" (r K) y "backloop" (Ω de α) la dinámica del ciclo de adaptación corresponden a la 
gestión de la producción y la gestión de la innovación: ambos son objetivos importantes. Se 
puede comparar, en el ámbito de la inversión, a la parte de la cartera dirigida a maximizar los 
ingresos (r K) y la parte destinada a maximizar la flexibilidad para hacer frente y adaptarse al 
cambio inesperado en el mercado (α un Ω). Así como hay costos y beneficios involucrados en la 
diversificación de una cartera de inversiones, por lo que hay costos y beneficios involucrados en 
la construcción de la resiliencia. Hay ventajas y desventajas y las sinergias entre la producción y 
la capacidad de recuperación. Alcanzar ambos objetivos requiere una comprensión de cuándo es 
apropiado para tratar de aumentar la eficiencia productiva y cuándo y dónde es apropiado para 
trabajar para garantizar la sostenibilidad.  
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Las etapas se pueden resumir del siguiente modo. 
De r a K hay fuertes controles y los cambios en el sistema son lentos. Las políticas regulato-

rias y los esfuerzos para aumentar la eficiencia aún siendo adecuados y con una cuidadosa expe-
rimentación pueden ser críticos. La aplicación de técnicas tales como el control óptimo puede 
ser útil en esta etapa. Sin embargo, la resiliencia se puede perder a través de cambios graduales 
en las variables subyacentes lentas. 

De Ω a α el sistema cambia rápidamente. En esta fase, no existen equilibrios, hay turbulencia 
y por lo tanto la novedad puede hacerse presente. ¿Cuál es el enfoque apropiado para la investi-
gación y la gestión? ¿Cómo se aplicar nuevas prácticas? ¿Cómo se pueden crear potenciales 
prácticas resilientes? El sistema es susceptible a la pérdida de recursos (Vg. erosión del suelo, de 
especies, de capital financiero) aún cuando se crea que las medidas para conservar estos capita-
les son apropiadas. En esta etapa hay un alto nivel de vulnerabilidad que podría configurar si-
tuaciones potenciales indeseables. Es necesaria la orientación para guiar la evolución posterior 
del sistema. 

En la fase de r a K, se aumenta la conectividad, pero disminuye la capacidad de resistencia y 
el sistema se vuelve vulnerable a las perturbaciones. Todos los sistemas se enfrentan a la peque-
ña gran perturbación de fuentes externas o internas. Muy pocos sistemas pueden ser controlados 
y libre de perturbaciones durante largos períodos de tiempo. De hecho, los esfuerzos para con-
trolar las pequeñas perturbaciones pueden reducir la resistencia de un sistema para grandes per-
turbaciones. Sin embargo, no siempre es posible juzgar si una perturbación es pequeña o grande. 
Al igual que los sistemas inmunes no son perfectamente capaces de atacar a todas las invasiones 
nocivas, apareciendo alguna enfermedad, la resiliencia de los sistemas también está determinada 
por la capacidad de hacer frente a los errores que se cometen al juzgar el tipo de perturbación.  

Uno de los riesgos de disminución de la resiliencia es que una crisis hará que el sistema no 
puede recuperarse en la misma configuración, el sistema luego cambia en un dominio de estabi-
lidad alternativa28. La conducción puede reducir el riesgo de reversión en un dominio de estabi-
lidad indeseable al tolerar pequeñas crisis con el fin de evitar un grande. 

La siguiente figura muestra el ciclo de adaptación para tres escalas: una crisis en una escala 
más pequeña se puede desencadenar y colapsar en una escala mayor. Un ejemplo de esta situa-
ción se presenta en las últimas crisis financieras en el que el no pago de intereses de deudas de 
una institución puede generar un efecto cascada sobre otras instituciones que aún siendo solven-

                                                 
28 Por ejemplo, la extinción de incendios forestales provoca una acumulación de combustible en el suelo del bosque 
y una acumulación de biomasa de los árboles. Cuando se produce un incendio, finalmente se afectarán las condi-
ciones del suelo y la capacidad del bosque para recuperarse de los incendios. El sistema se ha invertido. 
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tes atraviesen inconvenientes por liquidez. Estos efectos se aceleran mucho más en el mundo 
globalizado de hoy.  
 
 

 
 

Algunos estudios sobre la resiliencia como un atributo social, se centra en la descripción de 
la respuesta de comportamiento de las comunidades, instituciones, y las economías. La resilien-
cia en el sistema social puede ser examinada por las variables económicas, demográficas e insti-
tucionales, tanto en modos temporales como espaciales. 

El crecimiento económico y la estabilidad y la distribución del ingreso entre la población son 
factores clave de los aspectos económicos de la resiliencia -Adger (2000). La movilidad y la 
migración son un conjunto adicional de indicadores importantes de la resiliencia -Ruitenbeek 
(1996); Adger (2000). El capital social, incluyendo la confianza y las redes sociales y la memo-
ria social incluida la experiencia para hacer frente al cambio -Olick y Robbins (1998) resulta 
esencial para la capacidad de los sistemas de adaptación y cambio de forma.  

La dependencia es otro concepto relacionado con la capacidad de resiliencia social, derivada 
de una perspectiva sociológica sobre las comunidades rurales y su interacción con los recursos 
de riesgo. Las comunidades y los individuos en función de un único recurso son menos resilien-
tes que los que poseen muchos recursos -Freudenburg (1992)-. 

El énfasis de la resiliencia a los desastres está en el proceso de mejora de la capacidad de re-
sistir y recuperarse de las pérdidas causadas por fenómenos naturales extremos en el menor 
tiempo posible con la ayuda externa mínima o nula. Es un proceso, centrado principalmente en 
las etapas de durante y post-desastre (ya acontecida la pérdida) y se ayuda a mejorar las capaci-
dades del sistema para resistir y recuperarse y explorar otras opciones para hacer frente a los 
riesgos. Se puede mejorar de forma dinámica a través del aprendizaje de las experiencias y con 
innovación y adaptación. La exposición y la sensibilidad son dos aspectos de la vulnerabilidad y 
son variables con el cambio de estructuras y funciones de los sistemas de los peligros que su-
fren. Pero, en general, el concepto de vulnerabilidad sólo se centra en la situación del sistema 
antes del desastre, y es útil para la preparación para los riesgos futuros. Es una característica 
inherente del sistema y cambia al pasar de un lugar a otro o se reconstruye después del desastre. 

Así entonces, la capacidad de recuperación ante desastres es un elemento para resistir las 
pérdidas y para regenerar y reorganizar después un área específica en un período determinado.  

El modelo de la resiliencia que se esquematiza a continuación es útil para comprender los 
diversos elementos participantes. En este caso, se enfatiza, geográficamente la localización y la 
región del evento en un área determinada.  

Estos modelos, que pueden dividirse en tres períodos: antes, durante y posterior al hecho ad-
verso, indican qué regiones y qué localidades son más resistentes considerando escalas espacia-
les según la magnitud del evento, la zona de influencia, la frecuencia, etc. De estas experiencias 
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ha surgido un pensamiento adaptativo a nuevas características económicas, institucionales, so-
ciales y ambientales. 

La gestión a nivel local de emergencia y capacidad de recuperación -Haddow y Bullock 
(2003)-, son acciones frente al peligro y prevención de riesgos. Estos autores sostienen que la 
gestión de emergencias debe ser incorporada dentro de la rutina de toma de decisiones. 

Otros autores han tratado de encontrar analogías de la resiliencia en los sistemas socio-
económicos, con el impacto negativo de la burocracia sobre la resiliencia, la comparación de los 
sistemas de economía social y de mercado y las deficiencias de las políticas destinadas a un es-
tricto control29.  

Considerando que, en la economía tradicional, los enfoques evolutivos podría arrojar luz so-
bre los mecanismos subyacentes involucrados a nivel microeconómico. Janssen (2001) y Allen 
(2001) adoptan la analogía de un sistema inmune para comprender la forma en que puede ser la 
resistencia de los sistemas económico-ambientales frente a las perturbaciones externas.  
 
 

The model of disaster resilience of ‘‘Loss-Response’’ of location (DRLRL) 

 
 
 

Estos sistemas son jerárquicos y complejos, sobre la base de diversos componentes internos 
que operan de forma individual (los agentes) y están involucrados en las interacciones locales, 
incluyendo algún tipo de selección. La capacidad de recuperación del sistema falla cuando una 
influencia externa es demasiado novedosa, demasiado rápido o demasiado abundante (factores 
externos), o cuando el sistema ha invertido mal y demasiado en la defensa o carece de la diver-
sidad interna (factores internos). La resiliencia dependerá de la forma en que los sistemas son 
auto-organizados y de la manera en que se gestionan.  

                                                 
29 Mencionados por Van der Beragh Jeroen. Evolutionary thinking in environment economics. Journal Evol Econ 
2007 Vol 17 pag 521-549. Univ de Boelelaan. Amsterdam. Netherlands. 
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Considerando los objetivos organizacionales, podemos aspirar a un progreso lo que implicar-
ía la obtención de un bienestar con independencia del contexto y los factores externos que pue-
den condicionar esta finalidad. El progreso es un concepto subjetivo y siendo la Economía una 
ciencia evolutiva, el progreso también será identificado como evolutivo –Gowdy (1994). El au-
mento de la diversidad, concepto clave para la adaptación es un reflejo del potencial evolutivo. 
En este sentido, frente a los cambios ambientales por razones climáticas, se fortalece la diversi-
dad y la resiliencia económica. También, la aparición de nuevos niveles y conexiones entre los 
agentes incrementa la complejidad del sistema y modifica las estructuras morfológicas con nue-
vos componentes y funciones; en cierto modo esto puede interpretarse como un progreso y la 
resiliencia organizacional como un elemento clave. Otras formas de progreso evolutivo se pre-
sentan con las denominadas amplias divisiones del trabajo en las que se observan evoluciones 
naturales y socioeconómicas; y en las nuevas formas de transmisión de la información, en las 
que existe una mayor interdependencia e intercambio.  

Así como desde una perspectiva evolutiva, una especie es exitosa frente a otras, proyectando 
su vida en las generaciones futuras con base en los caracteres de dominancia, una organización 
puede ser considerada exitosa si logra posiciones relevantes frente a las restricciones del ecosis-
tema y los controles del entorno. 

El valor económico de un sistema en un estado depende de su capacidad para mantener el 
flujo de bienes y servicios para los cuales se valora teniendo en cuenta las perturbaciones o alte-
raciones que se enfrenta. Si un cambio de estado afecta significativamente el bienestar depende 
de la naturaleza del cambio. El potencial evolutivo del sistema y su capacidad de recuperación o 
la persistencia en un estado determinado, junto con el conjunto de alternativas se establece por 
la menor influencia de estos factores.  

En los últimos años, ha varido la estimación de la pérdida económica pasando de la evalua-
ción de daños acontecidos a la evaluación de la pérdida de flujo de producción y venta de bie-
nes. Se incluyen también las pérdidas de los proveedores y los clientes -Rose, (2004)-. Nuevas 
investigaciones se centran en la capacidad de recuperación económica que evite la interrupción 
de los negocios. 

En el campo económico financiero, se han consolidado en las últimas décadas, los denomi-
nados fondos de reserva ante catástrofes, con el fin de cubrir los costos potenciales de un desas-
tre natural. El fondo se acumula en esos años sin catástrofes y se utiliza en el caso en que ésta 
tenga lugar. En estos casos podemos considerar que una de las finalidades del fondo constituido 
es resistir el embate provocado por los acontecimientos adversos. Hay así, una relación entre 
esta herramienta empleada por las Compañías de Seguros, y las Organizaciones el contexto y la 
comunidad, actuando de un modo resiliente. 

En el campo de la Economía, Felipe Baritto (2008), ha analizado las consecuencias econó-
micas causadas por desastres, sin limitar su estudio a los impactos físicos o pérdidas de capital 
físico y financiero, sino incluyendo además efectos indirectos y secundarios sobre la actividad 
económica. En este sentido, su trabajo exploró la relación de desastres, la vulnerabilidad y la 
resiliencia desde un marco macroeconómico, a partir de la existencia o inexistencia de políticas 
fiscales y la reasignación de recursos de inversión. En su trabajo, intentó y logró identificar po-
sibles patrones de correlación entre la magnitud de pérdidas económicas y un conjunto de varia-
bles que caracterizan a las economías nacionales y los niveles de desarrollo (Vg: ahorro neto de 
la población, participación en el mercado de exportaciones, dependencia de importaciones, nive-
les de educación, distribución de la riqueza y los ingresos, etc.,), empleando técnicas estadísticas 
multivariantes. 

En la investigación, Baritto concluye que el efecto de desastres relacionados con las pérdidas 
económicas no se limita a los países con el peor rendimiento conforme los indicadores emplea-
dos, sino que los indicadores de vulnerabilidad se presentan de hecho también en las regiones de 
mayor fortaleza económica. Las condiciones macroeconómicas y financieras de cada país tienen 
una alta correlación con la existencia de seguros y reaseguros, con la existencia de fondos de 
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ayuda y donaciones, con el uso discrecional y eficiencia del presupuesto, con la obtención de 
créditos y las reservas disponibles de fondos ante contingencias. 

Señala Baritto, que, un nuevo enfoque ha sido propuesto por Briguglio (2007), definiendo la 
resiliencia como la capacidad de una economía para recuperarse o adaptarse a los shocks adver-
sos a los que se puede ser inherentemente expuesta. Utiliza esta definición como un marco para 
proporcionar una explicación de por qué una serie de países inherentemente vulnerables han 
alcanzado niveles relativamente altos de PIB per cápita. Cuatro componentes son considerados 
por este autor en el cálculo de un índice de resiliencia: i) la estabilidad macroeconómica, ii) la 
eficiencia del mercado microeconómico, iii) el buen gobierno; y iv) el desarrollo social.  

La resiliencia aplicada en el campo económico puede formar parte de una estrategia para 
demostrar y proyectar la calidad, la productividad y la competitividad en la gestión de las orga-
nizaciones. De este modo las empresas propenden a: 

• Defenderse y atacar frente a factores desestabilizadores o eventos no deseados. 

• Fomentar la creación de una cultura resiliente. 

• Repensar las inversiones contemplando la aleatoriedad y las posibilidades. 

• Coordinar esfuerzos y apoyo interinstitucional. 

• Una mayor capacidad de prevención con sistemas de alerta. 

• A la adaptación previo análisis de alternativas posibles. 

• Mayor seguridad en los sistemas y técnicas de administración. 

• Aprender de los errores y fallas. 

• Mejorar la toma de decisiones y asumir responsabilidades. 
 
 
1.7  La resiliencia en las organizaciones 

Las empresas resilientes son aquéllas que, en épocas de cambios constantes derivados de cri-
sis económico-sociales o de la globalización de los negocios, presentan un desempeño superior a 
otras y obtienen beneficios extras provenientes de circunstancias adversas o imprevistas. Más 
allá de su existencia jurídica, las organizaciones, al estar constituídas por personas, son humano 
dependientes y están supeditadas al estado psicofísico de sus integrantes. Desde una perspectiva 
intra-empresarial, algunos aspectos de la gestión de los recursos humanos pueden contribuir a 
crear organizaciones resilientes. La empatía y la habilidad social – marco de trabajo de la aptitud 
emocional – cristalizan las ventajas que la comunicación abierta y eficaz, el empowerment y la 
motivación de las personas que se desempeñan en el medio laboral pueden dar a las organiza-
ciones haciendo de ellas empresas verdaderamente resilientes. 

Como hemos señalado, según definiciones de Holling, la resiliencia hace hincapié en las 
condiciones de un sistema complejo alejado del equilibrio donde las inestabilidades pueden 
transformar al mismo para que presente otro régimen de comportamiento, así la resiliencia es 
medida por la magnitud de perturbaciones que pueden ser absorbidas por el sistema antes de que 
sea reorganizado con diferentes variables y procesos. La sustentabilidad, por ende, es la capaci-
dad de un sistema complejo de mantenerse en el tiempo a pesar de la volatilidad ambiental fo-
mentada por el aprendizaje, la transformación, la renovación y la evolución continua. Luego 
definiría lo que se conoce como el ciclo de renovación adaptativa de Holling para explicar la 
naturaleza cíclica de los sistemas complejos adaptativos. 

En forma complementaria se argumenta que la resiliencia incrementa la probabilidad de evi-
tar cambios a dominios de estabilidad no deseados, además provee flexibilidad y oportunidad 
para desarrollar un sistema sustentable. Precisamente y en relación con los eventos sociogloba-
les vigentes, evitar los dominios de estabilidad no deseados será uno de los desafíos más impor-
tantes en un mundo crecientemente dominado por los seres humanos en interacción cada vez 
más agresiva con su entorno. Al estudiar la resiliencia en una Organización, se desprende que la 
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misma está asociada a la sustentabilidad de todo el sistema complejo y que la misma no es una 
propiedad absoluta y fija sino que, por el contrario, es variable en el tiempo y en el espacio, de-
pendiendo en gran medida, de las acciones y relaciones del sistema y la volatilidad ambiental 
del contexto en el que se encuentre.  

Si por alguna razón un sistema comienza a perder resiliencia, se incrementa el potencial de 
cambio, es decir aumentan las posibilidades de pasar a un estado o configuración organizacional 
diferente incluso si esta sujeto a perturbaciones pequeñas o perturbaciones que anteriormente 
eran insignificantes ó no producían ningún efecto adverso. Por eso es factible fque una situación 
que antes no traía problemas, se presenta nuevamente en el presente y se sobrelleva con serios 
inconvenientes. Esto se debe a que a través del tiempo su habilidad de aprendizaje no pudo man-
tener su potencial resiliente.  

El concepto de la resiliencia y la sustentabilidad están directamente relacionados con las in-
fluencias en el largo plazo de las consecuencias de las transformaciones y el cambio, su impacto 
en lo adyacente posible y su devenir en el perfil de las sociedades, las economías y el sistema 
humano en su conjunto30.  

En el debate sobre cómo aumentar la resiliencia, a menudo hay un privilegio de los estados 
actuales del sistema, porque hay una tendencia a quienes deben asumir que los cambios de 
régimen deben ser evitados -Cumming y Collier (2005)-. La gestión adaptativa promueve la 
toma de decisiones flexible que puede ajustarse de frente a las incertidumbres. Un monitoreo 
cuidadoso de estos resultados y la comprensión de los avances científicos, ayudan a ajustar las 
políticas y operaciones, como parte de un proceso de aprendizaje. El manejo adaptativo también 
reconoce la importancia de la variabilidad natural en la contribución a la resiliencia ecológica y 
la productividad. No es un juicio y error de proceso, sino que enfatiza el aprendizaje sobre la 
marcha. La gestión adaptativa no representa un fin en sí mismo, sino más bien un medio para 
tomar decisiones más eficaces y beneficios mejorados31. Su verdadera medida está en lo bien 
que ayuda a cumplir los objetivos ambientales, sociales y económicos, aumenta el conocimiento 
científico, y reduce la tensión entre las partes interesadas –Williams (2009). 

La resiliencia organizacional consiste en dar una idea de cómo las organizaciones y los indi-
viduos y las unidades de las cuales están compuestas logran resultados deseables en medio de la 
adversidad, la tensión, y las barreras significativas a la adaptación o el desarrollo. Una perspec-
tiva de la resiliencia también promueve una nueva forma de ver el argumento de que las organi-
zaciones son más eficaces respecto de perspectivas deterministas de la teoría de la organización 
considerando las amenazas constextuales y el grado de rigidez interna.  

Se define la resiliencia como el mantenimiento de un ajuste positivo en condiciones difíciles, 
en que la organización surge de las condiciones fortalecida y con más recursos. Por condiciones 
difíciles provocados por errores, crisis, interrupciones, como riesgos, estrés y la tensión. 

La resiliencia de la tensión constante implica la presencia de los recursos latentes que pueden 
ser activados, que se combinan y recombinan en nuevas situaciones que se presentan los desaf-
íos. Como tal, la resiliencia implica más que una adaptación específica. Esto no quiere decir que 
la competencia en un período total predice más tarde la competencia de una manera determinista 
lineal, sino más bien la competencia en un período aumenta la probabilidad de competencia en 
el siguiente. Ser resiliente es ser vital y preparado para la adversidad que requiere una mejora en 
la capacidad general, es decir, una capacidad generalizada para investigar, aprender y actuar, sin 
saber de antemano lo que serán llamados a actuar en consecuencia -Wildavsky (1991)-. De esta 
manera, la resistencia se basa en el aprendizaje pasado y fomenta el aprendizaje futuro, pero 

                                                 
30 Hace ya varios siglos el filósofo griego Heráclito afirmaba que "No hay nada permanente excepto el cambio", sin 
embargo a pesar del paso de los siglos esta afirmación nunca fue tan vigente y real como hoy en día y a nuestro 
entender es una de las propiedades mas importantes a integrar al momento de hablar de sustentabilidad, es por ello 
que desde el enfoque de este trabajo planteamos que sea como sea, la transformación en los sistemas complejos es 
inevitable. 
31 Benson Melinda, Garmestani Ahjond. Can We Manage for Resilience? The Integration of Resilience. Thinking 
into Natural Resource Management in the United States. Environmental Management. Junio 2011. 
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existe independientemente de las actividades de aprendizaje en que la resistencia representa un 
almacén más amplio de capacidades. 

Desde la perspectiva de la ingeniería, la resiliencia se basa en anticiparse a los acontecimien-
tos inesperados. La anticipación es valiosa para el desempeño organizacional en entornos diná-
micos. Sin embargo, también es útil para mantener la separación analítica entre un enfoque anti-
cipatorio que intenta evitar el error de diseño y un enfoque de resiliencia que reconoce la falibi-
lidad inherente a cualquier sistema de organización, y en su lugar los intentos de controlar hasta 
qué punto el sistema está funcionando en relación con su desempeño límites y de controlar las 
desviaciones de lo más rápidamente posible una vez que emergen.  

Las organizaciones, serán más resilientes cuando se anticipen a los acontecimientos, adopten 
controles de su medio ambiente, y simulen posibles eventos inesperados; todo esto para corregir 
y desarrollar capacidades para la recuperación Weick y Sutcliffe (2001)-. 

Los resultados de resiliencia de los procesos y la dinámica que generan o conservan los re-
cursos cognitivos, relacionales, emocionales o estructurales, en una forma lo suficientemente 
flexible, permiten a las organizaciones enfrentar con éxito y aprender de lo inesperado -Sutcliffe 
y Vogus (2003)-.  

Dos creencias específicas parecen anclar a las organizaciones flexibles. En primer lugar, es-
tas organizaciones tratan el éxito de un modo superficial y desconfían de la posibilidad de lo 
inesperado -Weick y Sutcliffe (2001)-. En otras palabras, las organizaciones flexibles que asu-
man su modelo de riesgos están en la necesidad de actualización periódica, sus medidas son 
incompletas, y su alcance en las operaciones de seguridad es frágil. Por el contrario, en las orga-
nizaciones frágiles la ausencia de insuficiencia se toma como una indicación de que los riesgos 
no están presentes o que las contramedidas son adecuadas para manejar las posibles anomalías. 
Organizaciones frágiles son fácilmente abrumadas por las perturbaciones discretas o la acumu-
lación de pequeñas interrupciones y desviaciones de los procedimientos operativos estándar -
Rudolph y Repenning (2002)-. La creencia de que la ausencia de fracaso es la confirmación de 
la ausencia de riesgos o la eficacia de las medidas diseñadas forma parte de la fragilidad organi-
zacional.  

Una organización flexible trata a las desviaciones como información sobre la salud general 
del sistema. Las organizaciones resilientes actúan como organizaciones de alta fiabilidad, que 
operan en condiciones extremadamente difíciles, pero experimentan pocos o ningún error, por 
poseer una desconfianza inteligente y una preocupación por el fracaso. Como resultado, las or-
ganizaciones resilisentes a menudo de forma proactiva buscan pruebas para poner a prueba sus 
hipótesis sobre el riesgo y la salud general del sistema. Las organizaciones resilientes tratan los 
errores y las condiciones que conducen a errores, pero también hacen frente a un conjunto de 
anomalías. Operan bajo la creencia de que son imperfectas pero con la intención de ser mejores. 

Por eso, la resiliencia se basa en procesos, estructuras y prácticas que promueven la compe-
tencia y fomentan el crecimiento aún en contextos difíciles con tensión creciente. Estas capaci-
dades facilitan las respuestas para satisfacer los desafíos. 

Los procesos que se destacan en las organizaciones resilientes por: 

• Intervención en el análisis proactivo y preventivo de las vulnerabilidades. 

• Preocupación por el fracaso, cuestionando supuestos y favoreciendo un funcionamiento 
más sensible a las operaciones. 

• Aprendizaje de los errores que se han producido. 

• Migración de las decisiones a personas de diferente rango.  
 

En algunas organizaciones se ha avanzado con un modelo de resiliencia gestión CERT ® 
Modelo Resiliencia Gestión (CERT ® - RMM)32 definiendo los procesos para el manejo de la 

                                                 
32 El modelo CERT está disponible en la website (http://www.cert.org/resilience/rmm.html)// Improving Operatio-
nal Resilience Processes. The CERT® Resilience Management Model 
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resiliencia en funcionamiento en complejos y la evolución de los entornos de riesgo. El modelo 
abarca e integra las actividades de la seguridad, continuidad del negocio y los aspectos sobre 
información para la gestión de operaciones. Se proporciona un camino para hacer operativa la 
resistencia de un proceso repetible y predecible, manejable, y mejorable en el que una organiza-
ción tiene un nivel significativo de control activa y directa.  

La gestión de la resiliencia operacional define los procesos y las prácticas relacionadas por el 
cual una organización diseña, desarrolla, implementa y las estrategias de control para la protec-
ción y la conservación del valor, los procesos de negocio relacionados, y los activos asociados. 
La gestión integral de la capacidad de recuperación operacional incluye cuatro objetivos: preve-
nir la realización de riesgo operacional a un servicio de alto valor a través de una estrategia de 
protección; mantener un servicio de alto valor si el riesgo se lleva a cabo a través de una estrate-
gia de sostenimiento; actuar con eficacia frente a las consecuencias cuando el riesgo se hizo pre-
sente tratando de regresar a la organización a un estado normal de funcionamiento; y optimizar 
el logro de estos objetivos para maximizar la eficacia al menor costo. 

La comprensión, la predicción y el control son tres elementos centrales para la construcción 
de la resiliencia organizacional de cara al entorno cambiante y turbulento.  

La construcción de un índice de resiliencia organizacional para la medición de calidad de la 
gestión es una finalidad sustancial para cualquier evaluación de un sistema complejo. 

Los pasos para poner en marcha esta finalidad deberían considerar: 

� La creación de una conciencia de las cuestiones de resiliencia. Las herramientas utiliza-
das para lograr una mayor conciencia de las cuestiones de capacidad de recuperación in-
cluyen el uso de semi-formales, de composición abierta entrevistas, encuestas, informes 
de las observaciones de vuelta a las organizaciones y eventos de intercambio de ideas 
con los escenarios de peligro. 

� La selección de los componentes esenciales de la Organización. Los componentes esen-
ciales de la organización son las partes fundamentales para las operaciones en curso y las 
funciones. Estos componentes se asignan desde una perspectiva interna y externa, inclu-
yendo la identificación de los principales grupos interesados. 

� La evaluación de cada uno de los componentes esenciales seleccionados para la criticidad 
de las operaciones -tanto durante la respuesta inmediata y recuperación en casos de cri-
sis- y la preparación para el desastre. Además, las organizaciones que quieran investigar 
sobre un evento específico, o comenzar la planificación para un propósito específico, se 
puede evaluar la susceptibilidad de los componentes de ese evento. 

� La identificación y priorización de vulnerabilidades. La información de las evaluaciones 
de la vulnerabilidad se traza en matrices de vulnerabilidad que permiten a la organiza-
ción visualizar los componentes que presentan la mayor amenaza en una crisis. Las ma-
trices se produce a partir de una perspectiva de todos los peligros (con respecto a la criti-
cidad y la única información sobre la preparación) y desde una perspectiva de riesgo es-
pecífico. 

� La simulación de desastres es una manera práctica para que la organización se prepare 
frente a la crisis, poniendo en ejecución las habilidades de comunicación y de liderazgo.  

 
Con el desarrollo de estos pasos, podría evaluarse el perfil de resiliencia general de una or-

ganización, conociendo sus debilidades y sus fortalezas y haciendo pivot sobre el sistema de 
gestión de la empresa y la vulnerabilidad de las estructuras. 

La conciencia de la situación es una medida de la comprensión de la organización y la per-
cepción de su entorno operativo. Esto incluye, la capacidad de mirar hacia adelante para las 
oportunidades, así como las crisis posibles, la capacidad de identificar las crisis y sus conse-
cuencias con precisión, una mejor comprensión de los factores desencadenantes de las crisis, 
una mayor conciencia de los recursos disponibles, tanto interna como externamente, una mejor 
comprensión de los requisitos mínimos de operación desde una perspectiva de recuperación, y 
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una mayor conciencia de las expectativas, obligaciones y limitaciones en relación con la comu-
nidad de partes interesadas, tanto a nivel interno (empleados) y externos (clientes, proveedores, 
consultores, etc.). 

La capacidad de adaptación es una medida de la cultura y la dinámica de una organización 
que le permite tomar decisiones de manera oportuna y adecuada, tanto en el día a día del nego-
cio, como en situaciones de crisis. La capacidad de adaptación considera los aspectos de una 
organización que puede incluir: 

• El liderazgo y las estructuras de toma de decisiones. 

• La adquisición, difusión y conservación de la información y el conocimiento. 

• El grado de creatividad y flexibilidad que la organización promueve o tolera. 
 

Una organización flexible tiene tres principales cualidades por encima de una organización 
no elástica: mayor conciencia de sí mismo, sus grupos de interés clave y el entorno en el que se 
conduce su negocio; mayor conocimiento de sus vulnerabilidades piedra angular, y los impactos 
que esas vulnerabilidades pueden tener en la organización, tanto negativas como positivas; y la 
capacidad para adaptarse a las situaciones cambiado con nuevas e innovadoras soluciones y / o 
la capacidad de adaptación –Afgan (2010)-. 

La capacidad organizacional de respuesta ante las crisis depende centralmente de la confian-
za. Este ha sido un constructo clave descuidado por las investigaciones previas sobre crisis or-
ganizacionales.  

Ben Schneider (2009), señala que la consultora internacional McKinsey luego de realizar un 
sondeo global estableció que  

– 55% de las empresas encuestadas tienen dificultades en presupuestar sus ventas en tiem-
pos de turbulencia.  

– 30% en descifrar las preferencias de sus clientes. 

– 28% en identificar fuentes de financiamiento. 

– 24% anticipar acciones de sus competidores. 
 

Por otro lado la obsolescencia tecnológica, los cambios regulatorios, los golpes geopolíticos 
y la creciente competencia, son algunas de las fuerzas que minan el poderío de las actuales ven-
tajas competitivas. La globalización y la interdependencia de los mercados, aunados al desarro-
llo de las telecomunicaciones y la informática, no sólo han traído importantes beneficios al desa-
rrollo económico del planeta, sino que también han traído como consecuencia inestabilidad. 

La crisis que enfrenta el mundo en los últimos tiempos da cuenta que la inestabilidad es una 
condición que es y será inherente al desarrollo económico, por lo tanto podría decirse que lo 
único estable será la inestabilidad. En este sentido, los empresarios que hayan sido sometidos a 
largos períodos de inestabilidad podrían haber generado ventajas competitivas, al desarrollar el 
instinto de sobrevivencia. 

Hay cuatro retos que debe enfrentar toda organización que desea alcanzar la la resiliencia or-
ganizacional: 

a. El reto del conocimiento, que implica ser consciente sobre lo que está cambiando y cómo 
nos afecta. 

b. El reto estratégico, que significa ser capaz de crear una gama de opciones alternativas pa-
ra sacar de escena las estrategias que ya no son válidas y reemplazarlas por las nuevas. 

c. El reto político: que es el compromiso de apoyar experimentos en ambientes controlados 
para generar opciones alternativas a la estrategia. 

d. El reto ideológico, que es la capacidad de entender la importancia de concentrar las mejo-
res mentes de la empresa en desarrollar actividades distintivas y establecer con terceros, 
alianzas para que manejen vía outsourcing, las actividades operativas de la organización. 
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Las áreas claves de la conducción para los contextos de inestabilidad con un nivel de resi-

liencia adecuado son: la estrategia, la estructura, los sistemas, las habilidades y los valores. 
Las empresas PyMes son consideradas ampliamente por la doctrina como sistemas creadores 

de valor económico cuando desarrollan dinámicas productivas y competitivas. Esta cuestión 
además de superar las condiciones adversas externas enriquece el proceso para todo el sector de 
la actividad. Pero por otro lado, también hay una cantidad importante de empresas Pymes que 
sucumben frente a las crisis económicas financieras, sin posibilidad cierta de recuperación o 
viabilidad. Aún cuando existen motivaciones como la carencia de estrategia, la falta de informa-
ción, o el retraso tecnológico, -que suelen responder a un desconocimiento en la gestión-, tam-
bién se presentan otros como la producción excesivamente diversificada o las dificultades en el 
acceso al financiamiento en las que el contexto tiene mayor peso –Cleri (2007). 

Es necesario comprender las interdependencias y preveer posibles discontinuidades. Por eso 
muchas organizaciones encuentran en la gestión del riesgo la materia prima para obtener resi-
liencia ante contextos económicos mundialesque se presentan negativos. 

Siendo la resiliencia la capacidad de la empresa para soportar discontinuidades sistémicas y 
adaptarse a nuevo entorno de riesgos, una organización flexible con eficacia alineará su estrate-
gia, sus operaciones, los sistemas de gestión y de decisiones, la estructura de gobernabilidades, y 
la capacidad de adaptación a riesgos y cambios. De esta forma podrá crear ventajas sobre los 
competidores menos adaptativos.  

Tener una Visión compartida y Objetivos claros en una organización es una condición nece-
saria para convertirse en una Organización resiliente, pero también la puesta en marcha de polí-
ticas que propicien la creatividad y la innovación, que recompense a los decisores más eficaces, 
y el reconocimiento de las debilidades y las oportunidades, posibilitan la alineación con sentido 
crítico para batallar la situación externa que se presenta, creando un entorno con confianza.  

En estos términos, la resiliencia organizacional proporciona una nueva partida de compren-
sión y habilidad para entender y afrontar los eventos particulares de la vida empresaria, entre los 
que se destacan las adaptaciones a las demandas del contexto y los procesos de cambios organi-
zacionales y culturales. La capacidad para ajustarse, la elasticidad y la ductilidad son cualidades, 
en las que las empresas sin perder proactividad, pueden acelerar los caminos beneficiosos y 
aprovechas más efiencientemente las situaciones.  

Podría confundirse la organización resiliente con las características del emprendedor (lista-
das a continuación), sin embargo, estas últimas son las que enmarcan el carácter resiliente en 
estado de latencia que será utilizado en los acontecimientos negativos que se presenten. 

• Empuje y energía 
• Confianza en sí mismo 
• Compromiso a largo plazo 
• Disposición para la resolución de problemas 
• Capacidad para establecer metas 
• Moderación del riesgo 
• Trato con el fracaso 
• Estar informado 
• Iniciativa y responsabilidad 
• Empleo de recursos 

 
En tanto que entre los obstáculos a sortear (y que configuran un estado de resiliencia menor), 

tenemos: la resistencia al cambio, la confianza en reglas y hábitos, la sobreestimación de lo lógi-
co, la visión de la realidad en “blanco o negro” o contemplativa. 
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2. Sobre el concepto de crisis 

El origen filosófico de la palabra crisis es sumamente rico. Deriva del sánscrito “kri” o “kir” 
y significa "dispersar" (scatter, scattering), "purificar" (pouring out), "limpiar". Del griego 
“krisis” hacía referencia a una “decisión”, y derivaba de “krino”, un verbo que los griegos utili-
zaban para contarse los unos a los otros que iban a “separar” algo. En castellano hace referencia 
al momento en que se produce un cambio muy marcado en algo33. 

Se asocia el concepto de crisis con un proceso vital e histórico, en el cual se presentan ruptu-
ras, discontinuidades, renovaciones, oportunidades, peligros, y en los cuales es necesario poner 
en práctica criterios y ágiles métodos de decisión. 

El proceso de crisis es también doloroso y adquiere aspectos realmente dramáticos. Pero es 
en esa convulsión donde se catalizan las fuerzas y se acrisolan los valores positivos contenidos 
en esa situación –Boff (2004)-. De este proceso deriva la palabra criterio que es la medida por la 
que puede juzgarse y distinguirse lo auténtico de lo inauténtico34.  

En una primera división se podría considerar dos ideas de peso sobre el fenómeno crisis. Por 
un lado, está la idea de la dificultad y el peligro ante la situación adversa, no deseable en princi-
pio por los diferentes agentes involucrados en el proceso. Por otro lado, también está la idea de 
cambio divisor entre etapas en los que se desarrollan mutaciones, dudas sobre la continuidad y 
claramente que se trata de un momento clave en las decisiones a tomar. Así es que las dos gran-
des vertientes son considerar al fenómeno crisis como un problema o como una oportunidad. 
Como problema prima la confusión y si bien es necesario el buen juicio para resolver, en ese 
momento aún se está considerando los efectos negativos que hubo y que habrá en el campo (en 
este caso económico).  

Como oportunidad luego del análisis contextual y endógeno se pondrá en marcha un proceso 
de renovación en busca de la superación, siendo fundamental la elección de criterios que orien-
ten los cursos de acción y el uso eficiente de las relaciones de poder.  

La crisis económica como crisis es un cambio importante en el desarrollo de un proceso que 
da lugar a una inestabilidad. En sentido amplio es un problema, un conflicto o una situación 
delicada, con diferentes grados de tensión. Revela un punto crucial o decisivo en el cual es fac-
tible percibir un punto de inflexión. En materia de negocios es un momento grave y con conse-
cuencias importantes.  

La crisis es una discontinuidad y una perturbación dentro de la normalidad de la vida de las 
organizaciones y de las personas, provocada generalmente por el agotamiento de las posibilida-
des de crecimiento conforme un ritmo previsto.  

                                                 
33 Definiciones del diccionario Espasa-Calpe (2005).: 1.Cambio brusco en el curso de una enfermedad, ya sea para 
mejorarse, ya para agravarse el paciente.  2. Mutación importante en el desarrollo de otros procesos, ya de orden 
físico, ya histórico o espiritual. 3. Situación de un asunto o proceso cuando está en duda la continuación, modifica-
ción o cese. 4. Momento decisivo de un negocio y de consecuencias importantes. 5. Juicio que se hace de algo des-
pués de haberlo examinado cuidadosamente. 6.  Escasez, carestía. 7  Situación dificultosa o complicada. 8. Situa-
ción en que se encuentra un ministerio desde el momento en que uno o varios de sus individuos han presentado la 
dimisión de sus cargos, hasta aquel en que se nombran las personas que han de sustituirlos. 
   También se utiliza la palabra crisis como sinónimos de: 1. Dificultad, peligro, riesgo, trance, brete, aprieto, com-
promiso, apuro. 2. Ruina, crac, depresión, recesión. 3. Mutación, vicisitud, cambio, desequilibrio; y como antónimo 
de expansión. 
34 La crisis actúa como un crisol (elemento químico) que purifica el oro de su ganga y acrisola (purifica, limpia) los 
elementos que se han incrustado a lo largo de un proceso vital o histórico y que, con el tiempo, han ido adquiriendo 
un papel sustantivo, absolutizándose y apoderándose del núcleo mismo, al punto de poner en peligro la sustancia 
misma. La crisis designa el proceso de purificación de lo más nuclear: lo histórico-accidental, lo que ha asumido 
indebidamente el papel principal, es relegado a su función secundaria, por más que legítima, pero siempre como 
secundaria y derivada. Todo proceso de purificación implica ruptura, división y discontinuidad. Después de la cri-
sis, -sea corporal, psíquica o moral, sea interior o religiosa-, el ser humano sale purificado, liberando una serie de 
fuerzas para una vida más vigorosa y llena de renovado sentido. 
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Mediante una decisión, se crea una purificación del proceso y de su comprensión, se busca 
abrir un nuevo camino con nuevas posibilidades que conformarán una nueva situación. Por eso 
este proceso tiene vitalidad creadora; no es síntoma de una catástrofe inminente, sino que se 
trata de un momento crítico en que las organizaciones y las personas cuestionan radicalmente 
ante sí su propio destino para continuar siendo viables. 

En materia organizacional, frente a las crisis económicas podríamos considerar: en primer 
lugar el grado de permanencia de las empresas y su viabilidad futura, el nivel de inversión (des-
inversión, despidos), y tipo de liderazgo, y luego también el posicionamiento de los productos, 
los resultados esperados, la participación en el mercado, investigación y desarrollo, competen-
cia, etc.  

En las últimas décadas, dice Cally Jordan (2009), las crisis financieras no han sido ajenas a 
las economías del mundo, siendo sorpredente la amplitud y velocidad de los hechos desencaden-
tes y de la cantidad de agentes y poblaciones afectadas.  

Continuando en el campo económico, se mencionarán conceptos referidos a la duración de 
las situaciones adversas o de bonanza, como también al grado de importancia de la misma, con-
siderando para nuestro análisis posterior el impacto en las organizaciones. 

Recesión: hay un retroceso relativo de toda la actividad económica en general; las activi-
dades económicas: producción, comercio, banca, etc; disminuyen en forma notable (la 
doctrina mayoritariamente ha acordado que la recesión es un movimiento cíclico descen-
dente con dos trimestres de continua disminución del producto bruto nacional real). 

Depresión: hay periodos de estancamiento donde prácticamente se detiene el proceso de 
producción; la depresión constituye una verdadera caída, y es posible que durante la 
misma asomen los elementos que permitan la recuperación.  

Recuperación: se caracteriza por una reanimación de todas las actividades económicas: 
aumento del empleo, la producción, la inversión, las ventas. 

Auge: la actividad económica se encuentra en un periodo de prosperidad y apogeo.  

Ciclos Económicos: los historiadores económicos luego de realizar una investigación de 
determinado ciclo económico, encuentran una cantidad de rasgos comunes en sus dife-
rentes fases. La duración de los ciclos es variable y es factible que un ciclo más grande se 
integre por un número de ciclos pequeños35. 

 
Considerando diferentes tipologías de crisis que afectan a las organizaciones, podríamos de-

ntro de las crisis económicas a las de subsistencia, las energéticas (crisis del petróleo de 1973), 
las de suministros (por huelgas o catástrofes naturales), las de oferta y las de demanda. En estas 
últimas se produce un desequilibrio en el mercado como la subida de precios por el menor vo-
lumen de producción –con reducción de beneficios y empleo-, en el caso de la oferta, o por la 
falta de compra por parte de los consumidores que han previamente acumulado stock –caída de 
precios-, en el caso de la demanda.  

Las crisis de tipo financiero afectadas por la liquidez o por la solvencia de las operaciones 
sobre inversión y financiamiento de las actividades. El crack en las bolsas ha sido un elemento 
indicativo y anticipatorio de este tipo de crisis, habiéndose multiplicado y generalizado mun-
dialmente este efecto en las últimas décadas. 

 

                                                 
35 Ciclos Kondratieff o grandes ciclos, se llaman así en honor de Kondratieff, que fue el primer investigador que 
hizo un estudio científico de ellos. Tiene una duración aproximada de 60 años. // Ciclos juglares o medianos, ciclos 
que tienen una duración aproximada de 15 a 17 año. Algunos de estos ciclos sólo tienen una duración de cerca de 
10 años.// 
   Ciclos Kipchy o pequeños, ciclos que tienen una duración aproximada de cuarenta meses; es decir un poco mas 
de tres años. 
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• Crisis de 1929 (Jueves negro, gran depresión) 

• Crisis económica de México de 1994, (llamada Efecto Tequila) 

• Crisis bancaria de 1994 (Venezuela) 

• Crisis financiera asiática (1997) 

• Crisis financiera rusa (1998) 

• Crisis financiera ecuatoriana (1999-2009) 

• Crisis de las puntocom, de las empresas vinculadas a internet (1999-2003) 

• Crisis del Corralito (Argentina, diciembre de 2001) 

• Crisis Financiera Dominicana (2003-2004) 

• Crisis económica de 2008, incluyendo la crisis hipotecaria de 2007 y la crisis bursátil de 
enero de 2008. 

• Crisis eurozona (2010 – 2012) 
 

Las crisis financieras tienen como protagonista principal al sistema financiero. En mu-
chos casos se produce primero una sobrevaloración de los bienes y luego de uno o más 
hitos críticos, se derrumban a partir de situaciones de insolvencia y gran incertidumbre. 

De acuerdo con Minsky36 (1995), las fluctuaciones económicas están en función de la inefi-
ciencia del sector financiero. Cuando el sector financiero es sano, el mecanismo préstamo - in-
versión - consumo funciona, presionando a la demanda agregada hacia el pleno empleo e incre-
mentando así, el ingreso y la tasa de crecimiento del producto. En cambio un sistema financiero 
frágil, formado principalmente por empresas que requieren de financiamiento solo para mante-
nerse en el mercado, corre el riesgo de que cualquier impacto externo los lleve a la quiebra. Esta 
percepción, usualmente crea racionamiento en el crédito y tiende a incrementar la tasa de in-
terés, lo cual por si mismo, incrementa el riesgo. Como resultado, el consumo y la inversión se 
reducen, presionando a la baja a la demanda agregada y a toda la economía hacia una recesión. 

Como una situación adversa de menor grado se puede destacar en el campo económico 
financiero a la existencia de burbujas de carácter bursátil e inmobiliario que afectaron a 
algunos países de manera previa a la manifestación concreta de las crisis en instancias de 
nivel superior (Japón 1980-1990; España 1998-2008; empresas de tecnología 1997-2001).  

Las crisis son la parte fundamental del ciclo económico y representan el mayor problema 
tanto teórico como práctico. Entre las teorías más destacadas es posible agruparlas en cuatro 
modelos de interpretación en relación a las causas que provocan las crisis: 

1) Modelo de interpretación monetaria (Milton Friedman). 

2) Modelo de interpretación por medio de las innovaciones tecnológicas (Joseph Schumpe-
ter). 

3) Modelo que relaciona las crisis con la inversión y el consumo (Harrold y Keynes). 

4) Modelo de interpretación marxista (Carlos Marx). 
 
1) Teoría monetarista. El comportamiento inflacionario de la economía implica la utilización 
irracional de los factores productivos, distorsionados en la distribución del ingreso, estímulos a 
la inversión especulativa desalentando la inversión productiva. Estos factores conducen a la des-
valorización de la moneda y finalmente a la crisis. Según la teoría monetarista los períodos de 
auge se caracterizan por la existencia de una oferta de mercancías inferior a la demanda solven-
te. Es decir, toda la producción se vende en época de auge. En cambio, los períodos de crisis se 
identifican porque la oferta es superior a la demanda existente por lo que la producción no se 

                                                 
36 Economista postkeynesiando estadounidense, investigador y especialista en crisis financieras. 
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vende totalmente. Hay que recordar que la demanda se ha estimulado por medios artificiales 
(publicidad, moda, etc.,) básicamente inflacionarios; además del gasto público inflacionario rea-
lizado a través de la deuda pública y de la emisión monetaria. En un momento determinado es 
necesario corregir la política inflacionaria seguida, lo cual se hace por medio de políticas defla-
cionarias o antiinflacionarias. En esta forma se restringe la demanda más abajo del volumen de 
producción, lo que ocasiona desocupación y subocupación y posteriormente crisis, donde hay 
más producción que demanda37. Gran parte de la doctrina económica manifiesta que el creci-
miento equilibrado (sin inflación, sin crisis) que plantean los monetaristas es utópico en la actua-
lidad, debido a que el desarrollo capitalista conduce a la concentración económica, al monopolio 
y definitivamente a la intervención del Estado en la economía. El liberalismo económico que 
propugnan los monetaristas es para ellos obsoleto y no opera en la realidad actual de la mayoría 
de los países. 
 
2) Teoría Shumpeteriana. También se llama así al modelo de interpretación de los ciclos 
económicos por medio de las innovaciones tecnológicas. En este caso se plantea que la causa 
real de carácter cíclico y crítico de la economía radica en la innovación tecnológica. Parte del 
concepto neoclásico de equilibrio que supone plano empleo de los recursos productivos. En una 
situación de equilibrio los empresarios o industriales no tienen incentivos para hacer algo dife-
rente a lo que están haciendo. El crecimiento económico se da simplemente porque crece la po-
blación y se incrementa el capital pero sin innovaciones reales. En un momento determinado, los 
empresarios deciden introducir innovaciones tecnológicas en sus instalaciones, con objeto de 
obtener mayores ganancias. Esto provoca que se rompa el equilibrio y a corto plazo haya un 
aumento en la demanda de equipo productivo, lo que estimula la producción llegándose a la 
sobreproducción, lo que ocasiona baja en los precios y en las ganancias, precipitando la crisis. 
Es decir, el auge dura un período corto que es el que dura la innovación. La teoría shumpeteria-
na tiene el mérito de ligar las teorías de las crisis con las innovaciones técnicas, explicando así 
su periodicidad, pero sin considerar que los fenómenos que provocan las crisis son estructurales, 
al afirmar que las innovaciones tecnológicas son externas al sistema económico, sin perjuicio de 
que los beneficios que los empresarios pueden obtener por medio de cambios tecnológicos son 
parte del sistema económico que los motiva a invertir. 
 
3) Teoría Keynesiana. Este modelo interpreta el ciclo económico por medio de la relación entre 
inversión y consumo. Keynes liga la teoría de la crisis con la ocupación, la inversión y el con-
sumo. No acepta el supuesto clásico del equilibrio con pleno empleo, en cambio supone el equi-
librio por abajo del pleno empleo, de tal manera que cuando el sistema está en expansión se 
acerca al pleno empleo de mano de obra y recursos productivos, lo que conduce a la crisis. Para 
Keynes el ingreso nacional es igual al consumo más el ahorro, donde ahorro es igual a inversión. 
El equilibrio existe cuando la demanda efectiva es igual al precio de oferta de la producción 
total de bienes a cualquier nivel de empleo que se dé. Así pues, la posibilidad de crecimiento de 
la economía depende fundamentalmente de las nuevas inversiones, las que a su vez se encuen-
tran condicionadas por (a) la eficacia marginal del capital o beneficio previsto de las nuevas 
inversiones que depende del precio de las materias primas y del rendimiento esperado por el 
capitalista; (b) la tasa de interés. Es importante considerar el ingreso total de la población porque 
de él dependerá la demanda efectiva de la población. Dicho ingreso está determinado por la pro-
pensión marginal al consumo y la tasa de interés. La teoría keynesiana afirma que, cuando el 
ingreso aumenta, se destina cada vez menor proporción al consumo y más al ahorro, lo que 
cambia las previsiones de los capitalistas ya que ellos esperan que la demanda aumente como 

                                                 
37 La teoría monetarista del ciclo está actualmente en desuso en los medios económicos; no obstante, los banqueros 
y financieros la siguen utilizando porque generalmente son ellos los más conservadores. También se sigue utilizan-
do en ciertos medios académicos, gracias a que Milton Friedman la ha modificado y hasta cierto punto populariza-
do. 
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consecuencia del incremento de ingresos. Cuando la propensión marginal al consumo disminu-
ye, los inversionistas deciden no invertir porque el rendimiento esperado por ellos no será con-
veniente. Esto trae como consecuencia una serie de fenómenos económicos que se propagan y 
multiplican a todas las actividades surgiendo las crisis. El ciclo resulta ser en el fondo una con-
secuencia de las fluctuaciones en la eficacia marginal del capital (rendimiento esperado del capi-
tal); es decir, del cambio en las previsiones de los empresarios que pueden subir o bajar según se 
muestre la tendencia de la propensión marginal a consumir de la población. Las variaciones en 
la inversión determinan en última instancia los ciclos económicos y las crisis. Uno de los ele-
mentos más importantes de la teoría keynesiana es su política de estímulo a las inversiones (tra-
tando de detener la crisis) que se da fundamentalmente a través del gasto público financiado en 
buena parte por la deuda pública y la emisión de circulante, lo que provoca generalmente déficit 
presupuestario y favorece la inflación, aplazando hacia un futuro no determinado la necesidad 
de un ajuste entre inversión y demanda al nivel de la relación entre capital y salario. 
 
4) Teoría Marxista. Las crisis, para Marx, surgen como posibilidad desde que los productores 
individuales intercambian los productos de su trabajo entre sí a través de un mercado desarrolla-
do donde hay la mediación de una moneda o equivalente general. Esto quiere decir que las crisis 
se manifiestan exclusivamente en las economías de mercado donde existe el intercambio. Cuan-
do hay dificultades para el intercambio, en ese momento se manifiesta la crisis. Las crisis se 
producen porque ciertas mercancías no se venden en un momento dado en el mercado y hay 
sobreproducción en relación de la demanda solvente. A estas crisis se les llama de sobreproduc-
ción o subconsumo. Sobreproducción porque en un momento determinado se produce una gran 
cantidad de artículos que no llegan a ser consumidos debido a que mucha gente no tiene solven-
cia económica; es decir, no demanda. No hay que olvidar que uno de los objetivos de los capita-
listas es el incremento de sus ganancias, que se puede lograr ampliando sus ventas, por lo que 
una crisis resulta ser nefasta para ellos. Existe subconsumo porque hay sobreproducción de al-
gunos artículos, pero faltantes de otros, principalmente de bienes de consumo básico que no se 
producen en cantidades suficientes para satisfacer las necesidades sociales. Para esta teoría, la 
crisis está dada a partir de la caída de la tasa de ganancia, que es una de las formas en que se 
manifiesta las contradicciones económicas y sociales del capitalismo. 
 
5) Teoría del Capital Social. Ligado al problema de información confiable en los mercados, 
recientemente se ha incorporado otra categoría que ha ganado aceptación en la literatura econó-
mica, a la cual se le ha dado el nombre de capital social. El concepto proviene de tradiciones 
teóricas distintas a la economía y está relacionado con la cooperación, interacción y las redes en 
las relaciones entre las personas (en un micro sentido) o los gobiernos (en un sentido macro). 
También se incluye los valores y normas que son asociadas con tales relaciones incluyendo con-
fianza y solidaridad que ayudan a mantener el tejido social unido. Estas relaciones de largo al-
cance son creadas entre muchos agentes sociales, como las familias, los gobiernos, las corpora-
ciones y los mercados. Las mismas redes sociales al combinarse con la acción colectiva condu-
cen a beneficios económicos para la sociedad. Dentro del sistema financiero, la existencia de 
instituciones formales funcionando de manera eficiente (Vg.: banco central), es parte del capital 
social porque envuelve confianza e interacción entre el banco central y otras instituciones finan-
cieras, teniendo el objetivo común de hacer estable el sistema financiero. Se sostiene que en los 
países con instituciones financieras formales que no funcionan adecuadamente y reciben poca 
confianza del público, las actividades financieras que apuntalan el crecimiento económico tien-
den a ser ineficientes. También se argumenta que en las recientes crisis financieras muchos es-
tudios reconocen la contribución del capital social al rápido desarrollo en la forma de redes de 
grupos económicos38. En economías emergentes prevalecen importantes fallas en los mercados 

                                                 
38 No obstante, esta misma forma de capital social se ha enfrentado a diversas críticas en virtud a la complejidad en 
la estructura de las redes, que incluye relaciones entre las firmas y el sector financiero dentro del grupo económico, 
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de capitales. Las deficiencias en el marco legal y en la procuración de justicia hacen muy común 
la presencia de comportamientos oportunistas en un entorno de información asimétrica, el cual 
resulta ser más pronunciado en los países con ausencia de intermediarios generadores de infor-
mación y a la prevalencia de estructuras corporativas cerradas (Grupos Económicos). 
 

En la Argentina, la principal barrera para el crecimiento de la inversión reside en el acceso al 
financiamiento por parte de las empresas.  
 
 

 
 
 

Frente a los contextos internacionales de crisis financiera y desaceleración del crecimiento 
mundial, la Argentina enfrenta una serie de desafíos adicionales para estimular la inversión: 

• Disminuir las barreras financieras a la inversión para estimular la consecución de proyec-
tos rentables de inversión. 

• Sostener y movilizar y canalizar el ahorro doméstico 

• Facilitar el acceso al financiamiento externo habilitando algunos canales de crédito inter-
nacionales para el financiamiento de la inversión avanzando en las negociaciones de 
normalización de la deuda soberana del país una vez que los mercados financieros se es-
tabilicen. 

• Propuestas complementarias para evaluar como la promoción de la reinversión de utili-
dades y las reformas tributarias que alienten o estimulen estas medidas. 

 
En los últimos veinticinco años hemos registrado una serie de desequilibrios que además de 

los aspectos económicos señalados amplían el campo de actuación de los gobiernos, las organi-
zaciones y las personas y provocan nuevas situaciones al tener una integración mayor entre sí. 
Los colapsos de los imperios –como la URSS), la revolución demográfica, la brecha tecnológi-
ca, son algunos de los más importantes desequilibrios que por un lado reflejan la adversidad de 
la situación y por otro contiene la oportunidad del cambio con perspectivas favorables hacia el 
futuro.  

                                                                                                                                                            
lo que conlleva problemas de riesgo moral y selección adversa dentro de los mercados financieros. Por lo que el 
beneficio de estos mercados no está basado en la banca, sino más bien en la estructura de propiedad del intermedia-
rio (por ejemplo la banca vs. un corporativo). El que el oferente del financiamiento tenga los derechos de control da 
lugar a consecuencias importantes: incremento en los incentivos al esfuerzo empresarial y mejores capacidades para 
la reubicación de activos en caso de dificultades financieras. 
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El nivel de integración económica y la interpenetración cultural son una muestra relevante 
del proceso de globalización que por un lado alienta el desarrollo de las crisis y por otro genera 
los remedios para superarlas.  

Finalmente, la existencia de las crisis exteriorizadas en los Estados, en la Sociedad y en el 
Hombre, muestra que las situaciones negativas no son sólo de índole económica sino que éste es 
uno de sus rasgos principales. La incertidumbre, la inestabilidad, la evolución sin dirección de-
finida, las vulnerabilidades, la inseguridad y la precariedad, la complejidad de los fenómenos, 
son los elementos que requieren de resiliencia en las instituciones y en las personas para posibi-
litar un cambio constructivo. El fracaso será una manifestación del estancamiento, la escalada 
del conflicto y el riesgo de degradación. 

Frente a una mayor desnaturalización y despersonalización en el cual se devalua el pensa-
miento estratégico, se hace necesario el surgimiento de líderes estrategas que conjuguen la con-
tinuidad con la diversidad, la reflexión con la conducción de la acción, con la formulación de 
nuevas hipótesis integrando diferentes temáticas de estudio y factores inmateriales y subjetivos. 
 
 
3. Sobre el concepto de valor 

Según el diccionario castellano el valor es una cualidad por la que una persona o cosa mere-
ce consideración o aprecio. Tiene impícito la importancia o significación de un dicho o un hecho 
y es la característica principal de lo que es correcto o efectivo, o tiene validez. 

También se considera que el valor es la magnitud que se da a una variable tenga o no esta 
una connotación positiva. Otras acepciones de la palabra valor hacen referencia a la energía para 
afrontar situaciones difíciles o una característica de una persona o contenido de una cosa para 
soportar acontecimientos negativos.  

Aunque en las Finanzas, el concepto valor es diferente al de precio, en otras disciplinas y en 
el lenguaje vulgar, el precio de algo es interpretado como su valor. Incluso en la Economía 
cuando se calcula la equivalencia entre monedas se calcula su valor sobre la base del precio de 
un bien referente (por ejemplo el dólar). 

El concepto de valor en economía supone que el valor es algo establecido por el ser humano 
- concepto antropocéntrico-, de manera que no se considera que los bienes y servicios tengan 
valor a menos que los humanos se lo otorguen. 

Desde una perspectiva estrictamente económica, no existe un valor natural o intrínseco a las 
cosas. Evidentemente, el que el valor esté tan íntimamente ligado al ser humano obliga a los 
economistas a medir valores mercantiles y no mercantiles empleando instrumentos monetarios. 

Una de las posturas económicas sobre el valor es la substantiva, que comparten las teorías 
clásica y marxista, y que dice que el valor es el monto necesario para la producción social de un 
bien económico -valor de uso- en un determinado nivel de desarrollo tecnológico. Para estas 
escuelas, los precios se derivan del valor, por lo que siempre se mueven en pequeñas variaciones 
en torno a él. En la economía clásica, además, tratándose de valores de cambio, al costo de pro-
ducción se agrega el de oportunidad, es decir, la cantidad de ganancias potenciales que se pier-
den por tomar la decisión de producir uno u otro bien. 

La teoría del valor de Friedrich von Wieser, pertenenciente a la escuela austríaca afirma que 
los factores de la producción tienen un valor debido a la utilidad que ellos han conferido al pro-
ducto final (utilidad marginal). Otros economistas como Carl Menger, también perteneciente 
escuela austriaca, mantuvieron que el valor de los factores no es la contribución individual de 
cada uno de ellos en el producto final; sino que su valor es el valor del último que contribuyó al 
producto final, es decir lla utilidad marginal antes de alcanzar el punto óptimo de Pareto. 

Para la teoría neoclásica, en cambio, el valor es una magnitud subjetiva que se mide por las 
estimaciones que el público hace respecto del objeto de valoración. De allí que esta teoría su-
ponga que los precios no tienen por qué tener alguna cercanía con los costos de producción. 
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Desde el punto de vista económico entonces, pueden reconocerse claramente dos teorías, una 
del valor objetivo expresada básicamente por los autores clásicos (Smith, Ricardo, Mill y Marx 
entre otros) y una teoría del valor subjetivo expresada por los autores neoclásicos (Jevons, Men-
gers, Paretto entre otros). La teoría sobre el valor de Adam Smith, modificada y profundizada 
por David Ricardo se puede encuadrar como esencialmente objetiva, en cuanto el valor depende 
tanto de la cantidad como de la calidad del trabajo incorporado.  

Por el contrario, los autores identificados como marginalistas, parten de una apreciación sub-
jetiva. Distinguen utilidad absoluta de un bien de su utilidad relativa en términos de la necesidad 
del mismo y colocan a esta como determinante del grado de satisfacción que pueda esperarse del 
objeto y por lo tanto de su valor. Desde este punto de vista sólo tiene valor lo que tiene alguna 
utilidad y además, es necesario para satisfacer necesidades. Es la necesidad la que determina la 
existencia del valor de un bien, cuya magnitud está en relación con la dificultad para obtener la 
satisfacción de esa necesidad. La utilidad marginal mide el grado de satisfacción de una necesi-
dad provisto por el consumo de una nueva unidad de bien. En síntesis, para los marginalistas el 
valor es subjetivo en cuanto depende del grado de satisfacción que produce en cada consumidor 
en particular, en una circunstancia en particular. 

La riqueza y el valor son dos conceptos diferentes, a menudo confundidos. Esa diferencia 
fundamental esta definida por la consideración de la escasez como fuente de valor. Cuanto más 
escaso un bien, más valioso. De este modo, si se asimilaran los conceptos de valor y riqueza, 
tendríamos un problema lógico, ya que si la escasez aumenta el valor tendríamos que concluir 
que también aumenta la riqueza y eso no es así.  

Otra diferenciación importante esta constituida por el reconocimiento de las categorías valor 
de uso y valor de cambio introducida por Smith y perfeccionada por Ricardo y Marx. Sin em-
bargo, ninguna de ellas da cuenta del valor de la naturaleza en su integridad.  

Se debe advertir que la palabra valor en sentido económico tiene dos significados diferentes, 
ya que expresa la utilidad de un objeto particular, y, otras, la capacidad de comprar otros bienes, 
capacidad que se deriva de la posesión de dinero. Al primero se lo denomina valor en uso, y al 
segundo, valor en cambio. Las cosas que tiene un gran valor de uso tienen comúnmente escaso o 
ningún valor de cambio, y por el contrario, las que tienen un gran valor en cambio no tienen, 
sino un pequeño valor de uso, o ninguno.  
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El valor de la naturaleza en sentido amplio es mucho más que el valor de uso y el valor de 
cambio. Se puede prescindir de la utilidad, de la conciencia de la escasez y aún del conocimien-
to específico para valorar la naturaleza. Así, es posible valorar lo que no sirve para algo, lo que 
no se ve y también lo que no se sabe que existe.  

Asumiendo este punto de vista, se denominaría dimensión de valor ecocéntrico al conjunto 
de valoraciones –Fernández Equiza (2003)-, que aunque subjetivas en tanto producidas por los 
seres humanos, reconocen valor a la naturaleza no sólo para el hombre sino en sí misma y por su 
propio derecho. El valor económico es sólo una de las dimensiones de valoración de la naturale-
za, sin embargo, parece haberse naturalizado la hegemonía de la valoración económica y un 
proceso de mercantilización creciente y acelerado de la naturaleza. 

La cuestión del valor económico no se ha resuelto completamente. La dificultad parece pre-
sentarse cuando es necesario distinguir entre al menos dos puntos examinando su comporta-
miento y dependencia, y las circunstancias que sobre ellos influyen. Si bien un objeto valioso 
generalmente tiene la característica de ser útil (sirve para algo), el concepto de valor excede al 
de utilidad, dado que algunos bienes que pueden requerir la intervención del trabajo para ser 
útiles también tienen valor. Además la diferencia de valor podrá explicitarse por la utilidad del 
bien, pero también por el nivel de escasez de los bienes susceptibles de valor. 
 

 
 
 

No hay dos clases de valor económico, uno de uso y otro en cambio; el valor es uno, pero se 
fija mediante un juicio de que se computan la estimación propia y la estimación ajena de las 
cualidades del producto. Cuando el valor no expresa más que una relación de carácter exclusi-
vamente personal deja de ser económico, y el lenguaje común así lo advierte, distinguiéndole 
como valor de afección. 

La influencia que hemos reconocido al precio en la determinación del valor no supone la 
confusión de ambos términos. EI precio consiste en la relación de dos valores, atiende sólo al 
cambio y en él únicamente se manifiesta, en tanto que el valor es anterior al cambio y se funda 
principalmente en las cualidades del producto. El precio no es más que un aspecto del valor, y se 
fija en virtud de causas muy distintas de las que obran sobre éste. El valor es esencialmente va-
riable y no hay una medida segura de referencia habida cuenta de que expresa una relación entre 
términos sujetos a continuas alteraciones. 



  XXXII Jornadas Nacionales de Administración Financiera                                                                 301 

Desde la óptica financiera, el objetivo de invertir es que los activos valgan másde lo que 
cuestan y el objetivo de financiar es que los pasivos valgan menos que lo que cuestan. La crea-
ción de valor medida financieramente se da básicamente a partir de estos dos elementos señala-
dos. 

La pregunta que se intenta responder es si la resiliencia tiene algún valor económico, sea 
como opción ante la no presencia de situaciones adversas o de manera concreta ante la manifes-
tación de las mismas. En el caso de que así fuere, en segunda instancia cómo determinar y medir 
ese pedazo de valor. 

Ante la afectación de un riesgo determinado, que modifique la estabilidad y la integridad del 
sistema algunos autores como Cardona (2003), propone identificar los elementos claves en el 
riesgo y la prevención de desastres; paralelamente la finalidad que se persigue en este trabajo es 
establecer la reducción de la vulnerabilidad en la organización, con una reducción de riesgo y de 
probabilidad de futuras situaciones adversas. 
Sobre este punto de partida, se podrían diseñar y ejecutar estrategias de negocios que conserven 
o incrementen el valor. En sentido amplio, para que este valor sea perdurable, considerando ac-
tivamente el cuidado del medio ambiente, el fortalecimiento de la sociedad civil y el resguardo 
de la ética en los negocios, factores atinentes a la calidad de vida de las personas, sus generacio-
nes y las instituciones39.  

Así entonces, en el ámbito privado, las finanzas tienen por finalidad maximizar el valor que 
la empresa tiene para sus accionistas (constatado por el mercado); en tanto para una organiza-
ción no gubernamental - ONG -, se pretenderá la maximización de valor económico social de 
sus miembros atendiendo a la calidad de vida presente y futura; y para el Estado la búsqueda 
estará orientada a la maximización del bienestar general atendiendo tanto a la creación como a la 
mejor distribución.  

Cualquiera sea el plano - privado, social, público, etc.-, las finanzas tienen un rol fundamen-
tal dado que deben continuar midiendo el valor generado por la gestión y su función objetiva 
será la maximización del mismo. El punto en cuestión es que este análisis debe contemplar los 
tres planos mencionados realizados individualmente y también el análisis integral en el que se 
pretenda alcanzar el mayor posible valor económico y social.  

Las finanzas utilizan herramientas como el análisis de flujos de fondos para valuar a distintos 
momentos y calcular equivalencias de capitales; se emplean indicadores económicos usuales y 
no usuales, otros no económicos aunque sí técnicos (nivel de satisfacción clientes, grado de éxi-
to – fracaso, etc.); también instrumentos como tableros de comandos para verificar el cumpli-
miento de una estrategia en correlación con las tácticas y las operaciones; valuaciones de siner-
gias; análisis de riesgos y eventualidades. Es decir, las finanzas mantienen un papel trascendente 
al conformar un sistema de medición de valor integral, aún cuando se produzcan fallas en el 
mercado o los aspectos sociales se presenten con más fuerza. 
 

 

VALOR 
TOTAL 

Calidad de Vida 

Rentabilidad 
Comercial 

Rentabilidad 
Social y Nacional 

 
 
                                                 
39 Bajo las premisas enunciadas, inscriptas en el modelo económico social esbozado, resulta necesario revisar la 
función de las finanzas, habida cuenta que varía cantidad de valor generado al considerar distintos actores partici-
pantes (Empresas, Estado, Sociedad), como por las nuevas magnitudes no económicas que explican también la 
construcción de valor de las decisiones económicas, Tapia (2006). 
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Bajo esta posición, siendo la medida final el valor total generado, habrá que contemplar tam-
bién si un mayor valor de rentabilidad comercial implica o no un menor valor de calidad de vida 
o de rentabilidad social o al menos un valor inferior de éstos respecto de la situación inicial.  

Teniendo en claro este rol de las finanzas y contando con instrumentos de medición adecua-
dos del valor generado de las decisiones económicas podrán elaborarse planes y programas es-
pecíficos que: 

• Mantengan la legitimidad. 

• Contengan decisiones políticas sustantivas. 

• Construyan capacidades operativas. 

• Identifiquen tareas políticas – administrativas. 

• Movilicen apoyos internos y externos. 

• Humanicen el trato. 
 

La Economía Financiera, también se pregunta ¿cómo afectan los fallos de mercado a la ren-
tabilidad comercial y a la rentabilidad social? Todo esto incidirá en los procesos de planificación 
y en la diferenciación de estrategias que implementen en busca de mayor valor, lo que parece 
también una búsqueda de mayor resiliencia en las organizaciones. 

Por este camino quizás se abra una nueva veta en el campo financiero, que requerirá una 
comprensión más completa del paradigma económico social y un trabajo en equipo con profe-
sionales de otras disciplinas, interesados en resolver problemas y superar dilemas, que se presen-
tan habitualmente al tomar decisiones. 
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