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mom‘etivo. Explorarlarelacién entre laresiliencia organizacionaly la evolucion
de dos mipymes colombianas del sector transportey turismo a partir del contexto de crisis
generado porla COVID-19 hasta lareapertura econémica decretada por elgobierno nacional.
Metodologia. La metodologia utilizada en este estudio sigue un enfoque cualitativo a partir
dedosestudiosde caso de corte transversal. Resultados. Los resultados obtenidos aportan
unamayor comprensién sobre larelacion entre los factores de laempresa que condicionan
laresiliencia, las acciones de resilienciaimplementadasy la evolucién de la organizacién
en un contexto de crisis. Conclusiones. La adaptacion es un resultado inherente de las
organizacionesresilientes, perono larenovacién de laempresa. Larenovacién en contextos
criticos puede estar sujetaalasaccionesderesilienciaimplementadas porlaempresa, los
factores que condicionan laresiliencia, la magnitud de la crisisy a los recursos financieros
y experiencias previas de la empresa para hacer frente a ella.

AR Y a W\ Y resiliencia organizacional, COVID-19, mipymes, sector turismo, sector
transporte.

Organizationalresiliencein the context of COVID-19: the case of two Colombian
MSMEs

Objective. To explore the relationship between organizational resilience and
the evolution of two Colombian MSMEs in the transportation and tourism sectors since the
beginning ofthe crisis context generated by COVID-19 untilthe economicreopening decreed
by the national government. Methodology. The methodology used in this study follows
a qualitative approach based on two cross-sectional case studies. Results. The findings
help to clarify the relationship among the company’s factors that condition resilience, the
resilience actions implemented and the evolution of the organization in a crisis context.
Conclusions. Adaptationisaninherentoutcome of resilient organizations, but firm renewal
is not. Renewal in critical contexts may be influenced by the firm’s resilience actions, the
factors conditioning resilience, the magnitude of the crisis, and the firm’s financialresources
and previous experiences in coping with it.

(A4 [o]:DEY Organizational resilience, COVID-19, MSMEs, tourism sector, transportation
sector.
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Resiliéncia organizacional em contexto do COVID-19: o caso de duas
mipymes colombianas

mometivo. Explorararelacaoentrearesiliénciaorganizacionaleaevolu¢dode
duas mipymes colombianas do setordetransporte eturismo a partir do contexto dacrise
gerada pelo COVID-19 até areabertura econdmica decretada pelo Governo Nacional.
Metodologia. A metodologia utilizada neste estudo segue um enfoque qualitativo
a partir de dois estudos de caso de corte transversal. Resultados. Os resultados
obtidos aportam uma maior compreensdo sobre arelacao entre os fatores daempresa
que condicionam a resiliéncia, as acdes de resiliéncia implementadas e a evolucao
da organiza¢ao em um contexto de crise. Conclusdes. A adapta¢do é um resultado
inerente das organizag¢desresilientes, mas naoarenovacdo daempresa. Arenovacao
em contextos criticos pode estar sujeita as acdes de resiliénciaimplementadas pela
empresa, os fatores que condicionam aresiliéncia, a magnitude da crise e aos recursos
financeiros e experiéncias prévias da empresa para enfrentar ela.

WA Yo, 1\ Y resiliéncia organizacional, COVID-19, mipymes, setor turismo,
setortransporte.
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Introduccion

Las consecuencias que enfrenta el mundo por
la pandemia de la COVID-19 no tiene precedentes
en la historia contemporanea. En los ultimos 20
afios no habia surgido un imprevisto capaz de
paralizar a la economia global, obligar ajustar las
politicas publicas, poner en riesgo el bienestar de
millones de personasy repercutir tan gravemente
en el ambito empresarial (Banco Mundial, 2020).
En Colombia, cuya economia se sostiene por un
tejido empresarial conformado aproximadamente
por un 90 % de mipymes (Portafolio, 2020),
2,7 millones de empresas formales se vieron
forzadas a cerrar debido a los efectos del virus en
la economia; lo anterior, equivale a 8,5 millones
de empleos perdidos (CEPAL, 2020). Lareduccién
en los ingresos que experimentaron las empresas
caus6 un incumplimiento en sus obligaciones
financieras y salariales producto de la iliquidez.
Conforme ainformacién recopilada porlas camaras
de comercio el 94 % de las empresas en Colombia
enfrentd una disminucién en sus ventas superior
al 50 %. Como resultado de esta crisis, Colombia
terminé el 2020 con una caida histérica del PIB en
6,8 % segun cifras del DANE; la caida mas grande
desde 1975 (La Reptiblica, 2021).

Aunque este escenario de crisis generado por
la COVID-19 no afectd porigual atodoslos sectores
de la economia, sectores como el transporte y
el turismo si resultaron gravemente afectados.
Las pérdidas generadas al sector del transporte
sumaron 5,5 millones de pesos diarios; y no es
para menos, pues tan solo un 5 % del servicio
estuvo en operacién a marzo de 2020. Segun el
Consejo Superior del Transporte —CST—, desde el
inicio dela cuarentenanacional dejaron de operar
aproximadamente 84 mil buses intermunicipales
y vehiculos turisticos y 28 mil unidades de
transporte escolar. Respecto al sector turismo,
las agencias de viajes sufrieron una disminucién
enventas superior al 80 % yla ocupacién hotelera
mas baja en su historia.

Pesealas cifras negativas, paraambos sectores
de la economia, la emergencia sanitaria generada
por la pandemia de la COVID-19 ha llevado a las
mipymes a asumir importantes cambios con el
fin de adaptarse para sobrevivir y permanecer

en el mercado. Algunas empresas continuaron en
operacion, asumiendo los mismos gastos, pero
con pocos o nulos ingresos. Mientras que otras se
vieron limitadas alaborar, porlo que han quedado
en estado de quiebra.

Lo anterior, llama la atencién desde el punto
de vista académico y practico. A diferencia de
empresas que no sobrevivieron, sorprende la
evolucién de algunas mipymes para continuar
operando y sobrevivir asf a la crisis generada por
la COVID-19 (Pelaez-Leo6n, 2021). Por ello hay un
creciente interés en la literatura por comprender
y documentar las experiencias y practicas de
resiliencia implementadas por las empresas para
enfrentar escenarios de crisis (Prayag, 2020; Rai,
Raiand Singh, 2021). No obstante, los analisis atin
son poco profundos debido a la particularidad y
novedad del contexto generado por la COVID-19.

En esadireccidn el presente articulo contribuye
alaliteraturaal documentar el proceso de evolucién
enladindmica empresarial de dos casos de estudio
correspondientes (i) a una pyme del sector
transporte y (ii) a una microempresa del sector
turismo, explicados ambos através delaresiliencia
organizacional (Rapaccini etal., 2020; Kantur and
Arzu, 2012; Ma, Xiao and Yin, 2018).

Revision de literatura

Resiliencia organizacional

Aunque existen diversas definiciones sobre
resiliencia organizacional (Hamel and Valikangas,
2003; Hillman and Guenther, 2021; Lengnick-Hall,
Beck and Lengnick-Hall, 2011; Losada, Scaparra
and O’Hanley, 2012), una organizacidn resiliente
esaquella que se caracteriza por tener capacidades
conjuntas orientadas a la realizacion de acciones
oportunas para afrontar una condicién especifica
y de transformacién que en sumayoria es generada
por acontecimientos inesperados y que tienen
el potencial suficiente para poner en peligro la
supervivencia de unaorganizacién (Medina, 2012).

Para entender operativamente este concepto,
Rapaccini etal. (2020) plantea cuatro dimensiones
queintegran un modelo de gestion de crisis basado
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en la resiliencia organizacional. La primera
dimensiéon es la preparacién, la cual retne el
conjunto de acciones que permite a la empresa
estar atenta ante cualquier amenaza del entorno
que implique tomar decisiones no premeditadas
para el disefio de acciones. Esta dimensién es
decisiva paraunarecuperacion efectiva e inicia en
elmomento en que ocurre la calamidad. La segunda
dimension es la agilidad. Esta dimensién abarca
la capacidad de la organizacion para responder
oportunamente al cambio, destacando la toma de
decisiones bajo presion y la ejecucion de planes
de accion inmediatos; ambas son cruciales en la
etapaposterioralacalamidad enla que atin es dificil
asumiry afrontarlos cambios. La tercera dimension
corresponde alaelasticidad,la cual cobrarelevancia
en el momento de poner en marcha las acciones
que contrarrestaran el acontecimiento critico. Esta
dimension abarcalasacciones necesarias para que
laempresapuedarecuperarserapidamentey volver
alas condiciones anteriores a la crisis. Por tltimo,
la redundancia. Esta dimension incluye acciones
basadas a partir del aprendizaje obtenido en las
etapas anteriores, permitiendo a la organizacion
seguir en funcionamiento; inclusive, si nuevas
circunstancias imprevistas se presentan.

Factores que afectan la resiliencia
organizacional

En aras de comprender si una organizacion
puede tener mayor o menor capacidad para ser
resiliente, Kantur y Arzu (2012) y Ma, Xiao y Yin
(2018) consideran que existen unaserie de factores
y niveles que ayudan a explicar esa disposicion. En
primer lugar, Kantur y Arzu (2012) identifican los
siguientes cuatro factores que afectan la capacidad
de resiliencia en las organizaciones:

(i) postura de percepcién: este factor
considera a la vez tres subfactores como son el
sentido de realidad y sabiduria, las percepciones
positivas y el compromiso unificado. El sentido de
realidad y sabiduria consiste en los procesos de
introspeccién que permite prever adversidades
y tener estructurados planes de contingencia
que puedan contrarrestarlas si suceden. Las
percepciones positivas consisten en el grado de
actitud para considerar situaciones adversas
como una experiencia constructiva (Mallak, 1998).
Por ultimo, el compromiso unificado es el grado

de participacién y unién de los miembros de la
organizacidon en momentos de crisis.

(ii) Integridad contextual: este factor esta
conformado por tres subfactores que son
trabajadores participativos, interaccién compatible
y un ambiente de apoyo. En relaciéon con los
trabajadores participativos, Kantur y Arzu (2012)
se refieren a la capacidad de la organizacién para
permitir que la fuerza de trabajo pueda proponer
ideas conjuntas. La interaccién compatible se refiere
al grado de comunicacion fluida y transversal en
los empleados. Elambiente de apoyoy cooperacion
especifica es el grado en el que la empresa brinda
apoyo para lograr y propiciar la cooperacion en
aras de encontrar soluciones de manera conjunta.

(iii) Capacidad estratégica: este factor incluye
tres subfactores como son disponibilidad derecursos,
capacidad de los empleados y estrategia enfocada.
Entérminos de Kantury Arzu (2012),la capacidad
estratégica en una empresa en tiempo de crisis esta
enfocadaenlos conocimientosy correcta utilizaciéon
delosrecursos por parte delos empleados e implica
también que estos sean capacesy estén dispuestos
ahacerbuenuso dedichosrecursos (Mallak, 1998).
En cuanto ala existencia de estrategias focalizadas,
este subfactor abarca la existencia de estrategias
en la empresa que puedan servir de direcciéon en
tiempos de incertidumbre y caos.

(iv) Actuacion estratégica: de acuerdo con
Kantur y Arzu (2012) las empresas en entornos
turbulentos necesitan acciones creativas,
proactivasy flexibles; de tal manera que puedan
arrojar resultados positivos en un corto plazo. Para
generar este tipo de acciones es necesario que los
empleados tengan la capacidad de generar nuevas
respuestas que se puedan adaptaralas situaciones
(Mallak, 1998).

En cuanto a los niveles que ayudan a explicar
la disposicién que una organizacion puede tener
en materia de resiliencia, Ma, Xiao y Yin (2018)
argumentan que los factores que la condicionan
deben ser analizados a nivel individual, grupal y
organizacional para obtener una mayor objetividad
y precision en los resultados. En este sentido
la capacidad de recuperacion a nivel individual
se centra en la forma como los miembros de la
organizacion logran resolver los inconvenientes
y se recuperan de la adversidad para alcanzar el
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éxito (Ma, Xiao and Yin, 2018). A nivel grupal, la
resiliencia es entendida como la capacidad que
permite proteger a los miembros de un grupo de
los efectos negativos araiz de eventos inesperados.
Finalmente el nivel organizacional se manifiesta
en estructuras adaptativas con capacidad de
improvisacion, manejo de restricciones creadas
internamente y atencion al fracaso (van der Vegt
etal., 2015).

Evolucion de la organizacion a partir de
la resiliencia organizacional

La evolucion en las organizaciones esta
condicionada por la intencion de la alta
direccion de responder a los cambios drasticos
del entorno (Hamel and Valikangas, 2003;
Papadakis and Barwise, 2002). Las respuestas a
esos cambios pueden ser nuevas estrategias para
devolverlas gradualmente alanormalidad o aun
desempefio superior al que tenian antes (Kantur
and Arzu, 2012). En el marco de la resiliencia
organizacional, laresiliencia no es el objetivo final
delas organizaciones; el objetivo es la evolucion
de la organizaciéon en momentos de crisis y esta
puede derivar en la adaptacién, la renovacion
o la recuperacién (Bhamra, Dani and Burnard,
2011; Hillmann and Guenther, 2021; Kantur and
Arzu, 2012).

La recuperacién significa volver al estado
inicial después de enfrentar una interrupcién en
la continuidad de la organizacién, generada por
un colapso en su normal funcionamiento (Kantur
and Arzu, 2012). Siuna organizacidén es resiliente,
este proceso puede ser mucho mas rapido dado que
los efectos negativos no alcanzarian a perjudicarla
del todo o de hacerlo tendrian la capacidad para
recuperase oportunamente (Fabeil, Pazim and
Langgat, 2020; Kantur and Arzu, 2012).

En cuanto a la adaptacién esta se concibe
como la capacidad voluntaria de la empresa para
adaptar los recursos (Hillmann and Guenther,
2021), procesos interpersonales y rutinas
organizacionales para abordar losimpactos de un
evento disruptivo (Abatecola, 2012). En este sentido
el concepto de adaptacién suele ser el niicleo de la
resiliencia organizacional (Mcmanus etal., 2008).
Tal como afirman Kantur y Arzu (2012), “si bien
la recuperacion hace que la organizacién vuelva
a la condicién previa al evento, la adaptacion

organizacional es necesaria parala continuidad del
sistemay es esencial enlas nuevas condiciones que
rodean ala organizacion” (p. 771).

Finalmente Ia renovacidon se refiere a la
implementacién de nuevos cambios o actitudes para
crear una organizacién mejorada, reestableciday
connuevas caracteristicas (Hillmann and Guenther,
2021; Kanturand Arzu, 2012). Asi pues, para Hamel
y Valikangas (2003), las empresas en tiempos
turbulentos deben llegar a ser tan eficientes en la
renovacién comolo son enlaproducciéon de nuevas
lineas de productos y/o servicios.

Metodologia

Esta investigacion comprende un estudio
cualitativo mediante el desarrollo de dos estudios
de caso de corte transversal. Este método permitié
contrastar el caso de dos mipymes colombianas
que han sobrevivido al primer afio de la pandemia
generada por la COVID-19, una microempresa del
sector turismo y una empresa mediana del sector
transporte. Lasrazones porlas cuales se eligen estos
dos sectores y este tipo de empresa se deben: ala
importancia de ambos sectores econdmicos para
el pais; el impacto quela pandemia generada porla
COVID-19 causé en ambos sectores; laimportancia
quelamipyme representa paralaeconomiadel pais
ylos grandes desafios quela pandemia ha generado
para este tipo de empresas.

La metodologia utilizada permitié obtener
informacion clave para indagar e identificar los
factores que hacen a una organizacion resiliente
capaz de enfrentar escenarios turbulentos y de
incertidumbre. Para la seleccion de los dos casos
de estudio se tuvo en cuenta principalmente que
la empresa estuviera en funcionamiento, durante
y después del primer afio de pandemia. Las
empresas seleccionadas para la recoleccion de la
informacidn corresponden a un muestreo de tipo
no probabilistico, por conveniencia, debido a que
losinformantes (directivos) fueron seleccionados
por la accesibilidad y proximidad a los autores de
la presente investigacion (Pérezy Martinez, 2013).
Paralarecoleccion deinformacion fueronrealizadas
diez entrevistas semiestructuradas. Lainformacion
de la empresa de turismo fue suministrada por la
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gerente general y de laempresade transportes por
larevisora fiscal y jefe de recursos humanos.

La informacion recolectada fue transcrita en
su totalidad y posteriormente analizada teniendo
en cuenta el modelo conceptual que se presenta en
la figura 1. Asi, el analisis de la informacién estuvo
orientado en analizar la evolucién organizacional
quetuvo cadaempresaobjeto de estudio. Paraello se
utilizaron las categorias de adaptacion, renovaciony
recuperacion de acuerdo con Kantury Arzu (2012).
Luego se identificaron las acciones de resiliencia
en cadaunadelas cuatro dimensiones propuestas
por Rapaccini et al. (2020). En este sentido para
la dimension de preparacién se indagaron por
las acciones de resiliencia antes de la declaracion
de emergencia sanitaria en Colombia (es decir,

antes del mes de marzo de 2020). La dimensidn
de agilidad abarcé las acciones implementadas
por la empresa a partir de las dos semanas
después de la declaracion de la emergencia, justo
cuando se iniciaron las medidas de contingencia
decretadas por el gobierno nacional. La dimension
de elasticidad incluy6 las acciones implementadas
después de la reapertura econémica en el mes de
septiembre de 2020. Mientras que la dimension de
redundancia abarcé las acciones implementadas
por la empresa a partir del mes de noviembre de
2020, fecha en la que las medidas preventivas se
tornaron cambiantes y ocasionales hasta febrero
de 2021 (fecha en la que inici6 la recoleccion de
informacion para el presente estudio).

Figura 1. Modelo de resiliencia organizacional para el contexto de pandemia en Colombia. Fuente: elaboracién propia por

parte de los autores.
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Finalmente se identificaron los factores que
influyeron en la resiliencia organizacional en
cada empresa (Kantur and Arzu, 2012), los cuales
fueron analizados en los tres niveles sugeridos por
Ma, Xiaoy Yin (2018). Para el analisis, cadauno de
los factores fueron categorizados segun el grado
de presencia (alto, medio o bajo) en las empresas
de acuerdo a la informacion suministrada por los
entrevistados.

Resultados

El sector turismo en Colombia

Elsector turismo en Colombia ha sido un motor
importante para el desarrollo econémico del pais
en los dltimos cinco afios. Para el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo el sector aumenté
suvaloragregadoenun31 % desde2015,enel que
escald siete puestos en el indice de competitividad
en viajes y turismo del Foro Econémico Mundial
y alavez generd el 8,8 % del total de empleos del
pais en 2018. En 2019, incluso, el turismo fue
considerado el “nuevo petréleo” del pais dado que
fue el segundo generador de divisas después del
sector minero-energético y uno de los llamados
a jalonar la economia y a despertar el interés de
empresarios e inversionistas del mundo (Santoro,
2019). Sin embargo dada la actual coyuntura
sanitaria generada por la COVID-19, el sector
present6 un cambio abrupto en sus cifras.

En general, el sector turismo en Colombia
pasé de romper récords en 2019 a una caida sin
precedentes en 2020. El transito de personas
nacionales disminuy6 gravemente y la entrada
de personas no residentes present6 una drastica
disminuciéndel 69,5 % respectoa 2019 (Ministerio
de Comercio, Industriay Turismo, 2020). Asimismo,
los ingresos que presentaron las agencias de
viaje entre julio y septiembre de 2020 indicaron
una caida del 90,2 % (Portafolio, 2020). Como
resultado, hoteles y agencias de viaje se vieron
gravemente afectadas.

Caso 1: microempresa del sector turismo

El primer caso corresponde a una agencia
de viajes y de turismo fundada en 2018. Entre

los servicios que presta se encuentran viajes
organizados, salidas grupales y viajes individuales
con distintos destinos turisticos a nivel nacional y
dosanivelinternacional. Debido alapandemiadela
COVID-19, aligual que muchas otras, esta mipyme
del sectorturismo del pais tuvo que dejar de ofrecer
sus servicios. Por tanto, se vio en la necesidad de
idear alternativas que le permitieran generar
ingresos para su sostenimiento.

El sector de transporte en Colombia

El transporte es un sector estratégico para
el desarrollo del pais por la circulacion de
mercancias, la conectividad de las regiones, el
turismo, el desplazamiento individual, el bienestar
social entre otrasrazones. Este sector experimentd
un aumento sustancial en 2019, en Colombia,
evidenciado en el crecimiento del transporte de
carga segun el Registro Nacional de Despachos
de Carga por Carretera —RNDC—. A la vez el
transporte aéreo tuvo un crecimiento del 9,1 %y
el transporte terrestre moviliz6 alrededor de un
88 % mas que el transporte aéreo. No obstante,
el transporte de carga y el de pasajeros resultd
gravemente afectado por la emergencia de la
COVID-19 (Arellana, Marquez y Cantillo, 2020).
Hasta el primer semestre de 2020 el transporte
especial enfrenté pérdidas cercanas a los 2,5
billones de pesos dado que 113 mil vehiculos
de transporte escolar, de turismo y empresarial
estuvieron paralizados (Portafolio, 2020). Por otro
lado, el transporte de carga en el tercer trimestre
presenté unadisminucién del 9 % respectoa 2019
y eltransporte publico present6 una disminucién
del 85 % de pasajeros. Todo ello significé que la
gran mayoria de empresas del sector en todas las
ciudades del pais presentaran una disminucién
significativa en sus ingresos; esto genero6 despidos
de personal, endeudamiento e iliquidez.

Caso 2: empresa mediana del sector
transporte

El segundo caso corresponde a una empresa
colombiana dedicadaalaprestacién del servicio de
transporte turisticoy en clase ejecutiva, fundada en
2010.Dentro de su portafolio de servicios se ofrece
el alquiler de vehiculos con conductor, vehiculos
blindados sin pico y placa, conductores bilingiies,
servicios VIP de transfer aeropuerto, seguimiento
satelital de vehiculos online via Web, paquetes
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turisticos a cualquier lugar del pafs, traslado de
encomiendasy paquetes. Antes de lapandemiade
laCOVID-19 laempresa contaba con 35 empleados,
pero porlarecesiéon econémica derivada tuvo que
despedira 11 de ellos.

Resultados sobre evolucion
organizacional

De acuerdo con las entrevistas realizadas,
ambas empresas indicaron haber asumido un
proceso de adaptacion en su evolucion desde el
momento en que empezo el contexto de pandemia
en el pais. Debido ala incertidumbre del contexto,
ambas organizaciones manifestaron un proceso
adaptativo continuo. En primerlugar, laempresa del
sector de transportes se dedicé alaadecuacién de
los espaciosyactividades conforme alos protocolos
debioseguridad impuestos porlasautoridades de
salud. Tal como sefiald la revisora fiscal y jefe de
recursos humanos,laempresa “en ningin momento
pard. Si disminuy6 muchisimolos clientes [ ...] pero
en ningin momento dejd de operar”. Caso contrario
ala empresa del sector turismo. Las empresas de
este sector se vieron obligadas a suspender sus
actividades desde marzo de 2020 cuando inicié la
pandemia en el pais hasta septiembre del mismo
afio que se dio paso a la reactivaciéon econdémica,
razon por la cual la empresa analizada tuvo que
buscarlamanerade continuarrecibiendo ingresos.
En palabras de la gerente-propietaria: “tuvimos
disminucion en los ingresos en un 100 %".

Respecto a la renovacién, la empresa de
transporte no sufrié cambios drasticos que
significaran este proceso; mientras que laempresa
del sector turismo encontro en la renovacién la
mejor manera para enfrentar larecesién del sector.
Segun la gerente,

no podiamos quedarnos esperando a que todo
se normalizara, porque mientras tanto que
haciamos [...] nos tocé empezar a pensar en
la forma que pudiéramos continuar asino sea
conlomismo que veniamos haciendo [...] pero
que fueraalgorelacionado conel turismo [...].

Asi pues, la empresa fue renovada mediante
la creacidn de unalinea nueva de productos y una
linea de transporte exprés.

Porultimo, enrelacion con larecuperacion, los
resultados en ambos casos indicaron que ala fecha
en que fueron realizadas las entrevistas las dos
organizaciones se encontraban atn en expectativa
derecuperarse econdmicamente; por tal motivo, no
se identifican como empresas recuperadas.

Resultados sobre dimensiones de
resiliencia organizacional

De acuerdo con la informacién recolectada
sobrelasdimensiones de resiliencia organizacional,
unicamente en la empresa de transporte se
evidenciaron acciones desde la dimensién
preparacion. La revisora fiscal y jefe de recursos
humanos comentd que la preparacién es un aspecto
caracteristico de la empresa, ya que desde antes
delapandemia en la organizacién tenian recursos
destinados para imprevistos y que “la estrategia
ha sido estar bien informados y prevenidos”.
Asimismo, dio a conocer que “desde antes que el
gobierno decretara las medidas de contingencia,
[...] enla empresa ya se manejaban precauciones
[...], especialmente los conductores [...] porque
nosotros atendemos personas [...] que andan por
varios lugares del mundo, entonces no podiamos
arriesgarlos [...]".

Caso contrario paralamicroempresadel sector
turismo, la cual no contaban con ningun tipo de
preparacién ni recursos para imprevistos. Segin
declaraciones de la gerente, la situacién los tom6
totalmente por sorpresa.

Esta es la primera [...] prueba que enfrenta
la empresa [...] antes estabamos teniendo
un crecimiento muy alto y entonces como no
habia dificultades, pues no pensaba en los
inconvenientes que pudiera haber, menos
algo como esto [...], estdbamos haciendo las
cosas bien [...] enfocada en seguir creciendo
y reinvertir.

En cuanto a la dimensién agilidad, las
entrevistasrealizadasindicaron que esta dimension
estuvo presente en los dos casos de estudio. Desde
el momento en que inicié la coyuntura sanitaria en
el pais ylas medidas de contingencia empezaron a
afectar directamente a estas organizaciones, ambas
empresas actuaron segin sunecesidad. La gerente
de la empresa de turismo manifesté que

desde que inici6 todo nos vimos afectados en
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un 100 % [...] pero desde el principio empecé
a idear estrategias para ver como continuar
generando ingresos paralaempresa[...] y no
solo fue al principio si no los meses después
[...] también porque la situaciéon siguid
empeorando [...].

Entretanto en la empresa de transporte, los
primeros dias “todo el mundo tuvo que empezar a
trabajar desdela casa [...] y la empresa en general
aincorporar los protocolos de bioseguridad”.

De manera similar, los resultados obtenidos
apuntan a que ambas empresas actuaron en la
dimensioén de elasticidad; concretamente gracias
a la apertura de la economia decretada por el
gobierno nacional. Por una parte, la actividad en
laempresa de transporte reinici6 a finales de agosto
de 2020 y con un repunte en las ventas. A partir
de ahi, segin la persona entrevistada, la empresa
“volvié a contratar a las personas que despidi¢,
[...] y en la planta de personal administrativo se
implementé elmodelo de alternancia[...]". Respecto
a la empresa de turismo, la gerente mencioné
que solo con la reactivaciéon econémica se pudo
reiniciar la actividad. Para ello la empresa tuvo
que “implementar los protocolos de bioseguridad,
continuar creando planes turisticos [ ...] publicidad
enlasredessociales, atenderla oficina, contactar a
conductores, guias, secretarfa, atender alos clientes
[...] y seguir adelante [...]".

En cuanto alaultima dimension, redundancia,
ambas empresas presentaronacciones despuésdela
reactivacién econémicay enrespuestaalasnuevas
medidas de contingencia exigidas por el gobierno.
No obstante, las orientaciones de las acciones de
ambas empresas si fueron distintas. Durante esta
etapa, la empresa de transporte no implementé
grandes cambios gracias a la buena gestién que
realiz6 para obtener los permisos necesarios. Por
tanto, su operatividad no se vio afectada y pudo
continuar sin mayores inconvenientes. Respecto
ala empresa de turismo, las actividades tuvieron
que ser adaptadas a los estragos provocados por
la pandemia y los decretos del gobierno nacional
paraextender algunas medidas preventivas. Como
manifestd la gerente de la empresa, antes de iniciar
un recorrido turistico,

en la oficina realizamos unas cartas en las
cuales se justifica que es un viaje planeado
conanterioridad y cuando las personas vayan

a viajar se les entrega [...] con eso no hay
problema, [...] haya toque de queda o alguna
otrarestriccion.

Factores que influyen en la resiliencia
organizacional

En relacion con los factores que inciden en la
resiliencia organizacional, los dos casos analizados
evidencian similitudes y diferencias. Respecto al
factor postura de percepcion,los resultadosindican
que ambas organizaciones manifiestan un alto
grado en el subfactor sentido de realidady sabiduria.
Ambas empresas son conscientes de sus fortalezas,
debilidades y de las capacidades con las que
cuentan para desempefiar de manera éptima sus
funcionesanivel individual y grupal en general. En
este mismo subfactor, pero a nivel organizacional,
ambas empresas también manifestaron tener un
altonivel. Enla empresa de transportes la persona
entrevistada coment6 que la empresa es “muy
consciente sobre las capacidades que tiene para
enfrentar situaciones imprevistas [...]. Cuando
la empresa estaba en proceso de certificacion
por Bureau Veritas [...] tuvimos que realizar el
diagndstico de fortalezas y debilidades [...]". De
manera similar, este subfactor en la empresa de
turismo tiene un nivel alto gracias a los analisis de
diagnostico internos y externos que han realizado.

Dentro del mismo factor postura de percepcion,
los resultados varian en las dos empresas cuando
se analiza el subfactor percepcion positiva. A nivel
individual, la revisora fiscal y jefe de recursos
humanos de laempresade transportesindicé tener
un nivel alto puesto que es una persona que tratade
encontrar enlos momentos dificiles una ensefianza
para la vida. No obstante, a nivel grupal el grado
de percepcion positiva presenta un nivel medio.
Segun la persona entrevistada cuando ha habido
situacionesinesperadas, criticas o de incertidumbre
las reacciones mas comunes “al principio son de
enojo y desgane por parte de algunos empleados
[...]esalgo que selesnota[...] despuésyaselesva
pasando, no es algo con lo que se queden”. Similar
anivel organizacional, a saber:

empezando por el gerente, cuando hay algin
imprevisto o inconveniente lo primero que
hace es ponerse histérico [...] porque es una
persona muy ocupada que tiene que resolver
muchas cosas, por todo eso es irritable
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facilmente [...] ya el resto de los empleados,
pues algunos reaccionan bien y otros mal,
hay de todo.

También se notan diferencias enlaempresade
turismo. A nivel individual la percepcién positiva
adquiere un nivel alto. La gerente entrevistada
se reconoce como una persona que busca de las
circunstancias buenas o malas aprendizajes para
su vida. Asi, de la crisis por COVID-19 resalta que
aprendio6 “lo importante que es ser organizada y
tener recursos para cualquier tipo de imprevistos,
porque paraestavezfue algo que hizomuchafalta”. A
nivel grupal dio aentender que el grado de presencia
en la empresa es bajo y a nivel organizacional es
de grado medio, ya que este subfactor no estuvo
explicito en su grupo de trabajo en el contexto de
pandemia; quizas por ser la primera crisis de la
empresa, comentando que

la primera reaccién de los empleados fue
de miedo, porque una agencia de viajes
[...] y para ellos tener que viajar en esas
circunstancias no era facil [ ...] me decian que
no querian hacerlo, sin embargo, ahorayahan
ido perdiendo ese miedo.

En cuanto al factor postura de percepcion,
los resultados relacionados con el subfactor
compromiso unificado indicaron enambas empresas
un grado alto en los tres niveles. En la empresa de
transportes, la persona entrevistada dio a conocer
que “en general todos somos muy unidos y hay
mucha colaboracidn”. Mientras que en la empresa
de turismo, la gerente comentd que en la empresa
“todos somos un equipo [...] estamos disponibles
para ayudar”.

En segundo lugar, el factor integridad
contextual presenta los siguientes resultados.
Para el subfactor participacién de los trabajadores,
ambas empresas presentaron un alto grado en los
tres niveles. Segun la persona entrevistada en la
empresa de transportes, los empleados “pueden
opinar, hacer sugerencias [...] hay veces que se
acatan y otras que no [...]. Sin embargo, muchas
veces siselos suele tener en cuenta porque de ahi
han salido cosas muy buenas”. De manera similar,
la gerente de la empresa de turismo comenté
que los empleados “han sido participativos en
cuanto se ha necesitado [...]". Frente al subfactor
interaccién compatible, ambas organizaciones
también presentan un alto grado enlos tres niveles;

principalmente por las buenas relaciones entre
empleados. Como afirmala gerente de laempresa
de turismo, “nos la llevamos muy bien [...] en
términos generales podria decir que el ambiente
laboral es jsuper! a mi me gusta mucho”. Por su
parte, la persona entrevistada en la empresa de
transportes mencion6 que “en general el ambiente
laboral es bueno, chévere [...] hay camaraderia
[...] no es comun sentir que se pelean o halla un
ambiente pesado entre los trabajadores [...]"

Y en el mismo factor integridad contextual,
el subfactor ambiente de apoyo también obtuvo
un alto grado en ambas empresas en los tres
niveles. Segun las entrevistadas realizadas,
existe gran colaboracidn entre los empleados
tal como lo afirma la persona entrevistada en
la empresa de transportes “hay mucha uniény
compaiflerismo [...]".

En tercer lugar, los resultados obtenidos en
el factor capacidad estratégica indicaron que el
subfactor de disponibilidad de los recursos presentd
diferentes niveles enlas dos empresas: un nivel alto
enlaempresade transportesy un nivel medio enla
empresade turismo. Seguin la persona entrevistada
en la empresa de transportes, “el gerente es una
personasumamente prevenida [ ...], siempre cuenta
con recursos para imprevistos [...]"”. Respecto a la
empresa de turismo, la gerente comenté que la
disponibilidad de los recursos no hasido un factor
que haya afectado la operacién y en general a la
organizacion debido a que “ha sido una empresa
constituida y financiada de su propio trabajo [...]
lo cual nos ha ayudado un montén porque cuando
empezo6 lo de la pandemia la empresa como tal no
tenfa ninguna deuday eso fue un alivio”. Aunque la
persona entrevistada dio aentender en apartados
previos que la disponibilidad de recursos si fue un
factor que afect6 ala organizacién enlacrisis dela
pandemia, ya que la empresa tuvo que suspender
sufuncionamiento. Por ende, no pudo seguir siendo
autosostenible por factores ajenos a la empresa.

Enrelacional subfactor capacidad del empleado,
los resultados indican un nivel alto en ambas
empresas. Conforme alas personas entrevistadas,
losempleados delas empresashansido capacesde
manejar adecuadamente los recursos en tiempos
criticos y no han dejado que sus labores se vean
afectadas por falta de ello. En cuanto al subfactor
estrategia enfocada, la empresa de transportes
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present6 un nivel medio anivel individual y grupal.
Como afirmala personaentrevistada, “no he tenido
que implementar estrategias para realizar bien
mi trabajo”. Aunque a nivel organizacional si se
contempla un alto nivel debido a que la empresa
si crea estrategias constantemente conforme a
cada necesidad que se presenta. En la empresa
de turismo, por otro lado, este subfactor difiere
en los tres niveles. A nivel individual se evidencid
un nivel medio, a nivel grupal un nivel bajo y a
nivel organizacional un nivel alto. Para la gerente
propietaria, “los grupos de trabajo no se han visto
enlanecesidad de crear estrategias”; mientras que
la organizacion si. Por lo menos para enfrentar la
crisisla empresa tuvo que crear varias estrategias,
incluyendo la creacion de la “linea de productos,
el servicio de transporte y la implementacion de
los protocolos de bioseguridad para poder seguir
operando después de la reapertura”.

Finalmente los resultados sobre el factor
actuacion estratégica determinaron que en la
empresade transporteslos subfactores creatividad,
flexibilidad y proactividad presentaron un
nivel medio en los tres niveles. Entretanto en la
empresa de turismo, estos mismos subfactores
se encontraban en un alto nivel. Segtin la gerente
de esta empresa, “siempre estamos buscando
nuevas cosas [...], la manera de adaptarnos a las
nuevas situaciones [ ...]. Siempre, siempre estamos
buscando la manera de cambiar para mejorar [ ...]".

Discusiony conclusiones

A partir de los resultados obtenidos en los
dos casos analizados, la evolucién de ambas
organizaciones sugiere que el proceso de
recuperaciéon esperado después de la crisis es el
mas tardio. Esto puede deberse a los efectos que
dejaunainterrupciénrepentinay prolongada como
lo ha significado la pandemia de la COVID-19. La
adaptacion, por su parte, esla constante en ambos
casos desde que inicié esta coyuntura. Conforme
a los resultados y a la literatura, la adaptacion
de las empresas es un resultado propio de las
organizaciones resilientes (Bhamra, Dani and
Burnard, 2011; Hillmann and Guenther, 2021;
Kantur and Arzu, 2012).

Contrario a lo esperado, la renovacién como
resultado delaresiliencia organizacional parece no
ser regla general para todas las empresas. Acorde
conlosresultados obtenidos, lamediana empresa
del sector transporte no asumié un proceso de
renovacion; contrario a la microempresa del
sector turismo. Esto sugiere que la renovacion en
contextos criticos puede estar sujeta al tamafio, ala
magnitud de los estragos generadosy alos recursos
financieros con los que cuente la empresa para
hacer frente a dicha eventualidad.

En relacién con el tamafio empresarial, la
decisién de renovar la empresa en medio de una
situacion critica obliga a la accién inmediata. En
este sentido una microempresa puede asumir un
proceso mas sencillo yrapido, ya que las decisiones
dependen de uno o maximo dos propietarios
(Lussier and Sonfield, 2015). De igual manera el
limitado nimero de empleados, el conocimiento a
profundidad del negocio por parte del propietario
de la empresay la no separacion entre propiedad
y control facilitan la toma de decisiones de los
propietarios enlamicroempresa (Kelliherand Reinl,
2009). Lo anterior, es contrario a organizaciones
de mayor tamafo en las que las decisiones suelen
adoptarse bajo un sistema formal y con mas
personas de manera deliberativa como pueden ser
los jefes de departamentos o una junta directiva.

Asimismo, la decisiéon de renovar o no las
empresas en situaciones de crisis depende
de la repercusién de dicha situacién sobre el
funcionamiento de la organizacién. Cuando la
situacién de crisis afecta drasticamente a una
empresa, sus directivos deberdn tomar la decision
entre renovarse o desaparecer. Tal como pudo serla
situacién delaempresade turismo ante el contexto
de pandemia.

Deacuerdo conlo anterior, la evolucién de una
organizacionresiliente conllevard alaadaptacion; y
ese estado de evolucidn podra contribuiry facilitar
el proceso de recuperacion. Por su parte, pensar
en la renovacién puede ser una estrategia muy
util y determinante en la evolucién de algunas
organizaciones resilientes; aunque no todas las
empresas tendran la necesidad de tomar este
camino para recuperarse de un evento critico.

Respecto a las dimensiones de resiliencia
organizacional, los resultados indican que la
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empresa de transportes presentd acciones desdelas
cuatro dimensiones de resiliencia expuestas en este
documento; mientras que laempresade turismo, no
evidencid acciones enladimension de preparacion.
De acuerdo con la informacién recolectada, la
preparacién puede ser una caracteristica mas
comun en las empresas con mayor trayectoria en el
mercadoy con experiencia en enfrentar situaciones
criticas tal como se evidencid en la empresa de
transporte. Sin embargo, y al tener en cuenta los
resultados sobre evolucién organizacional, la
carencia de acciones orientadas en la dimension
preparacion puede ser un elemento que explique
lanecesidad de renovar a las organizaciones en el
proceso de enfrentar dicha eventualidad.

Sobre la dimensidon agilidad en la resiliencia
organizacional, los resultados indican que esta
dimensién no solo esimportante semanas después
del acontecimiento critico como lo sugieren
Rapaccini et al. (2020). El marco temporal para
esta dimension en el contexto de la pandemia no
se cierra solamente a semanas; pues debe estar
presente hasta que finalice la crisis, ya que las
empresas deben responder oportunamente a los
cambios que exige el entorno y sus actores.

Frente a las dimensiones elasticidad
y redundancia, los resultados en ambas
organizaciones fueron los esperados acorde a la
literatura. Después de la reapertura econ6émica,
lasacciones bajola dimensién elasticidad tomaron
mayor relevancia en las empresas analizadas;
mientras que las acciones de redundancia resultan
clave para afrontar la nueva normalidad que
enfrentan las empresas, pese a que la pandemia
dela COVID-19 atn continua.

En cuanto alos factores que puedeninfluirenla
resiliencia organizacional, los resultados obtenidos
sugieren que no todos los factores expuestos en este
estudio deben tener un nivel alto enla organizacién
paraserresiliente. Aunque resulta beneficioso para
laempresa alcanzar niveles altos en estos factores,
también la empresa con niveles medios puede
tener oportunidades para afrontar la crisis con
menor traumatismo. Concretamente bajo el factor
postura perceptual, conviene que cada personaen
la organizacién sea consciente sobre las fortalezas
y debilidades con las que cuenta para ejercer sus
funciones y las de su grupo de trabajo. De igual
manera las empresas deben fortalecer el sentido

de compromiso unificado dado que en épocas
criticas es cuando necesitan mayor colaboracion
y compromiso de todos los empleados.

Con referencia a la percepcién positiva,
resulta contradictorio que las empresas objeto
de este estudio no mostraran un alto nivel en
este subfactor. No obstante, el resultado es
comprensible en épocas criticas en las que los
animos de los empleados y de la organizacién en
general no son las mejores ante laincertidumbre
(Carnevale and Hatak, 2020). Siresulta concluyente
que en la microempresa el gerente o propietario
tenga una percepcion positiva ante los momentos
desafortunados, ya que el control y direccién de
la empresa depende de esta persona.

Respecto al factor de integridad contextual,
resulta importante para las organizaciones en
tiempos criticos incentivar la participacién de los
empleadosy construir un ambiente de cooperaciéon
para facilitar los procesos de adaptacién y
recuperacion de la empresa.

En relacién con los factores capacidad y
actuacion estratégica, los resultados sugieren que
una organizacioén resiliente debe incentivar en
sus empleados la creatividad, la flexibilidad y la
proactividad para solucionar inconvenientes en sus
labores cotidianas y contribuir a la organizacion
cuando enfrente ambientes hostiles.

Limitacionesy futuras
investigaciones

Este trabajo no es ajeno a limitaciones que
pueden fomentar futuros estudios. Primero los dos
estudios de casorealizados se desarrollaron en dos
empresas de sectores especificos delaeconomiay
bajo el contexto de crisis generado porla pandemia
de la COVID-19. Investigaciones futuras pueden
explorarlaevolucidnyresiliencia organizacional en
otros escenarios criticos y en sectores distintos de
la economia. Segundo y debido a que la dimensién
preparacién no fue una caracteristica identificada
en la microempresa objeto de estudio se invita a
profundizar si realmente la poca trayectoria en el
mercadoylafaltade experienciaen crisis pasadas es
un antecedente o barrera definitiva para explicarla
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carencia de preparacién de una empresaresiliente
ante posibles eventos criticos. Tercero los futuros
estudios pueden explorar silaimplementacion de
practicas deresiliencia vinculadas ala preparacion,
agilidad, elasticidad y redundancia estuvieron
presentes en organizaciones que no sobrevivieron
al contexto de crisis con el fin de corroborar la
efectividad de estas acciones.

Finalmente los resultados presentados en
este estudio no pueden ser generalizados para
todas las empresas y sectores ni tampoco indicar
causalidad en las relaciones sugeridas. Por tanto,
se invita a plantear estudios explicativos que
cubran una muestrarepresentativa de la poblacion
para contrastar la efectividad de las acciones de
resiliencia organizacional y algunas relaciones
sugeridas entre los constructos analizados.
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