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RESUMEN

Hoy en dia, el constante cambio global exige que los profesionales en las organizaciones
estén listos para afrontar cada situacién que se les presente. Aqui la resiliencia y el
liderazgo son la pieza clave para salir adelante; pues influyen en el desenvolvimiento del
colaborador. Este reporte busca conocer la relacion que existe entre la Resiliencia y el
Liderazgo en el dmbito laboral. Para ello, se realizd una revision de estudios bajo los
lineamientos PRISMA (Urrutia & Bonfil, 2010) en las siguientes bases de datos: Apa
Psycnet, Ebsco Host, Proquest y Scopus; donde se recopilaron 7 articulos. Se encontrd
que existe una relacion significativa entre las variables. A pesar de la escaza cantidad de
investigaciones empiricas que evidencian esta relacion, esta investigacion nos sirve de
base a futuros estudios que aporten al area de la Psicologia Organizacional. De acuerdo
a los resultados encontrados, se propone continuar investigando cuantitativamente la
relacién de las presentes variables. Por ultimo, ademas de confirmar la relacion, se
evidencia que la resiliencia al impactar sobre el liderazgo, permite que el lider fomente

el desarrollo de esta en el trabajador.

Palabras Clave: Resiliencia, Liderazgo,  Comportamiento  organizacional,

Comportamiento del lider y Entorno laboral.
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ABSTRACT

Nowadays, the constant global change demands that professionals in organizations be
ready to face every situation they encounter. Here resilience and leadership are the key
to succeed, as they influence the development of the collaborator. This report seeks to
know the relationship between Resilience and Leadership in the workplace. For this
purpose, a review of studies was carried out under the PRISMA guidelines (Urrutia &
Bonfil, 2010) in the following databases: Apa Psycnet, Ebsco Host, Proquest and Scopus;
where 7 articles were collected. It was found that there is a significant relationship
between the variables. In spite of the scarce amount of empirical research that evidences
this relationship, this research serves as a basis for future studies that contribute to the
area of Organizational Psychology. According to the results found, it is proposed to
continue investigating quantitatively the relationship of these variables. Finally, in
addition to confirming the relationship, it is evident that resilience has an impact on

leadership, allowing the leader to encourage the development of resilience in the worker.

Key Words: Resilience, Leadership, Organizational behavior, Leader behavior and Work
enviroment,
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CAPITULO I: INTRODUCCION

En la actualidad, el mundo se encuentra afrontando una serie de cambios y avances a un
ritmo acelerado debido a la digitalizacién y a la globalizacion (Gupta & Sharma, 2017).
Segun Bargavi et al. (2017), el crecimiento de las tecnologias puede apoyar como también
afectar a cada empresa; como consecuencia, este avance trajo consigo nuevas situaciones
y circunstancias que llegan a desestabilizar las organizaciones (Dirani et al., 2020). Esto
genera el desarrollo de un ambiente laboral competitivo y dindmico, donde el éxito se
refleja en la capacidad de supervivencia y en la adaptacion a entornos cambiantes
(Nguyen et al., 2017). Asimismo, este entorno laboral competitivo pone presion en las
esferas fisicas, psicoldgicas y emocionales de sus trabajadores (Kakkar, 2019); afectando
su vida laboral y personal (Achdut & Refaeli, 2020).

Una primera variable clave que estd presente en este entorno laboral, es la
Resiliencia; habilidad que le permite a cada uno salir adelante y responder ante cada
situacion (Kaiser, 2020), afrontandolas de manera positiva y rapida (Karatas y Tagay,
2021). En base al Modelo planteado por Wagnild y Young (como se citdé en Zufiga,
2017), esta capacidad es parte de la personalidad y disminuye el efecto negativo del
estrés, permitiendo la tolerancia y adaptacion a esta situacion. Aquella persona que la
posee, muestra una actitud positiva que le permite la aceptacion de si mismo y del entorno

que lo rodea; favoreciendo la busqueda de soluciones.

Estas son algunas de las cualidades que presenta la resiliencia: respuesta rapida
ante amenazas, madurez precoz, saber separar los sentimientos de uno mismo, buscar
informacién sobre lo que pasa alrededor, pensamientos positivos sobre el futuro,
seguridad para tomar riesgos, reconstruccién del dolor, altruismo, optimismo y esperanza
(Zuiiiga, 2017).

En el contexto organizacional, se presenta como una actitud hacia el trabajo que
se refleja en el desempefio, en el grado de bienestar y en la satisfaccién laboral (Contreras
& Juarez, 2013), brindando una ventaja competitiva a la organizacion (Bumeran, 2018).
Asimismo, es una variable que pertenece al capital psicologico, propio del

comportamiento organizacional positivo (Contreras & Juarez, 2013). Cooke et al. (2019)
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consideran que aquellas personas que experimenten un bienestar psicologico saben como

superar estas situaciones adversas.

En base al Informe de Resiliencia del 2020, se resalta que solo el 30% de
trabajadores europeos son resilientes. De este grupo, el 15% se encuentra en empresas
que no promueven el bienestar y el 45% se encuentra en un ambiente que brinda un
programa completo de bienestar; asimismo, el 93% desea continuar en su lugar de trabajo
(AON, 2020).

Tomando como referencia lo anteriormente planteado, se requiere una
participacion activa del lider, donde este sea claro con sus actos, comparta informacion,
brinde feedback, acepte sugerencias, motive e inspire confianza (Kaiser, 2020). Sin
embargo, hoy en dia, los lideres asocian la felicidad y el bienestar con lo material; dejando
de lado al colaborador como ser humano (Castellanos-Redondo et al., 2020). En otras
palabras, estos lideres buscan que el trabajo se convierta en el centro de la vida del
colaborador, apoderandose de su autonomia e independencia; esto trae consecuencias
negativas para el trabajador (Sanin-Posada et al., 2019). Un lider con escaza resiliencia,
es capaz de transmitir, a los demas, sensaciones como el estrés, la fatiga, la actitud a la
defensiva y el neuroticismo. Ademas, esta incapacidad de manejar los cambios genera un

fracaso del manejo de la eficiencia de las organizaciones (Bargavi et al., 2017).

El papel de los lideres es clave para reestructurar a la organizacion y ayudarla a
sobrevivir durante y después de un problema. Requiere de ciertas cualidades y
comportamientos (Zufiiga, 2017) que le permitan adaptarse a las nuevas tendencias e
inspirar a su gente por medio del reconocimiento (Dirani et al., 2019). Ademas, debe de
considerar factores intangibles como la conciencia del bienestar (Yu et al., 2021), la ética,
la responsabilidad social corporativa y la felicidad (Castellanos-Redondo et al., 2020).
Todos estos son factores clave para desarrollar un programa integral de bienestar (Aon,
2020), donde se fomente y perfeccione la capacidad de la resiliencia, tanto en el aspecto

laboral como en el personal (Bumeran, 2018).

En otras palabras, desarrollar personas resilientes reforzando aspectos como las
relaciones interpersonales, las decisiones propias, el control interno, los pensamientos
positivos y el sentido/significado de la vida (Zufiiga, 2017). De esta manera el liderazgo
genera un impacto positivo sobre la resiliencia en el empleado (Salehzadeh, 2019).

Por otro lado, la resiliencia tambien influye en la capacidad para liderar
2



(Bargavi et al., 2017), lo que permitira que el lider aumente su productividad en un 12%
(Castellanos-Redondo et al., 2020).

Esta segunda variable, que es el Liderazgo, es la habilidad que tiene la persona
para guiar y mostrar el camino a los miembros de un equipo; inspirandolos a crecer y
desarrollarse (Ochoa Jiménez et al., 2020). Desde el punto de vista de la Psicologia
Positiva, se reconoce que el liderazgo genera bienestar (Wang et al., 2017). A su vez,
impacta en el comportamiento organizacional, sobre el desempefio y satisfaccion del
colaborador (Salehzadeh, 2019). Segun Holmberg (2016), es importante elaborar
programas que fomenten el desarrollo del liderazgo, donde se trabajen cualidades como
la autoeficacia y las habilidades politicas, o que le permitiria establecer una buena

relacion con sus trabajadores.

El constructo del Liderazgo nace del rasgo, el comportamiento y las diversas
situaciones (Geraldo et al., 2020). En referencia a lo anteriormente planteado, Salehzadeh
(2019) comparte un modelo altamente efectivo de clasificacion propuesto por Kano y
colaboradores en 1984, el Modelo de Kano. Donde el lider puede comprender la
relevancia que tienen cada uno de sus comportamientos sobre las actitudes que presentan
los trabajadores. Estas acciones han sido clasificadas en 5 categorias: comportamientos
imprescindibles que se refieren a las expectativas minimas de los empleados,
comportamientos unidimensionales, comportamientos atractivos que superan las
expectativas del trabajador, comportamientos indiferentes que no influyen en la
satisfaccion de necesidades y comportamientos inversos. En otras palabras, los

comportamientos impactan en la satisfaccion de necesidades y el desempefio.

Sobre esto, Geraldo et al. (2020) sefialan dos estilos de liderazgo. En primer lugar,
se encuentra el Liderazgo orientado a las personas, cuya base son las relaciones
interpersonales y los espacios de trabajo; también se preocupa por el bienestar y soporte
emocional del seguidor. En segundo lugar, se presenta al Liderazgo transformacional,
donde el lider es un coach que motiva y guia a la empresa hacia el crecimiento e

innovacion

En adicion, existe otra teoria que se centra en la relaciéon entre el lider y su
seguidor; con el nombre de LMX o Intercambio Lider-Miembro. Gupta y Sharma (2018)
comentan que esta relacion tiene como principio basico la calidad, la confianza mutua, la

obligacion, la lealtad y el respeto mutuo entre ambas partes. Aqui el colaborador recibe
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mucho mas tiempo, es orientado, tiene informacion, mas autonomia y apoyo emocional;
que tiene un efecto en su compromiso hacia el trabajo, sus deseos de permanecer ahi y su

desempefio.

Es por esto que, en baso a lo planteado anteriormente, el objetivo del reporte es
conocer la relacién que existe entre la Resiliencia y el Liderazgo en el ambito laboral.
Sobre esto, el presente reporte busca dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢ Qué tipo de

relacion existe entre la Resiliencia y el Liderazgo en el ambito laboral?



CAPITULO II: METODO

2.1. Criterios de Elegibilidad

A continuacion, se incluyen los criterios de elegibilidad de los articulos de investigacién

que seran analizados en funcion de la problemética y de las variables.

2.1.1. Criterios de Inclusién

Para la eleccion de los articulos de investigacion, se tomaron en cuenta las siguientes
pautas: a) revision literaria en diversas bases de datos, b) un intervalo temporal menor a 5
afos de antigiiedad (en estos afios hubo mayores investigaciones de la relacion entre ambas
variables), c) escritos en espafiol e inglés, d) de corte cuantitativos, €) con disefios
experimentales y cuasi experimentales, f) estudios que evidencian la relacion entren la
resiliencia y el liderazgo, g) estudios en lideres y colaboradores de empresas pertenecientes
al sector publico y privado, h) estudios que especifiquen el nimero de participantes, i)

estudios que especifiquen el cuestionario o escala empleado para medir las variables.

2.1.2. Criterios de Exclusion

Ademas de no cumplir con las pautas previamente sefialadas, se tomd en cuenta los
siguientes aspectos para dejar de lado algunos estudios: a) estudios de corte cualitativo, b)
previas revisiones sistematicas de la relacion entre ambas variables, c¢) abstracts o
resumenes, d) trabajos publicados en revistas de divulgacion, e) articulos en formato de

congresos, f) capitulos de libros, g) tesis y h) manuales.

2.2. Estrategia de busqueda

La busqueda fue realizada en los meses de Enero y Febrero del 2021, en las siguientes
bases de datos: Apa Psycnet, Ebsco Host, Proquest y Scopus. Para la investigacion, se
emplearon las siguientes palabras claves: Leadership, organizational leadership,
resilience, employee resilience, organizational behavior, work enviroment, y uncertain

times. Estos términos fueron combinados de la siguiente manera: organizational
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leadership/employee resilience/uncertain times; leadership/employee resilience/uncertain
times; leadership/resilience/work enviroment; organizational leadership/resilience/work
enviroment; leadership/resilience/organizational behavior y

leadership/resilience/organizational behavior/work enviroment/uncertain times.

Asi se recopilaron articulos publicados entre los afios 2016 y 2021; principalmente,
se revisaron estudios de texto completo que hayan sido revisados por pares; en otras

palabras, previamente revisado por expertos en la materia.

Tomando como referencia la metodologia PRISMA (Urrutia & Bonfill, 2010), en
toda la busqueda se logro identificar un total de 996 referencias; donde finalmente se
seleccionaron 7 articulos alineados con los criterios de inclusion (ver figural). A
continuacion, en la Figura 2.1, se muestra el diagrama de flujo donde se sintetiza el

proceso de seleccion final.

Figura 2.1
Diagrama de flujo del proceso de seleccion de articulos
Articulos identificados en Apa Psynet, Articulos identificados por otras
Ebsco Host, Proquest y Scopus fuentes
(n = 996) (n=1)

Avrticulos seleccionados después de
descartar duplicados Articulos excluidos (n = 950)
(n=987) e Resumen (n = 20)
e Acceso privado (n = 20)
e Tipo de documento (n = 6)
» e Rango temporal (n =510)
v e Tipo de documento (n = 57)
- e Otro campo de estudio (n = 272)
Articulos de texto completo seleccionados e Articulos irrelevantes (n = 65)

para revision

(n=37) Articulos de texto completos excluidos
(n=30)

v

e Investigacién Cualitativa (n = 20)

y e Variable dentro de otro grupo (n = 10)

Estudios incluidos en sintesis cuantitativa
(meta analisis)

(n=7)




CAPITULO IlI: RESULTADOS

Para el analisis de los siete articulos incluidos en el presente trabajo, se ha elaborado la

Tablas 3.1, 3.2 y 3.3. En ellas se muestran los datos principales de cada articulo, como

por ejemplo los instrumentos utilizados para evaluar la resiliencia y el liderazgo, la

confiabilidad y la validez, la relacion entre ambas variables, entre otros.

Tabla 3.1
Estudios seleccionados
Autor Afo Titulo Idioma
Nguyen, Kuntz, Employee resilience and leadership styles: The moderating ,
5 - 2016 : > L Inglés
Néswall y Malinen role of proactive personality and optimism
E:l:?aw, Samuely 2017  Resilience of Millennial Leaders in the Indian I.T. Industry Inglés
. Resilience, leadership and work engagement: The .
Wang, Liy Li 2017 mediating role of Positive Affect Ingles
Relationship between leader member exchange (LMX),
Gupta y Sharma 2018  high-involvement HRP and employee resilience on extra- Inglés
role performance
Can a supportive workplace impact employee resilience in a
Cooke, Wang y 2019  high pressure performance enviroment? An investigation of  Inglés
Bartram : .
the Chinese Banking Industry
Salehzadeh 2019  The effects of leaders' behaviors on employees' resilience Inglés
Kakkar 2019 Leader—member egchange and employee resilience: The Inglés
mediating role of regulatory focus
Tabla 3.2
Instrumentos de medicion de las variables
o Disefio de la Evaluacion de Evaluacion de
Autor N° P J N A .
Investigacion Resiliencia Liderazgo
4 Leadership
Nguyen, Kuntz, Naswall y 269  Experimental EmpRes Scale Empowerment

Malinen

Behaviours Scale

(continua)



Autor

Disefio de la

Investigacion

Evaluacion de
Resiliencia

Evaluacion de
Liderazgo

Nguyen, Kuntz, Naswall y

269 Experimental

EmpRes Scale

The leader's
contingent reward

Malinen behaviours Scale
Bargavi, Samuel y Paul 525 Experimental Lea_d £r's Personality Lea_d_e r's Personality
Resilience Inventory Resilience Inventory
Transformational
Wang, LiyLi 422 Experimental Resilience Scale Leadership Behavior
Inventory (TLI)
Gupta y Sharma 328 Experimental Employgi;%eesmence LMX-7
Employee Resilience The Empowerjjig
Cooke, Wang y Bartram 2,025 Experimental P yScaIe Leadership
Questionnaire
The Conner- The Conner-
Salehzadeh 468 Experimental Davidson Resilience Davidson Resilience
Scale (CD-RISC) Scale (CD-RISC)
Kakkar 139 Experimental Emplage Rpsilignce LMX-7
P Scale (EmpRes)
Tabla 3.3

Relacion entre Resiliencia y Liderazgo

Autor

Confiabilidad /Validez

Relacion entre Resiliencia y Liderazgo

Nguyen, Kuntz,

Naswall y
Malinen

Bargavi,
Samuel y Paul

Wang, Liy Li

Guptay
Sharma

Alpha de Cronbach: .72, .88y .94 en
resiliencia del empleado, liderazgo
empoderador y liderazgo de
recompensa contingente.

Alpha de Cronbach: .808, .706, .818,
.761, .875y .820 en los factores del
Liderazgo. Alpha de Cronbach: .788,
.805, .849, .858 y .856 en los factores
de Resiliencia.

Alpha de Cronbach: .79y .92 en la
Resiliencia y el Liderazgo

Alpha de Cronbach: .91 y .88 en LMX

y ER.

Validez

discriminatoria: .723 y .668 en LMX 'y

ER.

Se sugiere que el comportamiento de la
resiliencia en los empleados esta
significativamente relacionada con el
comportamiento del lider.

La resiliencia de los lideres mas jovenes esta
débilmente influenciada por sus rasgos de
liderazgo; en otras palabras, existe una
relacion significativa y debil.

La resiliencia, como recurso personal, y el
Liderazgo transformacional, como recurso
laboral.

El liderazgo y la resiliencia, como atributos
organizacionales y recursos personales.

(continua)
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Autor Confiabilidad /Validez Relacion entre Resiliencia y Liderazgo

Existe una relacidn fuerte y positiva entre el
Liderazgo Solidario y la resiliencia del
colaborador.

Cooke, Wang y Alpha de Cronbach: .93y .85 en
Bartram Liderazgo Solidario y Resiliencia.

Alpha de Cronbach: .724 en La relisiencia en el colaborador se encuentra

Salehzadeh A positivamente relacionada con los
resiliencia del colaborador. - )
comportamientos del liderazgo.
Alpha de Cronbach. .87 y .89 en La relacion entre el lider y el colaborador
Kakkar Resiliencia del colaborador y juega un rol importante en el desarrollo de la
Liderazgo resiliencia.

Analizando de manera mas especifica cada uno de los 7 estudios seleccionados,
se puede resaltar los siguientes datos. En relacion al afio de publicacion, estos articulos
se realizaron entre el 2016 y el 2019; todos en idioma inglés (ver Tabla 3.1) y cuentan

con un disefio investigacion experimental (ver Tabla 3.2).

Respecto a los instrumentos para medir la Resiliencia, se emplearon adaptaciones
de test previos. Este es el caso del Leader’s Personality Resilience Inventory, donde
Bargavi et al. (2017) afiadieron nuevos items en base a lo hallado en la literatura. Desde
otra perspectiva, Nguyen et al. (2016), Wang et al. (2017), Gupta y Sharma (2018), Cooke
et al. (2019), Salehzadeh (2019) y Kakkar (2019) elaboraron sus propias herramientas

donde buscaron indagar sobre la resiliencia en el colaborador.

De la misma manera, para evaluar el Liderazgo. Cooke et al. (2019) y Bargavi et
al. (2017) adaptaron sus pruebas en base a validaciones previas. En cuanto a Nguyen et
al. (2016), Wang et al. (2017), Gupta y Sharma (2018), Kakkar (2019) y Salehzadeh
(2019) se basaron en instrumentos pasados como el Leadership Empowerment
Behaviours Scale, The leader's contingent reward behaviours Scale, TLI, el LMX-7 y el

CD-RISC, respectivamente.

Asimismo, en la Tabla 3.3, se puede apreciar que todos los articulos muestran
informacidn sobre la confiabilidad y/o validez de las pruebas empleadas para evaluar las
variables; para el analisis estadistico se empled el Alpha de Cronbach y el Analisis

Factorial.

En cuanto a la relacion entre la Resiliencia y el Liderazgo, la mayoria de los

autores, demostraron que las variables si guardan una relacion positiva entre ellas; sin



embargo, Bargavi et al. (2017) sefialaron que los rasgos del liderazgo no influyen
fuertemente en que los lideres desarrollen la resiliencia. Por otor lado, Nguyen et al.
(2016), Cooke et al. (2019) y Salehzadeh (2019) sugieren que el comportamiento del lider
impacta sobre el comportamiento del colaborador. En adicion, Kakkar (2019) destaca la
importancia de la relacion entre el lider y el trabajador, sobre el desarrollo de la
resiliencia. Por otro lado, Wang et al. (2017), Gupta y Sharma (2018), comentan que
ambas variables son atributos organizacionales y personales que permiten generar un

efecto en el compromiso hacia el trabajo.

A continuacion, se desarrollaran de forma mas extendida, los aspectos relevantes

de los 7 articulos elegidos.

En primer lugar, Nguyen et al. (2016) proponen una investigacion cuyo objetivo
fue explorar las relaciones entre los estilos de liderazgo, la resiliencia en el colaborador
y, otras variables disposicionales como la proactividad y el optimismo. En cuanto al
aspecto teorico, se estudio a la resiliencia del empleado como un mecanismo que permite
que uno logre salir adelante después de una crisis 0 evento traumatico, de manera
optimista; como consecuencia de un liderazgo empoderado que trabaja con el
aprendizaje, la adaptacion y el networking. Para ello, se contd con una muestra de 269
profesionales de diversos rubros, principalmente el sector finanzas, salud y educacion. Se
evalud, con el Alpha de Cronbach, la confiabilidad de los materiales como escalas o
inventarios: el EmpRes Scale (o = 0.86), la Escala de los comportamientos de Liderazgo
Empoderado (o = 0.88) y la Escala de conductas de recompensas del lider (o = 0.93).
Ademas, se descubrid que existe una correlacion significativa entre la disposicion para el
cambio y los estilos de liderazgo; los autores sefialan que los comportamientos del lider
predicen las acciones resilientes del trabajador. Es por ello que es importante promover

y empoderar el liderazgo, ya que contribuye con la resiliencia.

En segundo lugar, Bargavi et al. (2017), se centraron en evaluar la relacion entre
el liderazgo de millenials y su resiliencia. Segun lo planteado por Luthans (como se cito
en Bargavi et al., 2016), el lider tiene la capacidad de elaborar una vision y transmitirla a
través del aprendizaje; siendo la resiliencia, la actitud optimista que permitira hacer
realidad esta visién. En otras palabras, es un componente esencial para desarrollar el
liderazgo; la adecuada gestion de la resiliencia, por parte de la Generacién Y, es muy

dificil y puede llevar a una mala eficiencia organizacional. En el presente estudio
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participaron 662 lideres millenials que trabajan en la industria tecnolégica de Chennal, al
sur de la India; con un cargo gerencial medio-superior. Por medio del Alpha de Cronbach
se conocid la consistencia de los constructos investigados y de los 6 factores del
Liderazgo. Los cuales son los atributos (o = 0.808), los estilos (o = 0.706), la eficacia (o
= 0.818), las preferencias (o = 0.761), las dimensiones psicologicas (o = 0.875) y la
satisfaccion (a = 0.820). Es importante mencionar que la Resiliencia también cuenta con
6 factores: la apertura (o = 0.730), la estabilidad emocional (o = 0.854), la extraversion
(o = 0.849), la amabilidad (a = 0.715), la conciencia (a = 0.719) y la autoestima (o =
0.746). Como resultado, se encontré que los rasgos del liderazgo tienen una débil relacion
con la resiliencia, pues no se ha explorado a profundidad las siguientes cualidades del
liderazgo: la habilidad para liderar, adaptarse satisfactoriamente, salir adelante a pesar de
las circunstancias, la comprension de lo que esta pasando alrededor y la autocomprension.
Por ello, los investigadores refieren que los lideres millenials tienen conocimiento de que
la gestion eficaz de la resiliencia debe presentarse con el fin de mejorar su

autocomprension y actuar de distinta manera a la usual.

En tercer lugar, la investigacion realizada por Wang et al. (2017) examina la
influencia que tiene la relacion entre la resiliencia y el liderazgo transformacional sobre
el engagement, donde las emociones positivas cumplen el rol de mediador. Al igual que
el estudio previo, se trabajo con lo que plante6 Luthans (como se cit6 en Wang et al.,
2017), donde afiade que aquellos con un nivel de resiliencia alto cuentan con muchos més
recursos personales que promuevan el engagement. Respecto al liderazgo, Seligman
(como se citd en Wang et al., 2017) lo reconoce como un recurso laboral relevante para
el bienestar y componente basico de la resiliencia. Para el proceso, inicialmente se
aplicaron 438 cuestionarios; sin embargo, no todos estuvieron correctamente llenos. Por
ello, la muestra final estuvo compuesta por 422 trabajadores del area de ventas de una
empresa dedicada a la Tecnologia de la Informacion que provee servicios de
comunicacion movil en el suroeste de China. Respecto a la parte estadistica, se trabajo
con los programas SPSS 17.0 y AMOS 17.0. Por medio del Alpha de Cronbach, se
encontrd que las pruebas empleadas son confiables, ya que los valores hallados se acercan
a 1 (0= 0.79 para la Escala de Resiliencia y a = 0.92 para el Inventario de Liderazgo
Transformacional); en adicion, se realizé un analisis factorial confirmatorio que verifico

el caracter distintivo de cada variable. Se concluyo6 que la relacion entre la resiliencia y
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el liderazgo impacta positivamente sobre el engagement; los lideres transformacionales
se centran en los aspectos emocionales y las necesidades de sus colaboradores para asi
brindar un apoyo que permite que ellos superen las adversidades de manera satisfactoria.
De esta manera, cada colaborador va formando su sentido de pertenencia hacia la

empresa.

En cuarto lugar, otro trabajo revisado fue el de Gupta y Sharma (2018), donde
investigaron cémo es que la relacion entre las variables Resiliencia del empleado (ER) e
Intercambio Supervisor-Subordinado (LMX) son mediadas por el engagement. Como
marco tedrico, la resiliencia fue abordada en base a lo planteado por Luthans. En cuanto
al liderazgo, se trabaj6 en base a la teoria del Intercambio Lider-Miembro (LMX), que se
enfoca en la calidad de la relacion entre el supervisor y el subordinado; una relacién de
confianza, lealtad y respeto mutuo. Aqui el empleado tiene mas autonomia. Para la
muestra se considerd a empleados de 3 diferentes empresas del metro, al norte de la India.
Inicialmente, se esperaba contar con 400 participantes, sin embargo, solo se obtuvo
respuesta de 328 personas que respondieron los 5 cuestionarios aplicados. Respecto a los
estadisticos, se encontr6 que el Alpha de Cronbach confirma la confiabilidad de las
escalas donde o>= 0.70 (a.= 0.912 en el LMX-7 y a = 0.88 en la Escala de Resiliencia
del empleado). Aqui los resultados identificaron que las variables LMX y ER influyen
positivamente en el desempefio, gracias al engagement. Ademas, se encontré que el
liderazgo se presenta como un recurso del trabajo, mientras que la resiliencia es un

recurso personal; ambas son cualidades que permiten predecir el engagement.

En quinto lugar, Cooke et al. (2019) estudiaron a fondo el papel que juega el
liderazgo y el apoyo de los compafieros, sobre la resiliencia de los empleados; la cual esta
moderada por la presion laboral. En relacion al marco conceptual, Bakker (como se citd
en Cooke et al., 2019) propone que el apoyo por parte del lider y de los compafieros
motivan al empleado; ademas, este soporte proporciona recursos personales y estrategias
laborales adecuadas para enfrentar efectivamente la alta carga laboral. Respecto a la
resiliencia, garantiza el éxito de la atencion al cliente y es importante para el entorno
laboral, como préctica de la gestion de los recursos humanos. A su vez, se conceptualiza
como cualidad personal dentro del Capital Psicologico. Por ultimo, se incorpora el
modelo COR, que explica como el lider y el comparierismo fomentan el afrontamiento,

la adaptacion y el bienestar. Se evalud a 2,025 trabajadores de 14 diferentes locales del
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rubro bancario, ubicados en Chengdu y Chongging en el sur oeste de China. En cuanto a
los estadisticos, el Alpha de Cronbach evidenci6 que la confiabilidad de la consistencia
interna de las variables es aceptable (a = 0.85 respecto a la Resiliencia y a = 0.93 en el
Liderazgo Solidario). Se encontro, en los resultados, que hay una fuerte relacion entre el
lider solidario y la resiliencia del empleado (B = .382, p <.001). Ademas, el apoyo de los
compafieros juntos con el liderazgo, se asocian positivamente con la resiliencia; su
relacion es més fuerte mientras exista una alta presion laboral. Lo que es un aporte muy

relevante para la literatura y el conocimiento del liderazgo en el contexto oriental.

En sexto lugar, Salehzadeh (2019) propone una nueva forma de clasificar los
comportamientos de los lideres y de esta manera indagar su efecto sobre la resiliencia.
Tomando como referencias a la literatura, existen 2 tipos de comportamientos:
comportamiento de liderazgo positivo y comportamiento de liderazgo negativo; que
generan un efecto sobre el desempefio y satisfaccion laboral. En base a esto, se trabaja
con el modelo de Kano para establecer una clasificacion mas detallada de las necesidades
de los clientes y los comportamientos de los lideres, en cinco categorias. Los
comportamientos imprescindibles, que son comportamientos que no generan satisfaccion
en los trabajadores a pesar de que se cumpla con lo requerido por el colaborador. Los
unidimensionales que, siempre y cuando se cumplan, satisfacen a los empleados. Los
atractivos, que a pesar de cumplir o no con las demandas solicitadas, generan satisfaccion.
Los indiferentes, aquellos que no generan insatisfaccion ni satisfaccion. Por ultimo, los
inversos, los que generan insatisfaccion al presentarse. Tomando como base lo anterior,
se realizd un estudio mixto que cuenta con tres etapas: 1) se realiz6 una entrevista con 30
trabajadores con el fin de recolectar informacion sobre los lideres y se identifico 46
comportamientos que influyen en la actitud del colaborador, 2) en base al Modelo Kano
y los comportamientos mencionados previamente, se trabajo con 482 personas con el fin
de establecer una clasificacion adecuada para las conductas previamente identificadas, y
3) en base a la clasificacion se elabord un cuestionario que mida el Liderazgo, el cual fue
aplicado a 468 personas, entre los 26 y 55 afios. Por otro lado, también se aplico a estos
ultimos colaboradores la Escala de Resiliencia de Conner-Davidson. Para el anélisis
estadistico correspondiente, se empled un Analisis Factorial Confirmatorio, que permite
evaluar la validez de la estructura interna de la herramienta que mide al Lider; aqui las

correlaciones son interpretadas en relacion a la actuacion y sus clasificaciones
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correspondientes. En relacion a la confiabilidad de la consistencia interna, se utilizé el
Alpha de Cronbach para las siguientes variables: comportamientos imprescindibles (o =
0.894), comportamientos unidimensionales (o = 0.746), comportamientos atractivos (o=
0.845), comportamientos reversibles (o = 0.972) y resiliencia del trabajador (a = 0.724).;
donde los instrumentos evaluados son validos. En base a lo anterior, se pudo concluir que
cada comportamiento del lider influye de distinta manera en el trabajador y su conducta
hacia la adversidad. Asimismo, los comportamientos atractivos y unidimensionales
mantienen una relaciéon mas fuerte con la resiliencia; los inversos generan un efecto

indirecto sobre esta Gltima variable.

Para finalizar, Kakkar (2019) se dedicé a investigar si la calidad del intercambio
lider-subordinado (LMX) influye en la resiliencia del colaborador. Como base tetrica del
Liderazgo, tomé la teoria LMX y afiadié que cada empleado puede comprender el estilo
de liderazgo de una manera distinta. Esto se debe a que se evalUan las respuestas y
acciones realizadas, por los supervisores, ante cada situacion, lo que permite al
subordinado brindar una valoracion en relacion a la confianza, reciprocidad y claridad en
la comunicacion. Por parte de la Resiliencia, se toma como referencia a Luthans (como
se citd en Kakkar, 2019), ademas de lo ya mencionado, sugiere gue esta capacidad no
solo debe darse ante situaciones adversas o conflictivas; también debe presentarse en
momentos positivos como las nuevas oportunidades laborales, el aumento de
responsabilidades, entre otros. Esta puede ser influenciada por el feedback brindado por
el lider y los diversos estilos de liderazgo existentes. Para poder medir estas variables, se
considerd una muestra de 139 empleados de 3 empresas del rubro de Tecnologia de la
Informacion en la India. A quienes se les aplicaron 3 evaluaciones relacionadas a las
variables del estudio. En adicion se trabajo con el programa SPSS, donde se encontro que
el Alpha de Cronbach confirma la confiabilidad de estos instrumentos (oo = 0.87 en el
EmpRes y a = 0.89 en el LMX-7). Se encontrd que el LMX tiene una relacion positiva
con la resiliencia del colaborador. En otras palabras, hay evidencias de que la interaccion
con el lider y sus comportamientos son vitales para promover esta habilidad de superar
la adversidad. Por ello, recomiendan capacitar a los lideres para que sepan como afrontar

los nuevos contextos; motivando y promoviendo la resiliencia.
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CAPITULO IV: DISCUSION

El presente reporte tuvo como pregunta de investigacion identificar el tipo de relacion
que existe entre la Resiliencia y el Liderazgo en el &mbito laboral.

Respecto a las caracteristicas de los estudios, se consideraron empresas del sector
privado con ambientes competitivos (Cooke et al., 2019); es el caso del rubro bancario,
de transporte y de las tecnologias de la informacion. Para la evaluacién respectiva de las
variables, se consideraron a personas que estén en contacto con otras personas y que
trabajen directamente con el cliente. A su vez, es importante afiadir que, Salehzadeh
(2019) realizé una entrevista previa a la aplicacion de las evaluaciones, con el fin de
obtener un mejor resultado en base a la opinion personal del empleado. Lo que le permitio
rescatar rasgos relevantes que ayudaron con la elaboracién de un instrumento mas certero

que evalle adecuadamente los comportamientos del lider.

En base a lo previamente sefialado, la mayoria de las investigaciones concuerdan
qgue ambas variables guardan una relacién entre si; presentdndose de dos diferentes
maneras. Por un lado, la resiliencia es considerada como un recurso personal que influye
sobre el desenvolvimiento diario del lider (Bargavi et al., 2017); permite que él sea
consciente de lo que esta pasando en el mundo y esté preparado para lo que esta por venir.
Esto facilita el desarrollo del autoconocimiento, pieza clave que le ayudara a ser mas
optimista y confiar mas en si mismo, en lo que puede llegar a hacer. Es decir, forma un
lider capaz de asumir riesgos y de adaptarse a las nuevas circunstancias. Por otro lado, de
acuerdo a Nguyen et al. (2016), Cooke et al. (2019) y Salehzadeh (2019), los
comportamientos y los estilos propios del lider promueven que sus colaboradores
desarrollen la resiliencia, esto les permite transformarse y avanzar ante cualquier
circunstancia nueva (positiva o negativa). Como se sabe, el lider es la cabeza de un equipo
y se encarga de guiar, iluminar, motivar e inspirar a los demas; incluso cuando no exista
un camino claro. En otras palabras, un lider que muestra empatia y comprende cémo el
cambio afecta a sus empleados, busca contagiar y promover habilidades que son

necesarias para estas situaciones.
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Es asi como surge el Intercambio Supervisor-Subordinado, un nuevo estilo de
Liderazgo que tiene como base la buena relacion entre el lider y el colaborador (Gupta &
Sharma, 2018; Kakkar, 2019). Cuando un miembro de la organizacion percibe que su
lider le brinda un constante apoyo y se preocupa por él como persona, experimenta un
estado de bienestar donde priman las emociones positivas y la seguridad. De esta manera,
este vinculo desarrolla una nueva perspectiva que impacta en la conducta y la actitud del
trabajador. Orientando sus acciones hacia un 6ptimo desempefio y forjando un sentido de
pertenencia fuerte. En consecuencia, la relacion entre el liderazgo y la resiliencia impacta
sobre otros constructos como el engagement, el desempefio, el optimismo y las
emociones positivas (Wang et al., 2017). Lo que garantizara el buen funcionamiento y el

éxito de las organizaciones, a pesar de las circunstancias que puedan estar pasando.

Sin embargo, el presente reporte ha presentado como principal limitacion la
escaza cantidad de investigaciones empiricas que vinculan directamente la Resiliencia y
el Liderazgo; pues hay mas acercamientos tedricos que abordan la relacion de ambas
variables (Bargavi et al., 2017). Ademas de otros estudios que relacionen estas dos

variables con otros constructos.

En ese sentido, esta investigacion sirve como base para elaborar capacitaciones
centradas en desarrollar competencias como el liderazgo y habilidades como la resiliencia
(Kakkar, 2019); preparando a los lideres y a sus equipos para que estén listos cuando
Ilegue un momento de cambio que exija el crecimiento del recurso humano y de la
empresa. Asimismo, conocer las formas en la que se presenta esta relacion, brindara a las
organizaciones una serie de alcances para mejorar la experiencia del colaborador;
gestionando acciones como actividades y beneficios enfocados en el trabajador como ser

humano.

Finalmente, este estudio se propone continuar estudiando empiricamente como se
presenta esta relacion en organizaciones de otros paises, tanto del occidente como del
oriente. Especificamente, aquellas que brinden servicios y mantengan un trato directo con
la poblacion en general. Ademas, se recomienda investigar mas sobre como se desarrolla
la resiliencia y el liderazgo en circunstancias donde la salud publica se vea afectada, en
episodios de crisis politicas y econdmicas, y en situaciones en las que se presenten nuevas
oportunidades de crecimiento profesional como ascensos, cambios de empleo y aumento
de responsabilidades, como lo plantea Kakkar (2019). Esto debido a que la resiliencia
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emerge en contextos que exigen adaptarnos a los cambios y salir adelante ante un evento
incierto por medio de una actitud positiva (Nguyen et al., 2016; Bargavi et al., 2017).
Esto permitira conocer el manejo de las variables desde otra perspectiva y contexto, lo

que impacta en la gestion de los recursos humanos y en la poblacion en general.
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CONCLUSIONES

El objetivo del presente estudio fue realizar una investigacion sobre la relacién
entre la resiliencia y el liderazgo en entornos laborales, mediante el analisis de articulos

cientificos. Las conclusiones son las siguientes:

= A pesar del pequefio nimero de investigaciones empiricas donde se relaciona
ambas variables, se logré confirmar que existe una relacion significativa entre la

resiliencia y el liderazgo.

= Adicionalmente, se rescata que ambas variables se asocian de dos maneras
diferentes: 1) la resiliencia influye en la ejecucion del liderazgo, 2) los
comportamientos y estilos de liderazgo cumplen un papel relevante sobre el

desarrollo de la resiliencia en el colaborador.

= Respecto a las bases tedricas existentes, estas respaldan la relacion e importancia
de ambas variables. Incluso, estas son base de la aparicidén de otros constructos

como el engagement, el desempefio y las emociones positivas.
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