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INTRODUCCION

El disminuir el indice de mortalidad de las pequefias y medianas empresas (Pymes) es prometedor
para México y por su relevancia también para la economia del Estado de Chihuahua y de Ciudad
Juarez. En la actualidad la supervivencia de las Pymes se encuentra en mayor riesgo debido a los
cambios provocados por la aceleracion de la crisis econémica y social detonada por el Covid-19
durante el periodo 2020-2023. El entorno provocado por estos sucesos permite contextualizar un
ambiente volatil, incierto, complejo y ambiguo (VICA), para visualizar la dindmica y turbulenta

realidad que produce en los lideres de las Pymes la sensacion de caos e insuficiente control.

Las Pymes en su generalidad son dirigidas por su fundador-propietario, siendo el lider el elemento
articulador y mediador de la organizacion, por lo que el estudio del Liderazgo Resiliente (LR) se puede
considerar como una alternativa para identificar los rasgos adecuados en la persona que dirige la
organizacion, asi como una solucion para incrementar la supervivencia de las empresas. El objetivo
de esta investigacion fue explicar los factores del liderazgo resiliente que inciden en la supervivencia

de empresas con al menos diez afios de supervivencia desde su establecimiento.

La estructura de la tesis comprende cinco capitulos: En esta primera parte se incluye el estudio y los
antecedentes sobre la relacién del liderazgo resiliente y la supervivencia de las Pymes, asi como la
necesidad de abordar su supervivencia en México y el estudio de la resiliencia de los lideres de las
Pymes al identificar los factores personales, interpersonales, de influencia y familiares desde la

perspectiva de un liderazgo resiliente.

En el capitulo dos se desarrolla la revisién de la literatura con las principales teorias que explican el
fendmeno; por lo que el marco tedrico inicia con la Teoria del Caos considerada una base sélida para
explicar la resiliencia de sus lideres en un sistema complejo, donde las Pymes experimentan la
supervivencia o el fracaso en momentos disruptivos en la sociedad. Las teorias de la resiliencia, el
liderazgo vy el concepto de LR, fueron analizados desde los estudios empiricos relacionados para
identificar los hallazgos encontrados y determinar la relacion entre ellos con respecto a los factores

del LR y su relacién con la supervivencia de las Pymes.

La metodologia empleada se describe en el capitulo tres, la cual se basa en un disefio mixto para
corroborar los resultados de la cuantificacion de las incidencias con las realidades expuestas por los
participantes. El alcance del enfoque cuantitativo es descriptivo, al considerar especificar los factores

del LR y su nivel de incidencia; en tanto la parte cualitativa del estudio opt6 por el método de la

1



fenomenologia, considerdndolo el mas apropiado para comprender las experiencias de los lideres

entrevistados.

El capitulo cuatro lo integran los resultados y el analisis. Dicho capitulo se divide en tres partes: En
la primera parte se aborda el enfoque cuantitativo de la investigacion donde se detallan los resultados
sobre el instrumento de LR; la segunda parte, corresponde al andlisis textual y conceptual de las
entrevistas a profundidad con el enfoque fenomenoldgico y por ultimo, se plasman los resultados de

la contrastacion sobre la informacion cuantitativa y cualitativa de la investigacion.

En la dltima parte se exponen las conclusiones de la investigacion con respecto a la generacion de
conocimiento en el area del liderazgo, las hipétesis y supuesto planteados, asi como la pertinencia
para la solucién de problemas especificos sobre la capacitacion de los empresarios y de esta manera

enfrentar riesgos futuros.

AUTOREFLEXION FILOSOFICA

En la busqueda de constituir una doble aportacion desde la dptica académica contribuyendo al
conocimiento del LR, asi como un aporte concreto a las Pymes con miras a su aprovechamiento
empresarial, se realiza un andlisis filosofico del concepto de liderazgo resiliente a partir de

autorreflexiones ontologicas, epistemoldgicas, axioldgicas y metodoldgicas sobre el concepto.

De acuerdo con Crissien (2004) “la ontologia es el estudio de la esencia, del ser como objeto de
estudio para lograr conceptos universales” (p.67), por lo que en un primer abordaje se pretende
entender el concepto de resiliencia desde una visién individual y como se ha desarrollado en el
entorno externo personal. En los diferentes roles personales, como mujer, madre, profesionista,
empresaria y docente me considero una persona resiliente, con la capacidad de aceptar los hechos que
ocurren, con la intencién de darle sentido y esperanza a la vida. Los cambios dramaticos e inesperados

en mi vida me han permitido experimentar esta capacidad y superar la adversidad.

Con respecto al liderazgo he desarrollado esta capacidad de acuerdo con los compromisos y
obligaciones a los que estuve vinculada en cada etapa y proceso de la vida. La aplicacion de las
estrategias y capacidades de liderazgo las he desarrollado por necesidades del momento, en ocasiones

sin ser consciente, designada o promovida, simplemente decides asumir responsabilidades grupales.

Como administradora y copropietaria de dos Pymes conozco la dificultad que enfrenta una empresa
2



de este tamafio a lo largo de su existencia. Por ejemplo, el director, gerente o administrador requiere
ser un lider capaz de capacitar y orquestar las funciones del personal. La blsqueda de esta
caracteristica puede representar un largo proceso de aprendizaje a partir de los logros y errores

cometidos.

Considero que es necesario desarrollar nuevos lideres en el marco de los desafios del momento, por
lo que es importante identificar los factores del LR en empresas que han sobrevivido mas de 10 afios.
Asi mismo, es factible que esta capacidad sea replicada en los responsables del control y toma de
decisiones en las Pymes para lograr que la empresa sobreviva las contingencias que enfrenta. Esta
posible solucion nace con la intencion de lograr que las Pymes alcancen un mayor grado de madurez

y crecimiento para convertirse en grandes empresas.

El siguiente aspecto por tratar es el epistemoldgico por lo que, se debe tener claridad en la esencia del
conocimiento de la resiliencia como un adjetivo calificativo del liderazgo. Avanzando en el
razonamiento se examina este concepto en las personas que sobreviven o sobresalen de los problemas
y situaciones de crisis de indole personal, familiar y laboral, a las cuales se les identifica como
resilientes. Para introducir la definicion de resiliencia, Cumming et al. (2005) sefiala que conlleva una
multiplicidad de orientaciones, dimensiones, usos y metodologia, por lo que es necesario abordar
ciertos aspectos que ayuden a delimitar la epistemologia del término. Lépez et al. (2016) utilizan la

siguiente definicion etimoldgica para posicionarla en el uso del castellano.
1. “El prefijo latino re- indica intensidad y reiteracion (como en rehacer, reinterpretar).
2. El verbo salire (brincar, saltar), que desemboca en salir y saltar.
3. El sufijo-nt- que indica agente, con en: arrogante, confidente.
4. El sufijo- ia que indica cualidad, como en: confluencia, frecuencia y sentencia
Todo junto indica: “la cualidad (-ia) del que (-nt) vuelve (re-) a saltar (salire)” (p.1).

Es asi como resiliencia, deriva del lat. resiliens, -entis, participio presente activo de resilire 'saltar
hacia atras, rebotar', replegarse’. Por tanto, la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE, 2021,

s.p.) lo define de la siguiente manera:

1. Capacidad de adaptacion de un ser vivo frente a un agente perturbador o un estado o situacion

adversos.



2. Capacidad de un material, mecanismo o sistema para recuperar su estado inicial cuando ha cesado
la perturbacion a la que habia estado sometido.

De acuerdo con Cortés (2010) los primeros usos del concepto resiliencia fueron en las ciencias exactas
para atribuir la capacidad a los cuerpos de resistir un choque. Posteriormente, el término empez6 a
ser utilizado en otras areas cientificas como la salud y la ecologia. Por lo que la epistemologia del
concepto se vio en la necesidad de ampliarse hasta llegar a definirse en el campo de la psicologia
como una capacidad de desarrollarse positivamente a pesar de la adversidad que generalmente resulta

en un desenlace negativo.

El abordaje tedrico de este estudio sobre el término resiliencia se aplica a un sistema abierto complejo,
el cual permite entender la sustentabilidad de los sistemas que cuentan con la capacidad de mantenerse
funcionando cuando se perturban, estas capacidades o cualidades pueden ser atribuidas a cualquier
sistema, por lo que el analisis etimoldgico no es posible limitarlo, ya que es aplicable a cualquier otro

sistema que conlleve una complejidad (Garcia, 2006).

De igual forma, la resiliencia acentda el potencial de la persona, la cultura y la naturaleza admitiendo
las particularidades de cada sistema al buscar un bienestar a través de la esperanza en un mundo
complejo (Rodriguez, 2009). Sin embargo, el mismo autor también enfatiza que la resiliencia no
puede ser considerada como la solucidn inmediata a todos los problemas, sino que requiere hacer un

recorrido considerando los cambios y la incertidumbre que puede permanecer en el sistema.

Estrada (2007) sefiala que durante la evolucion humana desatacan las acciones de los dirigentes de
paises, gobiernos y organizaciones; generalmente estas personas trabajan e influyen en el grupo para
lograr un propdsito comun, quienes son capaces de inspirar y ademas son reconocidos como modelo
para todos. Drucker (1955) afirmé que el éxito de cualquier organizacion depende del liderazgo; méas
aun la Academia Nacional de las Ciencias sugiere que las practicas tradicionales de liderazgo pueden
prosperar a partir de un nuevo examen a través de la lente de la resiliencia humana (National Academy
of Sciences, 2013). Atendiendo a lo anterior, en la investigacion se describen trabajos previos sobre

resiliencia y liderazgo para brindar orientacion y validacion del constructo centrado en la resiliencia.

La investigacion del liderazgo se ha enfocado en el papel del lider, al vencer los obstaculos o
dificultades de la organizacion y sus seguidores. Con su teoria camino a la meta, House (1996) es
posiblemente el mas reconocido autor con este enfoque, al responsabilizar al lider sobre el bienestar
de la estructura organizacional. También Kotter (1996) en sus estudios sobre como liderear el cambio,

aborda la eliminacion de obstadculos como labor del lider. Asi mismo, Burns (1978), por su parte
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considera con frecuencia las dificultades en la vida de los lideres historicos en sus estudios sobre el
tema. Si bien el enfrentar los obstaculos o dificultades puede ser relevante para un liderazgo efectivo
de acuerdo con Burns y Kaotter, este estudio analiza cuales son los factores que se relacionan con la
efectividad de un lider en la empresa y sus capacidades de reconstruccion continua de la adversidad.

Conger (2004) en su estudio sobre el desarrollo de capacidades de liderazgo menciona que las
habilidades de un lider varian en situaciones de cambio o al mantener el éxito, por lo que se puede
inferir que las dificultades son un factor que podria moldear este proceso. De acuerdo con Howard et
al. (2014) la superacion de crisis en la infancia de los lideres exitosos esta relacionado con su éxito

empresarial.

El abordaje axioldgico se refiere a los valores por lo que conociendo la importancia que tienen las
Pymes en la economia local, regional y nacional se percibe importante identificar diferentes
estrategias para lograr incrementar el indice de supervivencia de este sector econdmico. Una vez
identificadas se deberan buscar los canales adecuados para transmitir este conocimiento al sector
empresarial. El realizar esta investigacion da un sentido de empatia identificando practicas de apoyo
a los empresarios de Ciudad Juarez, Chihuahua al determinar las capacidades de los lideres que han

logrado la supervivencia de su empresa.

Las conclusiones se deben mantener con un analisis abierto y transparente considerando una posicion
honesta sobre los resultados, los cuales deben ser totalmente imparciales y no estar viciados por
creencias empiricas; la basqueda de la verdad y del conocimiento debe destacar sobre la creencia de
considerar al liderazgo resiliente como una estrategia para lograr la supervivencia de las Pymes en

ambientes de crisis.

En la categoria metodoldgica se precisan los métodos utilizados para construir y desarrollar el

conocimiento sobre el fenédmeno de liderazgo resiliente como una estrategia en tiempos de crisis:

o Identificar en la revisién de la literatura los factores como: rasgos, caracteristicas, capacidades y

competencias que identifiquen a un lider resiliente.
e Encuestas para medir las tendencias de cada factor.

e Con entrevistas a los empresarios identificar capacidades, caracteristicas, factores o rasgos que
de acuerdo con la narrativa de sus experiencias les permitié mantener activa su empresa. Del

discurso o narrativa se obtendran categorias de analisis.



o Identificar y explicar las coincidencias entre los resultados de la aplicacion de ambos métodos.



CAPITULO 1

LIDERAZGO RESILIENTE, SUS ANTECEDENTES Y PROBLEMATICA EN UN
AMBIENTE VOLATIL, INCIERTO, COMPLEJO Y AMBIGUO BAJO LA
PERSPECTIVA DE LA PYME

Los cambios acelerados que enfrentan las organizaciones hoy en dia provocados por las crisis
sociales, politicas y morales, permite considerar el liderazgo resiliente (LR) como una alternativa de
solucidn a la mortalidad de las empresas pequefias y medianas (Pymes); esta investigacion responde
a la posibilidad de analizar la interpretacion actual sobre el LR describiendo los factores que lo
integran en el &mbito de las organizaciones en una ambiente volatil, incierto, complejo y ambiguo
(VICA).

1.1 Antecedentes

Se desglosan a continuacién segun la propuesta de Chavarri (2017), en: empiricos, investigativos e
historicos, mencionando como primer punto que, a la fecha, son nulos los estudios que relacionen el
liderazgo resiliente (LR) con la supervivencia, por lo que se exponen a continuacion los antecedentes

empiricos e investigativos de cada una de las variables encontradas por los autores.

1.1.1 Antecedentes empiricos del LR

La postura de Everly et al. (2010), en su publicacién, The secrets of resilient leadership. When failure
is not an option, [Los secretos del liderazgo resiliente. Cuando el fracaso no es una opcion], se basa
en experiencias combinadas en manejo de estrés y liderazgo en medio de desastres, asi como el
liderazgo empresarial en tiempos dificiles. En esta investigacion se analizaron los factores resaltando,
la confianza, lealtad, el actuar decisivamente y con visién, optimismo, perseverancia y la

responsabilidad personal.

En el estudio de Pifia (2014), se propone un modelo de LR como una herramienta para el
mejoramiento de la productividad laboral en la industria. Este estudio considera las siguientes
caracteristicas en el empresario: iniciativa, creatividad, introspeccion, independencia, sentido del

humor, capacidad de interaccion, la ideologia personal y por altimo la esperanza activa.

En el mismo contexto, Martinez (2015), en su investigacion de los factores predictores de la
resiliencia organizacional, modelados con sistemas de ecuaciones estructurales, presenta un trabajo
de investigacion que proporciona fortalezas del LR en un ambiente industrial. En cuanto a los factores,
el estudio resalta el conjunto de cualidades del liderazgo para motivar e inspirar a las personas durante

una crisis.



El estudio exploratorio de Forster y Duchek (2017) identifico factores de resiliencia distintivos en el
liderazgo en el sector industrial. Los autores consideran que aun cuando se reconoce la resiliencia
como una necesidad para soportar la presion, son pocos los estudios que se enfocan en identificar los
factores de la resiliencia de los lideres. Como resultado de esta investigacion se determinaron 77
factores de LR en las siguientes categorias: individuales, situacionales y de comportamiento.

Por otra parte, Ramirez et al. (2018), en su investigacion expresan la siguiente interrogante, ¢Cuales
son los atributos del LR como competencia potenciadora en el talento humano?, aplicando su
estudio a un ambiente administrativo y orientando los factores del LR hacia la iniciativa, la creatividad

y el amor.

En la investigacion de Afonso (2019), denominada Liderazgo resiliente ante escenarios prospectivos,
sefiala que del LR emergen los siguientes valores: integridad, honestidad y la autodisciplina. También,
considera que estos atributos fortaleceran el liderazgo si se utilizan de la manera correcta en las

competencias interpersonales.

En adicion, en el articulo de Villa (2020), titulado: liderazgo resiliente pertinente para una sociedad
cambiante, toma como antecedentes a diferentes autores como Everly et al. (2010), Castifieira y
Lozano (2012), entre otros para describir el nuevo modelo de LR, sus caracteristicas y su pertinencia
para transformar las organizaciones. El autor resalta que los elementos de la resiliencia necesarios
para un lider son: introspeccion, independencia, la dimension relacional de la persona de crear

puentes, el gusto por la iniciativa, sentido del humor, creatividad y finalmente la moralidad.

En el campo de la educacion en el articulo, La aproximacion teérica al significado del liderazgo
resiliente, Mendoza (2020) hace una revision de literatura, determinando al LR como accion y estilo
implicito, identificando en si mismo los siguientes elementos: emocionalidad, creatividad, toma de
decisiones acertadas, el mejoramiento de procesos, cambios significativos con respecto a la vision del

problema, y por ultimo la espiritualidad.

Es evidente la presencia de estudios respecto al analisis y la determinacion de los factores del LR, no
obstante, existe la ausencia de investigaciones de este fendmeno en el contexto de las Pymes como un

factor determinante para la supervivencia.

1.1.2 Antecedentes investigativos del LR

De acuerdo con Chavarri (2017), los antecedentes investigativos son organizados por su método de

estudio, disefio, teorias y modelos que aproximan el fendmeno. La metodologia de los estudios
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previos de LR es de enfoque cualitativo: Bal (2020), Everly et al. (2020), Villa (2020) y Ramirez
et al. (2018). La carencia de estudios con enfoque cuantitativo permite proponer la creacion de un

instrumento para la medicion del LR.

1.1.3 Antecedentes empiricos de la supervivencia en las Pymes

Existen diversos estudios sobre la supervivencia de las Pymes, sin embargo, pocos atribuyen el
recurso humano como un factor determinante para disminuir su mortalidad. Ayala y Alcala (2015) se
enfocan en elementos de motivacion y compromiso en la profesionalizacion de la organizacion,
mientras Sanchez y Rios (2013) identifican el liderazgo como un factor diferenciador en las empresas

gue sobreviven en situaciones de crisis.

1.2 Planteamiento del problema

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2021), en México al
terminar el 2020 cerraron 21.7 % de las Pymes establecidas, derivandose una afectacién negativa del
personal ocupado del 19.68% en el pais; a nivel del estado de Chihuahua hubo una pérdida del 16.96%
de las Pymes. A consecuencia de esto, se presentd una desaceleracion mas aguda de lo anticipado en
el crecimiento global, lo que representd un importante riesgo para la perspectiva de una recuperacion
gradual del crecimiento y la estabilidad financiera nacional, de tal manera que el impacto de la crisis
economica en el empleo y en los ingresos laborales debilitaron ain mas la economia debido a la

disminucidn del consumo, y asi, se dificultd la recuperacion econdémica del pais.

Los estudiosos de la teoria administrativa como Heredia y Sainz (2020), asi como Sansores et al.
(2020) consideran a las pequefias y medianas empresas (Pymes) un objeto central de estudio debido
a la importancia que tienen en la economia de los paises. De acuerdo con los datos del INEGI (2018),
las Pymes en México representan el 99% de las empresas del sector privado y absorben el 52% del
empleo total del pais; Vivanco (2016) sefiala que, siendo las Pymes la plataforma econdmica de
nuestro pais, son motivo de estudio, debido a la alta tasa de mortalidad que alcanza desde un 50 % en

los primeros dos afios y hasta un 80% a los cinco afios de estar en operacién.

Considerando estas cifras de supervivencia y la continuidad de las operaciones de las Pymesse
perciben esenciales en el aparato productivo de México, asi como de sus municipios. La tasa de
mortalidad de las empresas en el 2020 en México, de acuerdo con Lozano (2020), al igual que en
otras regiones tendra consecuencias econémicas y sociales por el cierre comercial de mas de 200
paises y territorios provocado por la crisis de salubridad del Covid-19, iniciada en Wuhan, China'y

caracterizada por la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), como pandemia en marzo de 2020
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(Diario Oficial de la Federacién [DOF] 2020). El mismo autor afirma que posterior a la crisis de salud
se detonara una crisis econémica de proporciones que ain no se han podido dimensionar, pero que
expertos del Fondo Monetario Internacional (FMI, 2020) proyectan que sera mas fuerte que las crisis
econémicas de 2008 y la gran depresion de 1929. La Figura 1 muestra las tasas de crecimiento
presentadas por la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) tras los efectos causados en la
capacidad productiva por la pandemia del Covid-19 (Comisidon Econémica para América Latinay el
Caribe, [CEPAL], 2022).

Figura 1. Tasa de crecimiento del volumen de comercio 2018-2022
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Fuente: CEPAL (2022).

Desde el punto de vista de Noda (2020) con las caracteristicas anteriores podemos contextualizar la
crisis de Covid-19 como un ambiente VICA (Volatil, Incierto, Complejo, Ambiguo) al considerar
gue habia volatilidad en el entorno puesto que no estaba claro cuando serian la segunda y la tercer
oleadas de la pandemia, existia incertidumbre, pues nose podia predecir su resurgimiento y
propagacion. Ademas, la pandemia fue compleja al tratar de rastrear todas las vias de infeccion y dado
gue la mayor parte de la infeccién tomaba la forma de infecciones subclinicas, los sintomas eran
ambiguos y su contencién no fue sencilla. Por lo tanto, los problemas relacionados con el Covid-19
propiciaron un ambiente VICA (Alkhaldi et al., 2017).

Las medidas econdmicas consideradas por los gobiernos en Latinoamérica segln el Banco Mundial
(2020) para apoyar la liquidez del sistema y en especial a las Pymes, también fueron fundamentales
para el fortalecimiento del sistema econdémico, razén por la que en México se autorizaron medidas de
fortalecimiento para este sector en préstamos, para tal efecto se destinaron hasta 25 mil millones de

pesos en programas de apoyo (Senado de la Republica, 2020). Dicho lo anterior, se identifica una
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dificultad de supervivencia de las Pymes mexicanas ante las diferentes adversidades que se presentan

en su entorno.

Otro rasgo, es que el 58.33% de estas empresas son dirigidas por su fundador-propietario (INEGI,
2018). Al respecto, Ramirez et al. (2018), mencionan que el director se convierte en el lider, elemento
articulador y mediador de la organizacidn, por lo que recomiendan la basqueda de un perfil con ciertas
capacidades para estar preparado ante estas situaciones de crisis. EI LR se puede considerar como una

alternativa para estudiar los rasgos adecuados en la persona que dirige la organizacion.

En general, con un ambiente de cambios acelerados y de crisis sociales, politicas y morales que
enfrentan las organizaciones hoy en dia, se debe considerar el LR como una alternativa de solucion a
la mortalidad de las empresas, analizando la interpretacién actual sobre este concepto, su utilidad y
aplicacién en el ambito de las organizaciones y la sociedad en general. Para analizar este concepto es
necesario abordar, el fenémeno del liderazgo, el cual puede ser definido como “la influencia que se
aplica a un grupo determinado de personas con el fin de cumplir ciertos objetivos y metas que logran

satisfacer las necesidades del grupo” @Afonso, 2019, p. 29).

Para Zapata (2004), las Pymes tienen varios problemas internos y externos, unos se refieren a sus
deficiencias de gestion, falta de liderazgo y poca autonomia de los empleados para el logro de los
objetivos, los cuales generalmente estdn relacionados con el proyecto de vida personal del
empresario. Otros, se refieren a los factores externos, como a la economia, la politica y la tecnologia,
debido a esto concluye en su estudio que las Pymes tienen una problematica integral. También,
Navarrete y Sansores (2011), sefialan que “las Pymes mexicanas tienen dificultades para sobrevivir
y crecer, ademas que se caracterizan principalmente porque quienes las manejan carecen de
formacidn en habilidades empresariales, conocimiento en sistemas de informacion, conocimiento del
mercado, asi como problemas de comercializacion y falta de vinculacién con programas para el

desarrollo de innovacion tecnologica” (p. 24).

Al respecto, Mite (2018) sefiala que existe escasez de conocimientos en direccién de las Pymes. Los
estudios de Villa (2020), Ramirez et al. (2018) y Afonso (2019) avalan el tema central del liderazgo
con un enfoque resiliente y no descartan que existe una problematica integral, pues la alta mortalidad
de las empresas no obedece a una sola influencia. Adicionalmente, también se considera la
personalidad del empresario como un factor importante para asegurar una empresa sana en resultados

y sostenible en el tiempo (Vivanco, 2016; Sanchez y Gonzélez, 2016).

En un mundo VICA con constantes cambios donde se esta expuesto a que todo lo que se considera
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normal, cotidiano, natural y controlado cambie abruptamente por situaciones externas, es necesario
pensar en alternativas para dar resultados, lograr objetivos ya previstos, aprovechar las circunstancias
e identificar y desarrollar recursos que ya existian y que se desconocian. En estas circunstancias, 10s
directores o gerentes de las Pymes deben buscar tener las capacidades necesarias para afrontar la
situacion de crisis financiera y emocional que se presenta y poder seguir con los objetivos trazados,
mas aln valorar si las crisis anteriores les permitieron tomar acciones o disefiar estrategias para estar
mejor preparados en la actualidad y finalmente, analizar el alcance del capital de trabajo en los

periodos de crisis que les permita enfrentar situaciones adversas.

En la investigacion de Heredia et al. (2020), se concluye que las Pymes son las mas afectadas por el
brote de la pandemia del Covid-19, y que son las organizaciones que tienen las peores consecuencias
en el futuro inmediato, razon por la que es responsabilidad del empresario de las Pymes buscar
estrategias que le ayuden a conservar su empresa, adoptar nuevas formas de gestion, enfrentar

problemas financieros para no cerrar sus negocios, entre otras.

Con esta vision, es importante y necesario ocuparse del estudio de la resiliencia de los lideres de las
Pymes por dos razones fundamentales. Primera; porque la investigacion sobre las capacidades desde
la perspectiva de un liderazgo resiliente en las Pymes es escasa y segunda; por la importancia de las

Pymes en el tema econdmico de los paises.

1.2.1 Preguntas de investigacion

e /Cbmo los factores del liderazgo resiliente contextualizan e inciden en la supervivencia de las

Pymes en ambientes VICA?

e ;Cudles son los niveles de incidencia de los factores de liderazgo resiliente en la supervivencia

de las Pymes en un ambiente VICA?
e ;Cuadles son los factores del LR que inciden en la supervivencia de las Pymes?
1.3 Justificacién

Debido a que la supervivencia de las Pymes ha sido una preocupacion constante, disminuir el indice
de mortalidad de estas es prometedor para el pais por su gran relevancia en la economia a niveles:
nacional y local (Gonzalez, 2020; Garcia, 2020). En la actualidad la supervivencia de las Pymes se
encuentra en mayor riesgo, de acuerdo con estudios realizados en 2020 se estima que los indicadores
de supervivencia de estas empresas pueden disminuir sustancialmente, segun las cifras del Consejo
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Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL, 2020), dado el deterioro
social y econdmico de México durante la pandemia del Covid-19, pues méas de 500 mil empresas
formales cerraron en el 2020 y el prondstico de reduccion del Producto Interno Bruto (PIB) es de -
10.02% al término del afio.

Sansores et al. (2020) plantean que la mortalidad de las Pymes generalmente se atribuye al fracaso en
la gestion de los recursos por parte de los gerentes y/o propietarios. Desde esa perspectiva, los
fundadores y directivos como activos para la supervivencia de estas empresas son los principales
beneficiarios de esta investigacion; representando el ente articulador entre las capacidades de los
recursos y las condiciones del entorno del negocio. En ese sentido resulta necesario identificar los
factores intrinsecos sobre el liderazgo y profundizar el analisis del contexto en el que se desenvuelven

los directores de las empresas que condicionan la sobrevivencia de estas en situaciones emergentes.

Las Pymes en general son empresas con gran significado en el crecimiento de la economia de un pais,
representan fuentes importantes en la generacion de empleos; investigadores como Soto et al. (2018)
enfatizan en la promocion de estas organizaciones enfocandose en el crecimiento para que logren el
equilibrio real de la economia nacional entre inversiones extranjeras y el capital nacional para
fortalecer el tejido empresarial. Al respecto, se percibe que, en Ciudad Juarez, México las Pymes se
han rezagado desde hace mas de una década, por lo tanto, su porcentaje de contribucidn a la economia
local es muy por debajo de lo que se esperaria de este sector. Por consiguiente, los resultados de esta
investigacion se vuelven criticos para reconocer los procesos que pudieran incentivar a estas empresas

a sobrevivir y desarrollarse.

De acuerdo con Soto et al. (citado por Calzada, 2014), “el mayor desafio que tienen los duefios y/o
administradores de las Pymes es crecer y generar el flujo de efectivo requerido para sus operaciones,
por lo tanto, deberan desarrollar habilidades para la formacion de un equipo adecuado de trabajo,
implementacion de sistemas y ejercicio de una verdadera funcion de liderazgo” (p. 94). El
duefio/administrador debe saber que existen estrategias para incrementar o mantener las utilidades,
asi como de sistemas y procesos para que la empresa sea rentable y funcione adecuadamente, ain sin
su presencia. Los resultados de estas habilidades pueden hacer la diferencia entre sobrevivir y

desarrollar el negocio.

Esta investigacion analiza la realidad de los negocios que sobreviven en tiempos de crisis, para
identificar los factores que inciden en las empresas que no fracasan y cierran. Por otro lado, “cuando

la teoria y la realidad son coincidentes, donde los resultados y las practicas de administracion de una
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empresa exitosa coinciden con lo planteado en un marco teorico y conceptual, significa, que los
conceptos o factores identificados se pueden utilizar para proponer un modelo a seguir en aquellos
negocios que estén en la pelea actual por mantenerse a flote o sobrevivir” (Soto et al., 2018, p. 94).

La propuesta de un modelo de LR que auxilie aestandarizar la manera de dirigir y no dejar fuera
puntos criticos en la administracion de las Pymes en tiempos de crisis es una oportunidad para generar
teoria que sea de utilidad y entender las relaciones existentes entre los factores predictores del LRy
que pueda ser utilizada por las Pymes establecidas en Ciudad Juarez, México que deseen superar con

éxito los impactos de cambios disruptivos en el entorno empresarial de donde operan.
1.4 Objetivo general

El propésito de esta investigacion es explicar los factores del liderazgo resiliente que contextualizan

e inciden en la supervivencia de las Pymes en ambientes VICA mediante un modelo.
1.4.1 Objetivos especificos

o Determinar los niveles de incidencia de los factores del liderazgo resiliente que inciden en

la supervivencia de las Pymes en un ambiente VICA.
e Describir los factores de liderazgo resiliente que inciden en la supervivencia de las Pymes.
1.5 Hipotesis y supuesto

En esta seccion se exponen las hipdtesis y supuestos a comprobar en este proyecto. Las primeras

cuatro corresponden a las hipotesis del enfoque cuantitativo y el supuesto uno al enfoque cualitativo.

e Hi.- Las caracteristicas personales influyen de manera significativa en la supervivencia de

las Pymes de Ciudad Juarez, Chihuahua.

e Ha.- Las relaciones interpersonales influyen de manera significativa en la supervivencia de

las Pymes de Ciudad Juarez, Chihuahua.

¢ Has.- La influencia impacta de manera significativa en la supervivencia de las Pymes en
Ciudad Juarez, Chihuahua.

e Has.- Las relaciones familiares y de amistad influyen de manera significativa en la

supervivencia de las Pymes en Ciudad Juarez, Chihuahua.
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Si1.- El liderazgo resiliente es una estrategia para la supervivencia de las Pymes en Ciudad

Juarez.
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CAPITULO 2
UNA VISION TEORICA DEL LIDERAZGO RESILIENTE

Las Pymes han experimentado la supervivencia o el fracaso en momentos disruptivos en la sociedad,
por lo que la Teoria del Caos (TC) con un enfoque hacia los sistemas dindmicos es una base solida
para iniciar la explicacion del fendmeno de la resiliencia de sus lideres en un sistema dinamico,
abierto y complejo. Este capitulo expone y delimita el marco teérico de la investigacion, los temas
que predominaron en esta fase son: la teoria de caos, resiliencia, liderazgo, liderazgo resiliente,
ambientes VICA y supervivencia de las Pymes. A partir de esto, se analizaron los estudios empiricos
relacionados con cada tema para identificar los hallazgos encontrados y determinar los factores del

LR y su relacion con la supervivencia de las Pymes.

Primero; se analiza el concepto de la resiliencia con la intencion de validar con diferentes autores
tales como; Rebollo, 2003; Kotliarenco y Fontecilla, 1997; Villa, 2020; Luthar y Becker, 2000;
Garcia-Vesga y Dominguez, 2013; Garcia y Garcia, 2016; y Aguilar-Maldonado et al., 2019 que este
constructo es utilizado en las areas sociales. El tema de la resiliencia no solo aborda sus definiciones,
sino también la revision sobre los factores determinados en las escalas de medicion con el propdsito
de identificar variables utilizadas en los estudios de resiliencia y su coincidencia en las variables de
medicion del LR segun Connor y Davidson, 2003; Friborg y Martinussen, 2003; Wagnild, 2009;
Palomar y Gomez, 2010.

La revision de la literatura incluye también una revision histérica sobre el liderazgo resiliente de
acuerdo con Lapo y Jacome, 2015; Estrada y Dutrénit, 2007; Chiavenato, 2007 y Jiménez, 1987.
Adicionalmente, se hace una descripcion de las diferentes corrientes tedricas (enfoque de los rasgos,
enfoque conductual, enfoque de la contingencia, liderazgo transaccional, liderazgo transformacional,
de servicio, espiritual, entre otros), identificando los factores en los que se orienta cada uno de estos

enfoques.

Finalmente, en el razonamiento sobre el resultado del conocimiento de la resiliencia y el liderazgo,
se aborda el andlisis del LR, primeramente, exponiendo los estudios que anteceden a esta
investigacion sobre el tema para extraer de sus resultados la definicion del concepto, asi como los

factores que determinan el LR en las investigaciones.

2.1 Teoria del Caos (TC)

Los postulados de la teoria del caos de acuerdo con Sénchez y Gardufio (2007), se sustentan, en la
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condicion de incertidumbre y contingencia en cualquier forma de viday en la dindmica de los sistemas
caoticos con su dependencia en las condiciones en las que se producen, por lo que no existen fronteras
disciplinarias para delimitar su estudio. La TC es fundamental en las ciencias de la complejidad, ya
que con ella es posible predecir como ciertos sistemas evolucionan a pesar de su enorme dificultad y

la inconsistencia en las ciencias (Martinez, 2018).

Citando a Madrid (2010), la TC aborda la Teoria de los Sistemas Dinamicos en tres vertientes; la
primera relacionada con la mecanica racional de Isaac Newton, la segunda, introduce a Laplace en la
mecanica racional y la tercera, la Teoria General de Sistemas expuesta por Poincaré. Con la vision de
un sistema dinamico y las caracteristicas propias de su complejidad, las Pymes presentan un contexto
particular para el desarrollo de esta teoria como detonante de los elementos necesarios para que se

demuestre la resiliencia de sus agentes internos.

2.1.1 Teoria de Sistemas

Como lo describe Ackoff (1971), la propuesta metodol6gica fundamentada en la Teoria General de
los Sistemas (TGS) resulta enormemente fructifera para explicar la problemética de la organizacion
como un sistema integrado por subsistemas (Ackoff, 1971; Garcia, 1995). La TGS surge de las
publicaciones de Bertalanffy entre 1950 y 1968, sin embargo, él reconoce que ya existian una serie

de aportaciones anteriores en torno a la idea de un sistema (Rivas, 2009).

La TGS no intenta resolver problemas o encontrar soluciones convenientes, sino aplicar a la realidad
basada en experiencias, teorias y formulaciones de conceptos, pues su disefio permite explicar y
analizar los fendmenos reales a través del estudio de las totalidades y de las interacciones de los
agentes internos y externos con su medio (Castillo et al., 2015). Esta vision comprende crear y
desarrollar capacidades internas en la organizacién para habituarse al entorno y lograr enfrentar la

situacidn actual y futura.

Existen diversas clasificaciones acerca de los sistemas de acuerdo con Ackoff (1971), quien considera
aspectos como propiedades, funciones, configuracion, grado de complejidad y ambito, entre otros,

mencionando como principales los siguientes:

a) Simples o complejos. Los Gltimos se componen por subsistemas y a su vez, pueden tener otros

subsistemas hasta lograr la unidad basica que es un sistema simple.

b) Abiertos y cerrados. Los sistemas abiertos se comunican, relacionan e intercambian entre si. En

los sistemas cerrados no hay intercambio de materia, ni sistemas externos, por lo que no existe
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ninguna influencia entre ellos.

Los fendmenos complejos son una interrelacion de sus partes que actiian entre si de acuerdo con la
TGS (Rivas, 2009). En este orden de ideas la propia TGS, aplicada a las organizaciones, incorpora a
las Pymes como sistemas abiertos integrados por subsistemas coordinados armoniosamente en el

medio ambiente definiéndolos como un sistema organizacional.

2.1.2 Teoria de la Organizacion

Una vez identificadas las Pymes como un sistema abierto, Ledesma y Armijo (2018) hacen la
transicion hacia la definicion de la organizacion como un Sistema Adaptativo Complejo (SAC), la
cual se encuentra integrada por componentes auténomos denominados agentes, que son
interdependientes y se relacionan a través de un denso tejido de interconexiones, los cuales se
comportan como un todo en términos de aprendizaje y adecuaciones a las transformaciones del medio

ambiente.

El capital humano como componente del sistema transmite la complejidad a la organizacion, a su vez,
este le aporta su propia complejidad, luego entonces, las capacidades de las personas que la integran
son las que definen las propias capacidades de la empresa (Roque, 2017). Acogiendo el postulado de
la teoria de SAC, una organizacion gque permite que sus elementos y el entorno se ajusten, es la méas
adecuada (Rivas, 2009). Siendo el capital humano el recurso de mayor peso en las Pymes su grado

de complejidad se ve directamente relacionado con esta afirmacion.

De acuerdo con lo mencionado por Ledesma et al. (2018), un principio basico de la teoria de sistemas
complejos adaptativos afirma que toda alteracion en un sector se extiende a través del conjunto de
relaciones de la propia estructura del sistema, y en situaciones de crisis genera una reorganizacion,
gue a su vez, implica nuevas relaciones, modificaciones en los elementos, asi como en su
funcionamiento. Los SCA buscan pautas, para interactuar con el entorno, aprenden de la experiencia

para lograr un desenlace positivo en la adaptacion después del caos (Garcia, 1995).

De ahi, emergen las propiedades de los sistemas respecto a la vulnerabilidad de las estructuras de los
fendmenos perturbadores y también a la resiliencia, definida como capacidad de retomar su condicion
original después del efecto perturbador o de la crisis. Por lo tanto, en la medida que las organizaciones

sean vulnerables a las crisis tendran que demostrar su capacidad de resiliencia.
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2.1.3 El caos y la organizacion

Al conceptualizar a las Pymes como sistemas complejos, es posible considerar validada que la teoria
del caos es un marco prometedor en la explicacion de la evolucion de las organizaciones y las
complejas interacciones de sus componentes internos y externos (Levy, 1994). No obstante, también
se pueden encontrar planteamientos contrarios como lo sefialado por Pidal (2009) respecto al
planteamiento clasico sobre la gerencia en la que “pone su énfasis sobre el control, el orden y los
hechos previsibles; en cambio, los eventos no controlables como, el desorden, la incertidumbre y el
caos, han sido considerados adversos a la nocién de organizacion, por lo tanto, deben ser eliminados

de la empresa” (p. 49).

En contradiccion con el enfoque tradicional autores como Nonaka y Takeuchi (1996), afirman que lo
caotico y el desorden son caracteristicas inherentes de la organizacion y que todas las batallas de los
directivos contra las alteraciones por las que transitan las organizaciones, son realmente una
coyuntura ideal para la creacién. Mintzberg (1982) reflexiona en el mismo sentido, sefialando que el
conducir una organizacion de forma cadtica, la mantendrd permanentemente en un estado de
revolucion, aceptara con satisfaccion la poca estabilidad y considerara el caos como una herramienta
para sobrepasar sus limites. Al avanzar en el razonamiento del estudio, los tiempos disruptivos
ofrecen a las Pymes y a sus integrantes la oportunidad para identificar capacidades de supervivencia

y evolucidn.

2.1.4 Ambientes VICA y las Pymes resilientes

El ambiente con caracteristicas de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad ha sido
identificado con el acrénimo VICA y se ha transformado en un contexto para definir las propiedades
de los tiempos modernos. El origen de esta técnica data de 1986, en el Colegio de Guerra del Ejército
de Estados Unidos de América, sin embargo, la imposicion publica del término inici6é en 1991 con el
objetivo de fomentar un liderazgo en un entorno cadtico provocado por los cambios sociales, politicos

y tecnoldgicos que se vivieron en esa época (Terlato, 2019).

Al igual gque en el pasado, actualmente se vive una situacion agitada, en una sociedad con constantes
cambios y transformaciones que provocan modificaciones en el comportamiento de los sistemas de
organizacién y en los lideres que las dirigen. En este escenario, las personas e instituciones tienen la
posibilidad de percibir la adversidad y el poco control que producen el entorno turbulento y dindmico.
Las caracteristicas del entorno VICA permiten visualizar esta dindmica y su realidad produciendo en

los lideres de las Pymes la sensacion de caos y poco control (Arroyo, 2021).
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Cuando los tiempos son volatiles se desconoce el como y el cuando se puede producir un cambio, en
estas circunstancias las Pymes deben aprovechar las fortalezas y minimizar las debilidades. Es posible
obtener provecho de esta propiedad con un cambio de estrategias o desarrollando nuevas tacticas que
permitan una adaptacion flexible a la circunstancia actual, sin que esto afecte el rumbo estratégico
definido (George, 2017; Lemoine, et al., 2014). Tal vez el lider no tendré el control sobre el grado de
volatilidad, sin embargo, la capacidad para manejarla si la puede aumentar.

La incertidumbre se comprende como una realidad poco previsible, llena de conjeturas,
aproximaciones, con limites borrosos y comportamientos desconocidos; en estas condiciones de
inseguridad el emprendimiento de nuevos trabajos o negocios debe aprovechar el amplio alcance de
la informacion como una alternativa para enfrentar la disrupcion (Lemoine et al., 2014; Liduena,
2015).

De acuerdo con Villa (2020), con la complejidad es dificil comprender el panorama del presente y
aun mas predecir el futuro. Por su parte George (2017) reflexiona sobre las capacidades de los lideres
en su claridad y apertura de visién por la complejidad que presenta el ambiente y su dificultad para
predeterminar las estrategias. Por tanto, un empresario Pyme debe enfocarse en los factores que

considere que le dan una vision estratégica para atender la complejidad del momento.

La ambiguedad es la caracteristica que define la incapacidad de identificar las oportunidades y
amenazas sobre una situacion (Villa, 2020). Para enfrentarla, el lider debe desarrollar la capacidad de
escuchar, también el cuestionarse sobre lo que esta sucediendo Yy accionar paso a paso para encontrar
la forma de lograr los objetivos; cada una de las elecciones que tome deben contribuir a la decision,
ya que no se considera productivo el exceso de informacion (Kail, 2011; Lemoine et al., 2014;
Ledesma et al., 2018). Terlato (2019) sugiere a los lideres “contar con rasgos de autoconocimiento,
confianza en si mismo, autenticidad, empatia en la gestion de las relaciones, asi como la capacidad

de instalar una conciencia colectiva” (p. 17), para sobrellevar estos entornos.

Dicho lo anterior, el liderazgo se percibe como elemento clave para enfrentar el ambiente VICA como
resultado de la disrupcion y el entorno necesario en el desarrollo de la resiliencia del lider al integrar
factores individuales, conductuales y situacionales. El entono VICA exige que la estructura de la
organizacién sea flexible al aceptar el cambio, también que pueda modificarse, reconstruirse
facilmente y satisfacer las necesidades presentes. Por lo que se considera al liderazgo
transformacional como una manera efectiva para desarrollar la direccion en la resolucién de las crisis

actuales en el mundo (Dartey-Baah, 2015).
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Desde el punto de vista de Noda (2020), es posible contextualizar el Covid-19 como un ambiente
VICA, donde hay volatilidad con la aparicion de nuevas oleadas de infeccion, existe incertidumbre
por la dificultar al predecir su resurgimiento y propagacion. Ademas, la pandemia de Covid-19 es
compleja porque no se pueden rastrear todas las vias de infeccion dado que se identifican diferentes
sintomas, estos son ambiguos debido a que su contencion no es sencilla. Por lo tanto, los problemas
y consecuencias relacionadas con el Covid-19 se desarrollan en un ambiente VICA con lo que ponen
a prueba la capacidad de los lideres de las Pymes para desarrollar factores de resiliencia como
estrategias de liderazgo para la supervivencia en sus organizaciones, asi como consecuencia del

impacto de un cambio social irreversible hacia la normalidad.

2.2 Resiliencia

“El término resiliencia tiene su origen en el idioma latin, resilio que significa volver atras, volver de
un salto, resaltar, rebotar, este concepto se empez6 a utilizar en la fisica y expresa la cualidad de los
materiales a resistir la presion, doblarse con flexibilidad y recobrar su forma original” (Rebollo, 2003,
p. 2). La adaptacion del término en las ciencias sociales se utiliza para identificar las caracteristicas
en los sujetos que viven en situaciones de gran riesgo, pero que psicoldgicamente se han desarrollado
saludables y prdsperos, esta capacidad no limita a las personas a resistir, también permite el
reconstruirse y superar la adversidad, es un reflejo de la posibilidad de obtener un efecto positivo de
una causa negativa, por lo que esta misma condicion es un calificativo para las organizaciones
(Kotliarenco et al., 1997).

A continuacion, Kotliarenco et al. (1997, p. 5) exponen algunas de las definiciones que desde el

campo social, se han desarrollado en torno a este concepto:

e Es una capacidad que permite salir de la adversidad, para poder adaptarse, recuperarse y tener
acceso a una vida con significado y productividad.

e Una persona puede enfrentar de manera regular sucesos en su vida que son de mucho estrés y
superarlos exitosamente; lo cual implica una baja vulnerabilidad ante sucesos del mismo tipo en
el futuro.

e Duelo entre situaciones de la vida que suelen ser perjudiciales y repetitivos.

e Un humano es capaz de enfrentar las situaciones de la vida, tiene la capacidad de superarlas y
convertirse por las mismas.

e Las personas cuando se enfrentan a un trauma, tragedia, amenaza o a fuentes de tensién de

importancia entran a un proceso de adaptacion ante estas situaciones, las cuales pueden ser:
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problemas familiares, relaciones personales, problemas contra la salud, o causas de estrés ya sea

en lo laboral o en lo econdmico.

También cabe sefialar que Villa (2020) define la resiliencia como “la competencia que logran ciertas
personas para afrontar situaciones dificiles y desalentadoras, con respuestas positivas que les permiten
salir airosas o reconducir mirando el futuro con optimismo” (p. 82). Similar a esta definicién es la
de Luthar et al. (2000), quienes la definen como un “proceso dinamico que abarca una adaptacion
positiva dentro del contexto de adversidades significativas” (p. 544). Acorde con esto, llamar a una
persona resiliente seria incorrecto en el Iéxico social, considerando que es posible describir un patron
general de la resiliencia, un patrdn resiliente o con caracteristicas de la resiliencia como se pretende

conceptualizar al liderazgo resiliente.

En la actualidad, es complejo definir el término de resiliencia por considerarse un constructo ambiguo.
En el area social es necesaria mayor claridad respecto a las exposiciones tedricas alrededor de su
definicion, sin embargo, es posible determinar los factores de un patron general de resiliencia y
construir un modelo resiliente que permita mejorar los resultados de los lideres y las organizaciones
en ambientes VICA.

Al respecto, Garcia-Vesga et al. (2013) analizan los diferentes conceptos y sugieren que las

definiciones de la resiliencia se desprenden de cuatro supuestos:

Adaptacion positiva posterior a una exposicion de riesgo.

o ®

Habilidad y/o capacidad para enfrentar las adversidades y resultar victorioso.

c. Producto de una constante interaccion de factores internos y externos.

e

Resultado de la adaptacién de factores en un proceso dindmico.

La definicion de la resiliencia como un supuesto de la adaptacion de factores en un proceso dinamico,
es actualmente la inclinacion de los tedricos para el estudio de esta en temas sociales (Garcia et al.,
2016). Ahora veamos que la adversidad o un ambiente VICA es el antecedente o detonante del
comportamiento resiliente, mientras que la adaptacion positiva o la supervivencia se refiere al éxito
en la consecucion de un patron resiliente en donde intervienen una serie de variables que contribuyen
en el logro del objetivo. Esta adaptacion de factores no solo se refiere a cualidades individuales
relacionadas con la vida de la persona, también requiere gque se interrelacionen con otros mecanismos

interpersonales (Garcia et al., 2016).

Una vez expuesto lo anterior, la resiliencia se puede atribuir a cualquier entidad, sea persona o un
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sistema, su esencia 0 naturaleza se refiere a un proceso que implica pasos o etapas sucesivas que
permiten considerar calificativos identificados como recursos para afrontar las adversidades (Aguilar-
Maldonado et al., 2019). Estas condiciones de adversidad pueden ser: presiones personales y
laborales, desafios por nuevos proyectos, cambios inesperados, amenazas, pandemias, tragedias,
tensiones, riesgos y destruccidn, considerando todos ellos ambientes VICA. Por consiguiente, el
objetivo de la resiliencia es lograr regresar a la condicion en la que se estaba antes de la disrupcion,

0 mejor aun superarla, promoviendo esta capacidad en experiencias futuras.

2.2.1 Medicién de la resiliencia personal

Este apartado se enfoca en exponer diversas escalas para medir la resiliencia individual considerando
los instrumentos originales de cuatro autores con el objetivo de conocer las inferencias y diferencias
de los factores que consideran cada uno de ellos, incluyendo en este comparativo u aplicado a la

poblacién mexicana.
1. Instrumento: Connor-Davidson Resiliente Scale [Escala de resiliencia de Connor -Davidson].

Este instrumento fue elaborado por Connor y Davidson en 1999, el cual esta integrado por 25 items
con cinco opciones de respuesta en escala de Likert y estos se agrupan en cinco dimensiones (Connor
y Davidson, 2003, p. 77; Palomar y Gomez, 2010, p. 11).

a) Competencia personal, pensar en grande y ser tenaz: es la seguridad de tener la capacidad de
enfrentar cualquier suceso que se pueda presentar, aunque sea inesperado. Es la seguridad de

poder enfrentarse a lo desconocido y encontrar la manera de resolverlo.

b) Autoestima, paciencia en escenarios negativos, y la capacidad de enfrentar los efectos del estrés:
estd ligado a las perspectivas positivas en la forma de actuar de uno mismo, para asi tener la
destreza de tolerar todos los eventos que se presenten, incluso con el estrés que se tiene

internamente.

c) Cuando alguien mantiene un vinculo estable con personas que le ayudan, le transmiten confianza
y permiten crecer, se le llama una relacion segura. La aceptacion del cambio es cuando las

personas son capaces de adaptarse a diversas situaciones.
d) Una persona que tiene el control de su vida es quien actla segun sus deseos y lo que quiere lograr.

e) El dominio efectivo sobre la vida espiritual puede tener una influencia positiva en las personas.

2. Instrumento: The Resilience Scale for Adults [Escala de resiliencia para adultos].
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Elaborado por Friborg, Hjemdal, Rosenvinge y Martinussenen en el afio 2001. Este instrumento
contiene 43 items, cinco opciones de respuesta en escala de Likert y cuenta con cinco dimensiones
(Friborg et al., 2003, p. 66; Palomar y Gomez., 2010 p. 12).

a) La competencia personal se refiere a cuando las personas que se enfrentan a diferentes retos o

amenazas se sienten adecuados, eficientes y competitivos.

b) Habilidad que se tiene para interactuar en los diferentes ambientes que se encuentra, logrando
satisfacer sus necesidades e influir a las demas personas, haciendo que lo tomen en cuenta. Es

relacionado con el bienestar emocional y fisico de los individuos.

c) Dentro del entorno familiar al compartir momentos con sus miembros, el respeto y lealtad,

fortalece sus vinculos familiares.

d) Soporte social concierne a los lazos que existen entre una persona y un grupo en especifico, con

lo cual es viable tener una comunicacion, respaldo y confianza de manera reciproca.

e) Organizacion personal tiene relacion con los roles y actividades que realizan las personas para

obtener una mejor distribucion sobre su vida.
3. Instrumento: The 14-ltem Resilience Scale (RS-14) [Escala de resiliencia de 14 items].

Esta escala fue elaborada por Wagnild (2009), misma que esta basada en su escala de resiliencia
original de 25 items. Este instrumento mide dos factores (Wagnild, 2009, p. 109; Sanchez-Teruel et
al., 2015, p. 106).

a) La capacidad individual se vincula con la autoconfianza, autonomia, disposicion, perspicacia y

constancia.

b) Aprobacion personal y de la vida: Son receptivos a la adaptacion, el equilibrio, flexibilidad y el

punto de vista de una vida estable.
4. Escala de Resiliencia Mexicana.

Esta escala fue disefiada por Palomar y Gémez en 2010, consiste en 43 items cargados en cinco

factores (Palomar y Gémez., 2010, p 16).
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a) Fuerza y autoconfianza. Representa la claridad que tiene el individuo sobre sus metas, la
capacidad para obtenerlas, la confianza sobre el éxito que obtendrdn y la mano dura para

sobrellevar sus retos.

b) Competencia social se considera una habilidad de las personas para concernir con los otros,

entablar nuevas amistades, compartir una conversacion y reir.

c) Dentro del entorno de la familia se considera el soporte que brinda y la lealtad que existe entre

los mismos y con las personas a su alrededor que comparten sus ideales.

d) Apoyo social. Los compafieros con los que se puede contar en circunstancias dificiles que pueden

brindar una ayuda con un buen consejo.

e) Estructura. Este factor se encuentra vinculado a la habilidad de las personas para construir y
proyectar acciones relacionadas con la planeacién, organizacién y control de actividades

generales en circunstancias de dificultad.

Las escalas anteriores se integraron (ver Apéndice A) identificando las dimensiones y los factores de
Connor y Davidson (2003), Friborg et al. (2003), Wagnild (2009), asi como de Paloma y Goémez
(2010), para relacionar los items de las cuatro, determinar coincidencias entre ellas y seleccionar
aquellos items para medir los factores identificados mas adelante en el liderazgo resiliente. De
acuerdo con el andlisis de estos, se puede sefialar que todas son multidimensionales, ya que incluyen
habilidades de diversa indole que le ayudan a los individuos a enfrentar las adversidades. Se pueden
identificar cinco dimensiones en las que se agrupan las respuestas resilientes en tres niveles

individual, familiar y social.

El nivel individual agrupa el mayor nimero de factores, por lo que se puede percibir la importancia
de este para los autores, relacionandolo con conductas dirigidas al cumplimiento de metas,

motivacién, toma de decisiones, responsabilidad, entre otros.

Luego, se encuentran los del nivel familiar y social con una similitud de factores debido a que el
apoyo familiar es considerado también un soporte social importante, en vista de que el seno familiar
es donde se brinda seguridad, apoyo material y emocional (Palomar y Gomez, 2010). Asi mismo en
este nivel se consideran otras fuentes de apoyo tales como la escuela, los amigos, entre otros que

también responden a las necesidades de los individuos (Friborg, 2006).
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2.3 Liderazgo

Las definiciones del concepto de liderazgo se han construido en distintos momentos de la historia. De
acuerdo con Gallardo (2018), existen méas de 221 definiciones y conceptos de liderazgo con diversas
variaciones entre si, en su concepcion, convergencias y divergencias, por lo que es posible considerar
que la definicion del liderazgo es ambigua por la diversidad de escuelas, enfoques, modelos y teorias
gue han intentado explicarlo. Estrada (2007) sefiala que este concepto se ha materializado a lo largo
de la historia del mundo por las acciones de los lideres que dirigen a los gobiernos de los paises,
organizaciones e instituciones; generalmente estas personas trabajan e influyen en el grupo para lograr
un propdsito comun, las mismas son capaces de inspirar a otros, ademéas son reconocidos como un
modelo a seguir para todos. El liderazgo como capacidad, se ha evidenciado en la sociedad con los
grandes personajes de la historia a través de los reyes, emperadores, guerreros, dignatarios
importantes de la politica, empresarios exitosos, en general todo aquel personaje que represente un

modelo a seguir.

Con la evolucidn de la humanidad, el crecimiento y fortalecimiento de los reinos, los lideres también
tomaban fuerza para mejorar la administracion de la sociedad convirtiéndose en un tema entre las
personas influyentes de la época como los filosofos y sabios, entre ellos, Moisés, Sécrates y
Aristételes, los cuales analizaron esta capacidad desde el ambito administrativo, organizacional y
militar; posteriormente la idea de que un lider nace, no se hace, fue refutada desde el siglo 20 d.C. al
considerar que es posible aprender a ser lider, y no es necesario nacer con los atributos (Daft, 2006).
La siguiente linea de tiempo (ver Figura 2) muestra los primeros hallazgos sobre las estructuras de
organizacién y el andlisis del comportamiento de los grandes lideres de la historia de la humanidad,

identificando su aportacion.
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Figura 2. Linea del tiempo en la evolucion del liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Estrada, 2007; Chiavenato, 2016; Lapo et al., 2015 y Barbosa, 2016.

De acuerdo con Northouse (2013), las primeras teorias sobre el liderazgo se enfocaban en el carécter,
la personalidad del lider y como actuaba, actualmente las teorias méas recientes se enfocan en el
guehacer de la persona mas que en la valoracidn de ciertas cualidades innatas. Cabe decir que, al igual
gue los enfoques sobre las cualidades y el quehacer de los lideres, también existe una evolucién en la
concepcion del liderazgo, por lo que la correcta definicion de liderazgo depende de las direcciones

de interés para el individuo (Bass et al., 2008).

2.3.1 Teorias del liderazgo

Al describir las teorias del liderazgo en la blsqueda de la explicacion de un liderazgo exitoso, es

posible considerar que tienen una caracteristica en comun entre las diferentes escuelas, algunas
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convergen sobre la influencia del lider en sus seguidores; esta influencia es la que permite explicar
por qué ciertas caracteristicas y conductas del lider son percibidas por los seguidores, asi como el
contexto de dicho proceso (Lupano y Solano, 2013). De acuerdo con Yukl (1990), el estado de
confusion en los estudios sobre el liderazgo puede deberse a que la mayoria de las investigaciones
sobre el tema se centran en un aspecto restringido e ignoran los otros aspectos, ya que no existe una
teoria que incluya todos los hallazgos. Al considerar lo anterior, es posible clasificar los enfoques
del liderazgo por los factores de personalidad, conductuales y situacionales que inducen la influencia.

2.3.2 Enfoque de los rasgos

El estudio sobre los rasgos de los lideres se enfoca en las cualidades personales del lider. En su
origen, las teorias del liderazgo consideraban que el éxito de estos eran sus habilidades
extraordinarias, caracteristicas o cualidades personales por encima de otros. Lupano et al. (2013)
sefialan que el auge de esta escuela fue el periodo comprendido entre 1920 y 1950. De acuerdo con
Gallardo (2018), en los estudios de Ralph M. Stogdill en 1948, la Universidad de Minnesota y de

Edwin Ghisell en 1971 se identificaron ciertos rasgos en comun en el grupo de estudio.

El enfoque de los rasgos permite identificar por su personalidad al individuo adecuado para un puesto
considerando rasgos caracteristicos de un liderazgo efectivo, sin embargo, no predice el éxito en su
desempefio. Amaya (2017), por su parte, menciona que los rasgos relacionados con la efectividad
gerencial son la autoconfianza, transmision de energia, contar con iniciativa, ser maduro

emocionalmente, tolerante al estrés, estructurado, pragmatico y orientado.

En sus estudios sobre el enfoque de rasgos, Yukl (1990) propone considerar la idea del balance por
moderacidn, compensacién, competencia o grupal; el primero, puede entenderse como exponer una
cantidad moderada del rasgo, no muy alta, pero tampoco muy baja, por ejemplo, en las siguientes
habilidades: un exceso de autoconfianza con la adopcion de riesgos; otro caso, es la iniciativa con la
capacidad de decision y asertividad. También el balance puede usarse para compensar unos rasgos
con otros, como sucede con la alta necesidad de poder, y su contraparte, la madurez emocional
necesaria para asegurar que los subordinados se desarrollen y no solo se les domine por el poder.
Otro balance es el logrado entre los valores de competencia como el equilibrio entre el deseo del
cambio, la innovacion y la necesidad de dar continuidad y predictibilidad a lo emprendido. Y
finalmente, el balance no solo se logra individualmente, los rasgos también pueden ser compensados
con los del equipo gerencial, al hacer que los integrantes de un grupo complementen sus debilidades

y fortalezas.
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Garcia (2017) menciona que solo ciertos rasgos personales pueden ser asociados al liderazgo, por lo
que destaca los enfocados a la capacidad técnica y laadministrativa. La capacidad técnica se relaciona
con la efectividad del lider, el éxito de metas y objetivos trazados; y la administrativa, se refiere a la
habilidad del lider en trabajos grupales y el logro de metas (Yukl, 1990).

2.3.3 Enfoque conductual

Esta escuela tuvo su auge entre 1950 y 1960 (Lupano et al., 2013), el planteamiento del enfoque
conductual consiste en reconocer que los rasgos no son suficientes para conducir a un liderazgo
efectivo, debido a que ignora a los seguidores. Este enfoque se dirige a los estilos de comportamiento
que muestran los lideres. En este sentido, la direccion apunta directamente a identificar qué hacen y
cual es el comportamiento de los lideres eficaces. Los estudios de la Universidad de lowa en 1938, la
Universidad de Ohio en 1950, la Universidad de Michigan en 1957 y de Rober Blake en 1964 con su
modelo de la rejilla gerencial, contribuyeron ampliamente a identificar las caracteristicas relacionadas

con la eficacia y la eficiencia en el desempefio de los lideres (Gallardo, 2018).

2.3.4 Enfoque de la contingencia

Entre 1955 y 1980, varias teorias de la contingencia fueron propuestas incluyendo: modelo de
contingencias, modelo continuo del liderazgo, liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, modelo
camino a la meta, intercambio lider-miembro, entre otras. Este enfoque parte de que no se puede
definir el liderazgo Unicamente por rasgos de personalidad y tampoco por conductas identificadas,
encontrando también que dependia de otras variables, como la cultura organizacional, las politicas de
las organizaciones, la naturaleza de las actividades y las expectativas de los colaboradores, entre otras
(Gallardo, 2018).

Las teorias de la contingencia describen cémo la situacion influye en la efectividad del lider,
considerando que no existe un solo estilo de liderazgo que sea Util en cualquier momento o situacion.
Estos estilos parecieran ser pertinentes para los gerentes al diversificar sus opciones y posibilidades
a diferentes modelos de liderazgo de acuerdo con la situacién particular, en otras palabras, el
verdadero lider es el que tiene la capacidad de adaptarse a diferentes grupos de personas en situaciones

extremadamente variables (Yukl, 1990).

2.3.5 Liderazgo transaccional

Segln Burns (1978), el liderazgo transaccional es un proceso de reciprocidad entre el lider y sus

seguidores para lograr sus propios objetivos e intereses; representa aquellos intercambios en los que
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el superior y el subordinado obtienen algo de valor basado en un acuerdo contractual en el que se
espera se cumpla lo acordado. Los subordinados son motivados por intereses personales y no son
influidos por sus lideres para ir méas alla de sus propias necesidades y lograr un beneficio en la
organizacion, utiliza los premios y las sanciones para validar el rendimiento de los seguidores de

acuerdo con las metas trazadas.

Los factores por considerar de acuerdo con Bass et al. (2008) son la recompensa contingente
identificada en la reciprocidad entre lider y seguidor en el que se reconocen las necesidades de los
colaboradores y se realiza un intercambio; el otro factor se manifiesta cuando el lider interviene para
corregir o hacer cambios en las conductas de los seguidores y se conoce COmo manejo por excepcion,

generalmente estas correcciones son negativas o de critica.

2.3.6 Liderazgo transformacional

Burns (1978), explica la teoria del liderazgo transformacional como la influencia de los lideres sobre
sus seguidores, también aborda el impacto por la respuesta de apoyo o resistencia por parte de los
subordinados, por lo que considera al liderazgo como un proceso compartido. Algunos seguidores de
este enfoque son Bass, Avolio, Waldman y Yammarino, quienes consideraron los aportes de Burns

(1978) y House (1976) respecto a los seguidores y a los elementos emocionales.

Considerando los estudios previos, se desarrolla esta teoria de procesos compartidos, describiendo el
liderazgo segun la influencia del lider sobre sus seguidores, tales como cambios de concienciay valor
del logro de los objetivos esperados; otro rasgo importante de este enfoque es la motivacion que logra
el lider sobre sus seguidores para trascender de su individualidad a los de la organizacion. La cohesion
de estos aspectos genera respeto y confianza por parte de los colaboradores, motivandose a exceder

sus propias expectativas.

De acuerdo con Bass et al. (2008) el liderazgo transformacional es considerado mas completo y
efectivo que el liderazgo transaccional, sin embargo, uno no excluye al otro, por lo que los lideres
tienen la posibilidad de aplicar ambos tipos de liderazgo considerando las necesidades y las
situaciones del momento; ademas por la confianza que genera a los seguidores es cominmente

utilizado en situaciones de conflicto o estrés generando seguridad y tolerancia.

El modelo de liderazgo transformacional de Bass et al. (2008) incluye cuatro factores que se describen

a continuacion:
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a) Influencia idealizada. Es el componente emocional del liderazgo, el cual describe a los lideres
como un modelo a lograr para sus seguidores. Se identifica con altos estandares en valores
morales y éticos en la percepcion del colaborador, asi como en el comportamiento del lider
(Northouse, 2013).

b) Motivacion inspiracional. Describe a los lideres que logran comunicar sus expectativas a sus
seguidos para inspirarlos a comprometerse y compartir la vision de la compafiia.

c) Estimulacién intelectual. Estimula a los seguidores a crear e innovar, asi como imponerse retos
por encima de sus intereses y los de la organizacion.

d) Consideracion individualizada. Es la capacidad de los lideres de proveer un clima de confianzay
apoyo a los subordinados, escuchando las necesidades de cada uno de ellos para dar consejo y

asesoramiento.

La revision realizada de los atributos del liderazgo transaccional y transformacional muestra que los
lideres con estas orientaciones son capaces de proporcionar una direccion para resolver la crisis actual
que enfrenta el mundo. EI ambiente con caracteristicas de volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambiguedad (VICA) exige estructuras organizativas que se pueden disolver y reconstruir facilmente
para satisfacer las demandas del presente (Kwasi, 2015). En consecuencia, esta flexibilidad exige una
direccion que sea capaz de aceptar el cambio y también de seguir operando hasta que surja la
necesidad de un cambio estructural. Por lo tanto, un liderazgo con ambos enfoques que fusiona
eficazmente las diversas dimensiones lograra satisfacer las demandas de la actual inestabilidad en el

mercado.

2.3.6.1 Medicion del liderazgo transaccional /transformacional

El instrumento mas utilizado para medirlos es el cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ por
sus siglas en inglés) desarrollado por Bass (1985). El instrumento mide ambos modelos con siete
factores diferentes divididos en tres partes:

e Liderazgo transaccional: recompensa contingente y direccion por excepcion.

e Liderazgo transformacional: influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacién
intelectual y consideracion individualizada.

e Liderazgo laissez-faire.
2.3.7 Liderazgo de servicio

Greenleaf (1997) introdujo el liderazgo de servicio orientado en servir a los demas, considerando a la

organizaciéon como un puente en la formacion de individuos que contribuyen en un entorno
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organizacional positivo en el que prevalecen las necesidades, aspiraciones e intereses de los
colaboradores por encima de las del lider con el propdsito de lograr el desarrollo y éxito de la

organizacion.

Speras (2002) consider6 diez habilidades como las més importantes del liderazgo de servicio: saber
escuchar, la empatia, ser consciente, persuasivo, conceptual, previsor, acepta su postura como lider,
comprometido con la gente y constructor de la comunidad. Adicional a estos esfuerzos otros

investigadores desarrollaron diferentes atributos a este enfoque.

Van Dierendonck, et al. (2014) y Liden, et al. (2014) propusieron caracteristicas similares del

liderazgo de servicio:

e Empoderamiento y desarrollo de las personas. Es la habilidad del lider de otorgar libertad a sus
seguidores para que sean proactivos y desarrollen la confianza en si mismos. Con este atributo
es capaz de identificar las habilidades de cada uno de sus colaboradores y le permite seguir
creciendo.

¢ Humildad. Se orienta a la aceptacion de la posibilidad de aprender de otros.

e Autenticidad. Capacidad de ser uno mismo con el pensamiento y los sentimientos. Esto es
representativo de los lideres con integridad, con un codigo de conducta oral percibido al hacer
lo que se promete, ser honesto y vulnerable, exponiéndose como persona antes de asumir un rol
profesional.

e Empatia. Habilidad para comprender y sentir los sentimientos de otros.

e Proveer direccion. Por medio de la relacion interpersonal conoce las habilidades y necesidades
de los seguidores para transmitirles qué se espera de ellos en la organizacion.

e Cuidador. Asumir un rol para otros por medio del ejemplo considerando la responsabilidad,

lealtad y el trabajo en equipo.

2.3.8 Liderazgo espiritual

El concepto de liderazgo espiritual fue concebido por Fairholm (1996) tratando de explicar los
atributos espirituales para lograr la efectividad en los lideres. Apoyandose en los estudios de
Greenleaf, el autor construy6 un modelo de liderazgo espiritual incorporando elementos del lider y
los seguidores asociados con las capacidades, necesidades, intereses, objetivos y metas de la
organizacién. Diversas investigaciones se desarrollaron sobre este concepto; Fry (2003) desarrollé un
modelo considerando que una entidad motivada contribuye al aprendizaje continuo incorporando

conceptos como, vision, esperanza, fe, el amor altruista y la supervivencia espiritual. Por su parte,
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Reave (2005) en su investigacion, encuentra una relacion entre los valores y practicas espirituales con

la efectividad del lider.

2.3.9 Liderazgo auténtico

Como sefialan Beddoes-Jones et al. (2015) las raices modernas del liderazgo auténtico se remontan a
los afios setenta, pero el interés crecid después del 11 de septiembre de 2001, pues la gente empez6 a
buscar lideres que pudieran recuperar y mejorar la confianza en las instituciones, asi como lograr

colectivamente un mundo mejor y mas seguro.

Hay seis caracteristicas positivas proactivas del perfil del liderazgo auténtico de acuerdo con Avolio
et al. (2005). Primero, los lideres auténticos se guian por un conjunto de valores que representan una
orientacion para hacer lo correcto hacia sus seguidores. Para estos valores finales es fundamental la
creencia de que cada individuo tiene algo positivo para contribuir a su grupo. Uno de los principales
objetivos y desafios del lider es identificar estas fortalezas y ayudar a dirigirlas, asi como

desarrollarlas de manera apropiada.

El segundo, los lideres auténticos intentan liderar lo mas apegado posible a sus valores personales y
los utilizados en las actividades a desarrollar. Es decir, trabajar en coherencia entre lo que predican y
lo que hacen. Tercero, el lider auténtico sigue siendo consciente de sus propias vulnerabilidades y
discute abiertamente con sus colaboradores, por lo que puede ser interrogado para asegurarse si va en
la direccion correcta. La transparencia es otro de los valores con los que dirige y eso contribuye a que

sus seguidores complementen al dirigente en términos de fortalezas en desafios colectivos.

El cuarto consiste en que los lideres auténticos lideran desde el frente, adelantandose a los demaés
cuando existe un riesgo al hacerlo. Ellos modelan confianza, esperanza, optimismo y resiliencia, que
inspiran a otros a actuar. Quinto, el lider auténtico constantemente piensa en desarrollar a sus
asociados, identificando en cada uno de ellos su capacidad y fuerza. Esto significa que también
trabajan continuamente en desarrollarse a si mismos para que el énfasis del crecimiento de sus

seguidores sea visto como genuino.

Por Gltimo, los lideres auténticos han desarrollado la capacidad moral de juzgar los problemas y
dilemas, ellos tienen la credibilidad para explorar tales dilemas desde todos los angulos, y para buscar
alternativas que permitan abordarlos sin ser percibidos como falsos al cambiar de opinién siempre

gue sea coherente con sus valores finales y por tanto, auténticos.
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2.3.10 Liderazgo ético

El liderazgo ético sefialado por Brown et al. (2006) se considera un constructo emergente y compara
esta clasificacion de liderazgo con aquellos que comparten una preocupacién comudn por una

dimension moral del mismo, por ejemplo, liderazgo espiritual, auténtico y transformacional.

Segun lo planteado por Blanch et al. (2016) las investigaciones empiricas no han podido establecer
de forma definitiva, caracteristicas especificas del liderazgo ético por lo que, “las propiedades
psicométricas de los cuestionarios dificultan la validacion de un modelo tedrico sobre este constructo”

(p. 172).

Las teorias en mencién cumplen con el objetivo de explicar algin aspecto relacionado con el
liderazgo, estas tienen un valor practico, porque es utilizado para entender, predecir y controlar un

liderazgo efectivo.

2.4 Laimportancia del liderazgo resiliente

A continuacion, se describen trabajos previos sobre resiliencia y liderazgo para brindar orientacion y

validacion del constructo sobre el liderazgo centrado en la resiliencia.

De acuerdo con Forster et al. (2017), existen estudios limitados sobre la resiliencia en el contexto del
liderazgo, algunos trabajos lo mencionan como un aspecto de salud laboral, otros sobre la relacion de
los tipos de liderazgo que contienen capacidades o atributos de la resiliencia, y finalmente, los efectos
positivos de la resiliencia en los empleados y en la organizacion. Existen estudios mas especificos
como el de Sakar y Fletcher (2014) y Lazaridou et al. (2015) que centraron sus investigaciones en la

determinacién de los factores de resiliencia que son importantes para los lideres.

Algunas investigaciones consideraron la importancia del liderazgo al enfrentar obstaculos, como
Burns (1978) al plantear con frecuencia las dificultades en la vida de los lideres histéricos en sus
estudios sobre el tema o al igual que los trabajos de House (1996) orientados en el papel del lider en
vencer las adversidades en la organizacion y sus seguidores, plasmado en su teoria camino a la meta,
al responsabilizar al lider sobre el bienestar de la estructura organizacional sobreponiéndose a la
adversidad. También Kotter (1996), en sus estudios sobre cémo liderear el cambio, aborda la

eliminacion de obstaculos como labor del lider y la reconstruccién continua de la organizacién.

Conger (2004) en su estudio sobre el desarrollo de las capacidades de liderazgo menciona que las

habilidades de un lider varian en situaciones de cambio o en el esfuerzo de conseguir el éxito, por lo

34



que se puede inferir que las dificultades son un factor que podria moldear este proceso. De acuerdo
con Howard et al. (2014), la superacion de las crisis en la infancia de los lideres exitosos esta
relacionado con su éxito empresarial. Drucker (1955) afirmd que el éxito de cualquier organizacion
depende del liderazgo; méas aun la Academia Nacional de las Ciencias (National Academy of
Sciences, 2013) sugiere que las préacticas tradicionales de liderazgo pueden prosperar a partir de un
nuevo examen de la resiliencia humana. Unicamente el liderazgo auténtico discutido en la seccion
anterior aborda la resiliencia como una caracteristica de su enfoque, como un atributo positivo de
impacto, lo cual es posible al considerarlo como un rasgo de personalidad o también como una

habilidad que se puede adquirir con entrenamiento y desarrollar sus caracteristicas (Northouse, 2013).

2.4.1 Definicién de liderazgo resiliente

Al igual que el concepto de resiliencia, la definicion del liderazgo resiliente no es universal, por lo
gue es ambigua y compleja, algunas definiciones sobre el liderazgo resiliente se concentran en el
Apéndice B.

De acuerdo con estas definiciones se pueden identificar capacidades, el riesgo o situaciones de crisis,
asi como el resultado de estas, los cuales son conceptos de resiliencia citados por Klotiarenco et al.
(1997). Al incluir el liderazgo, los autores sefialan componentes como acciones, motivacion,
inspiracidn, orientacion, logro, y se puede percibir en esto que ser lider implica el uso de la influencia,
0 ser un operador de cambio con capacidad de ejercer un impacto en el comportamiento y desempefio
de sus seguidores (Gibson et al., 2013).
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Figura 3. Anlisis del concepto de liderazgo resiliente
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Fuente: Elaboracién propia (2021).

Los componentes principales de las definiciones sobre el LR (ver Figura 3) son las respuestas a las
siguientes interrogantes: ;Qué es el liderazgo resiliente?, siendo este el primer componente definido
por los autores previamente mencionados como una cualidad, competencia, catalizador, proceso,
sistema, comportamiento ético o talento. EI segundo componente responde a la forma en la que el
liderazgo se ejerce, siendo la respuesta a esta interrogante los siguientes verbos: motivar, inspirar,
proyectar, ofrecer, orientar o equilibrar. El tercer componente describe en qué circunstancias se hace
presente el LR considerando un ambiente turbulento en sus definiciones expresadas como: crisis, mal,
desafio, ambiente de adversidad, incertidumbre, inestabilidad, dificultad, cambios rapidos y
turbulentos o tiempos inciertos. Y finalmente, el resultado del ejercicio del LR expresa un resultado
positivo como es la adaptacion, recuperacién, bien, logros nuevos, equilibrio, salud psicolégica,
bienestar, logro de metas innovadoras, superar adversidades, obtener ventajas competitivas, innovar
y superar las propias expectativas.
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2.4.2 Modelos de medicion del liderazgo resiliente

La postura de Everly et al. (2010), en The secrets of resilient leadership. When failure is not an option,
[Los secretos de un liderazgo resiliente. Cuando el fracaso no es opcidn], consiste en el anélisis de
tres vertientes definidas como objetivos. EI primero es brindar confianza y lealtad considerando la
integridad como detonador de estos; los seguidores buscan aumentar sus posibilidades de
supervivencia, para lograrlo esta confianza debe ser transmitida por medio de la comunicacion al
escuchar antes que el hablar y permitir informar, asi como establecer una relacion interpersonal al ser

empatico.

El segundo objetivo incluye el actuar decisivamente, con la audacia para evaluar la situacion y
abstenerse de tomar decisiones de forma impulsiva. También considera el optimismo como la
esperanza de que el bien prevalece en cada crisis sobre el mal. De igual forma menciona que la

perseverancia y la responsabilidad social son dos elementos importantes para el lider resiliente.

Como tercer objetivo se destaca una cultura de resiliencia en la organizacion, considerando que el
lider debe lograr la identidad y pertenencia del grupo centrado en intereses similares. La integracion

de este permitira una afinidad interpersonal para contrarrestar los niveles de estrés.

Las aportaciones de Castifieira et al. (2012) en su publicacién El poliedro del liderazgo destacan siete
rubros para lograr un liderazgo resiliente. En primer lugar, la introspeccion, identificada como la
habilidad de cuestionarse honestamente sobre las propias circunstancias; en segundo lugar, la
independencia al establecer limites entre el individuo y el problema sin necesidad de aislarse; también
se considera la dimension relacional como la tercera caracteristica al establecer un vinculo positivo
con las personas; la cuarta es la iniciativa, con la finalidad de exigirnos y proponernos metas; la
siguiente aportacion es el sentido del humor, buscando la comicidad en la tragedia; la sexta es la
creatividad al ordenar y embellecer a partir del desastre; y por Gltimo, la moralidad, al mantener

firmeza en los tiempos de crisis en la concepcidn de los valores.

En el mismo sentido, Martinez (2015), en su investigacion de los factores predictores de la resiliencia
organizacional modelados con sistemas de ecuaciones estructurales, presenta un trabajo de
investigacion que proporciona fortalezas al liderazgo resiliente. EI mismo autor enfatiza, que se debe
de contar con una vision compartida y claramente definida que se entiende a través de la organizacion
y faculta a las partes interesadas en contemplar el futuro de la organizacion de manera positiva. Estas
habilidades deben de correlacionarse con la gestion del cambio, siendo esto el conjunto de cualidades

de liderazgo para motivar, inspirar, adaptarse y recuperar a las personas de la adversidad. Con lo
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anterior, cobra relevancia lo que destaca como el sentido de la toma de decisiones, el cual sugiere
ampliar la perspectiva de los deméas como un proceso de empatia.

El objetivo del estudio exploratorio de Forster et al. (2017) fue identificar factores de resiliencia
distintivos en el liderazgo, ya que consideraban que aun cuando se reconoce la resiliencia como una
necesidad para soportar la presion eran pocos los estudios que se enfocaban en identificar los factores.
En esta investigacion se identificaron 77 que se dividieron en individuales, situacionales y de
comportamiento; categorias significativas que se integraron en un marco apropiado para el liderazgo.
Este marco demostr6 ademas que los rasgos y habilidades individuales, factores situacionales
(entorno privado y laboral) y los factores conductuales (comportamiento personal e interpersonal)
son muy importantes pues la interaccion de ellos resulta en la resiliencia del lider. También menciona
que los factores identificados pueden influenciar directamente al lider o a la organizacion, para un

desarrollo efectivo y el fomento de la resiliencia de los lideres.

El mismo autor elabora un analisis de los diferentes conceptos de resiliencia individual haciendo
referencia al comun denominador: el concepto de adversidad y desarrollo positivo personal como
condiciones para que se denote la resiliencia individual. En cuanto a la adversidad ésta revela que
puede presentarse en diferentes contextos, citando a Cooper et al. (2013), describen la adversidad a
largo y corto plazo, también la presidn del lugar de trabajo, centrandose en los aspectos que describen

la resiliencia laboral. Por lo que, existe la necesidad en los siguientes contextos:
Factores que necesita la resiliencia

e Factores ambientales de trabajo

e Factores relacionados con el trabajo
La investigacion también sefiala los siguientes resultados de factores de un liderazgo resiliente.
Factores de resiliencia Individual

a) Rasgos

e Rasgos personales. Sereno, racional, analitico, optimista, estructurado, ambicioso,
autoconfianza, decisivo, intuitivo, reflectivo, inteligente, creativo, robusto, flexible.
e Rasgos interpersonales. Abierto, comunicativo, distanciado, empatico, ingenioso, adaptable,

autentico, extrovertido, motivador.
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b) Habilidades

Competencias personales. Capacidad para aprender de las experiencias, para relajarse, pensar
con optimismo, confiar en uno mismo, capacidad para delegar responsabilidades / tareas,
competencias cognitivas, para actuar racionalmente, estructurar, analizar, reflejar, ademas de la
capacidad para equilibrar la intuicion y la racionalidad.

Competencias cognitivas. Capacidad para actuar racionalmente, para estructurar, analizar,
reflejar, capacidad para equilibrar la intuicion y la racionalidad.

Competencias profesionales y metodoldgicas. Habilidades obtenidas en el desarrollo
profesional.

Competencias interpersonales. Habilidades de comunicacion y sociales, capacidad para abrirse

a los demas, empatizar, movilizar, asi como habilidad para trabajar en red.

Factores de resiliencia situacional

Factores ambientales privados. Familia, amigos, oportunidad para relajarse, relaciones estables
(privadas), salud, trabajo voluntario.

Factores ambientales laborales. Clima laboral positivo, oportunidad de intercambiar con
espiritus afines, apoyo en el cumplimiento de tareas, confianza, persona de referencia dentro de

la firma, comentarios sinceros, valoracidn, situacion financiera positiva, luz natural y tiempo.

Factores de comportamiento resiliente

Comportamiento personal. Accién reflectante, recopilacion de informacién, consideracion
analitica, estructuracion, mantener la calma, combinando pensamiento analitico e intuicion,
centrarse en el problema, dando un paso atras, enfoque objetivo, seguir reglas de conducta y
procedimientos establecidos, actuacidn intuitiva, investigacion de causas, resolver un problema
solo priorizando, aceptar los propios errores.

Comportamiento interpersonal. Comunicacion abierta y sincera, intercambio de confianza,

soluciones colaborativas y apoyo movilizador.

Forster et al. (2017) proponen un modelo de un lider resiliente, el cual se muestra en la Figura 4.
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Figura 4. Marco teorico de Forster de un lider resiliente
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Supervivencia de la Pyme

Fuente: Forster et al. (2017).

La Figura 4 muestra los tres factores principales que considera el autor: individuales, situacionales y
conductuales, asi como las caracteristicas de cada uno de ellos entre los que es posible identificar
aspectos de resiliencia. De acuerdo con el modelo, estos factores mantienen una interaccion para dar
como resultado un lider efectivo en circunstancias de incertidumbre el cual puede aspirar a mayores

niveles de desafio y de reto.

Por otra parte, Ramirez et al. (2018), en su investigacion expresa la siguiente interrogante, ¢ Cuéles
son los atributos del liderazgo resiliente como competencia potenciadora en el talento humano?
Destacando los siguientes: seguridad en si mismo con el debido reconocimiento, confianza,

adaptacioén al cambio, relacionamiento estratégico, innovacion y amor.

En la investigacion de Afonso (2019), denominada Liderazgo resiliente ante escenarios prospectivos,
cita que del liderazgo resiliente emergen los siguientes valores: integridad, honestidad, disciplina,

comunicacion y empatia.
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En adicion, en el articulo de Villa (2020), Liderazgo resiliente pertinente para una sociedad
cambiante, se consideran como antecedentes a Everly et al. (2010); Castafieira et al. (2012); Arond-
Thomas (2004) y Allison (2012) para construir un modelo de liderazgo resiliente y transformar las
organizaciones considerando los siguientes siete factores: introspeccion, independencia, dimension

relacional, iniciativa, sentido del humor, creatividad y moralidad.

Algo semejante ocurre en las investigaciones del campo de la educacion en La aproximacion tedrica
al significado del liderazgo resiliente, Mendoza (2020) hace una revision de literatura determinando
que el liderazgo resiliente como accién y estilo lleva implicito en si mismo los siguientes elementos:
la emocionalidad, entendida como la motivacion del lider; la creatividad en la solucién de problemas;

la toma de decisiones acertadas. Y finalmente, la espiritualidad percibida en los valores.

A partir de la revision de la literatura anterior es posible integrar diversas conceptualizaciones de
diferentes autores (ver Apéndice C) en las que se describen los factores identificados en las
investigaciones. En este condensado de informacion es posible observar las coincidencias entre ellos
con los cuales se integra la Figura 5, sefialando los atributos conforme a las definiciones antes

mencionadas.
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Figura 5. Andlisis de dimensiones del liderazgo transformacional y resiliencia
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Fuente: Elaboracion propia (2021).

La delimitacion de las caracteristicas del liderazgo resiliente (ver Figura 5) da pauta para identificar
los atributos del liderazgo transformacional inmersos en los cuatro factores identificados por Bass et
al. (2008): influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion

individualizada. Asi mismo, otros factores obedecen a las caracteristicas identificadas por Palomar y
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Gomez (2010): fuerza y autoconfianza, competencia social, apoyo familiar, social y estructura.

2.5 Marco contextual

Esta seccion describe el &mbito territorial y empresarial de aplicacién en la metodologia de la
investigacion, describiendo las caracteristicas de las empresas pequefias y medianas, su problematica
e importancia en América Latina, México y Ciudad Juarez. También hace una descripcion del

empresario como unidad de anélisis para este estudio.

2.5.1 Pymes

El término Pyme es un acrénimo de pequefias y medianas empresas, el cual es utilizado en el contexto
econémico para ordenar por tamafio corporativo a las empresas. Anderson (1999) citado por Peraza
et al. (2020, p. 7) la define como “una unidad econémica de produccion y decisiones que, mediante
la organizacion y coordinacion del capital y el trabajo, persigue obtener un beneficio produciendo y

comercializando productos o prestando servicios en el mercado”.

Para Singh et al. (2008) las Pymes son la base del desarrollo econdmico de los paises; proveen de
empleo, bienes y servicios a la gran empresa. En el mismo sentido Cleri (2013) sostiene que las Pymes
son medulares en las economias nacionales, sostienen una demanda garantizada, activan el progreso
y equilibran a la sociedad. Estas empresas son fundamentales para el tejido social y la economia del
mundo, al proporcionar empleos, generar ingresos, asi como proveer de bienes y servicios a las
familias; son fundamentales en el desarrollo de la region donde se constituyen. También se debe
agregar que las Pymes son esenciales para que el pais logre economias competitivas y diversificadas,

asi como sociedades mas inclusivas.

Las Pymes representan empresas jovenes en comparacion con el ciclo de vida de las grandes
organizaciones. Desde su nacimiento, crecimiento y finalmente su muerte, es comin que estas
empresas sean administradas por los fundadores y deban enfrentarse a diversos retos, como: el
sobrevivir con un namero reducido de clientes, superar las pruebas de las instituciones bancarias para
lograr financiamiento, asumir las variaciones en los costos que reducen su capital, absorber los gastos
por actualizaciones tecnolégicas para seguir vigentes y competitivos y mantener la motivacién hacia

sus empleados con prestaciones reducidas (Cleri, 2013).

2.5.2 El liderazgo en la Pyme

De acuerdo con Castafion et al. (2019), para que una pequefia 0 mediana empresa logre estar en la

cima, es fundamental que el lider a cargo de la organizacion, cumpla con las caracteristicas basicas
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de liderazgo; la gestion personal, adaptacién al cambio, iniciativa e innovacion, asi como la
motivacion hacia sus colaboradores, para hacer posible el crecimiento, permanencia y sostenimiento
de la empresa; el método utilizado para que esto se logre depende del lider, de su entorno cultural,

sus valores, creencias, ideales y su personalidad.

El crecimiento de las Pymes depende del liderazgo de los directivos, (Castarion et al., 2019), por lo
que se deben establecer de forma objetiva, cuéles son las caracteristicas de mayor importancia y las
minimas necesarias que deben tener los lideres encargados del desarrollo de estas empresas con la
finalidad de ayudarlas a lograr sus metas de corto, mediano y largo plazo, permitiéndoles permanecer

en el sector o mercado donde se encuentren (Fernandez et al., 2020).

2.5.3 Pymes en América Latina

América Latina (AL) esta constituida “por 33 paises Antigua, Barbuda, Argentina, Bahamas,
Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Dominica, Ecuador, El
Salvador, Granada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama,
Paraguay, Per(, Republica Dominicana, San Cristobal, Nieves, San Vicente, Santa Lucia, Surinam,
Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela entre otros” (CEPAL, 2020, p. 25). La Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (2020) menciona que las Pymes conforman el 99% de
las empresas responsables de proporcionar la mayoria de los empleos, pero su productividad sigue
siendo alin mas baja en comparacion con las grandes industrias, es importante destacar que solo el

10% de estas industrias latinoamericanas exportan parte de su produccién.

Todos los paises de AL cuentan con una concepcion de las Pymes, sin embargo, varia de acuerdo con
la Organizacién para Cooperacién y el Desarrollo [OECD] (2019, p. 18), por ejemplo, en Ecuador,
Meéxico y Per, se define con un “conjunto de disposiciones que regulan la aplicacion de instrumentos
especificos de politica, como por ejemplo la regulacion del Reglamento al Cédigo de la Produccion
de Ecuador o las Reglas de Operacion del Fondo Nacional Emprendedor de México”. Por otra parte,
en Argentina y Uruguay, la definicién de Pymes se estable por decreto publicado por el ministerio

correspondiente. Se incluyen las caracteristicas de las Pymes por pais (ver Apéndice D).

Las Pymes representan los organismos claves para el crecimiento de AL por su heterogeneidad en el
mercado, su fuerza laboral y la cooperacién con las grandes empresas; estos factores impactan
directamente a la productividad, la capacidad de exportacion y el potencial de crecimiento (Pifieiro et
al., 2017). Otro dato importante sobre las Pymes en Latinoamérica mencionado por Jurburg et al.

(2017), es que representan alrededor del 67% de los empleos, sin embargo, la mitad de dichas
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empresas solo sobreviven los primeros cinco afios y solo algunas logran transformarse en una empresa
de gran tamario.

Lo dicho hasta aqui respecto a las Pymes de AL supone que, con la implementacion de politicas
congruentes y ordenadas, asi como la identificacion de factores claves para su desarrollo y
crecimiento, estas empresas podrian ser un elemento importante en la transformacion estructural por
su contribucion en el aumento de la productividad. Se pretende que su impacto llegue a las grandes
empresas y permita desarrollar una cadena productiva incrementando los ingresos de las Pymes y
reduciendo su vulnerabilidad.

2.5.4 Pymes en México

La definicion de las Pymes en México esta establecida por las Reglas de Operacién del Fondo

Nacional Emprendedor de México que las describe como:

Pequefias y medianas empresas, sean personas fisicas con actividad empresarial,
régimen de incorporacion fiscal o sociedades mercantiles legalmente constituidas,
que se clasifiquen de conformidad con la estratificacion establecida en la fraccion 11l
del articulo 3 de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia
y Mediana Empresa y en el Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las
micro, pequefias y medianas empresas, publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el 30 de junio de 2009 (Reglas de Operacién del Fondo Nacional

Emprendedor para el ejercicio fiscal, 2019, p. 35).

El nacimiento de las Pymes surge de dos formas; la primera, identifica claramente una organizacion,
con estructura propia, una gestion empresarial desarrollada por el propietario de la firma y un trabajo
debidamente remunerado. La segunda, se caracteriza por una gestion de indole familiar, mas

preocupada por la supervivencia que por el propio desarrollo empresarial (Peraza et al., 2020).

De acuerdo con los autores Gonzélez et al. (2002), las Pymes en México evolucionaron en tres etapas:
1) se refiere a la importancia que las Pymes industriales tomaron en los afios 50 y 60 durante el modelo
de sustitucion de importaciones. 2) corresponde a los afios 70 y 80 época en la que resaltaron
principalmente las limitaciones de las Pymes en equipo, organizacién, capacitaciéon e informacion,
por lo que no pudieron alcanzar los niveles de competencia internacional, y el indice de supervivencia
se ve afectado por la crisis macroecondmica. Finalmente, la tercera etapa corresponde a deficiencias

en el financiamiento externo y solvencia econémica interna.
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Peraza et al. (2020) mencionan que el primer apoyo gubernamental se cre6 en 1978 y fue denominado
Programa de Apoyo Integral a la Industria Mediana y Pequefia (PAI), este programa agrupé diferentes
fondos, destinados a los negocios que emplearan de seis a 250 personas. En 1981 el senador Blas
Chumacero incluyd en los requisitos, el registro de los activos fijos, los cuales no podrian ser mayores
a 200 veces el salario minimo anual vigente en el area metropolitana de la Ciudad de México como
pequefias empresas (Chumacero, 1981). Posteriormente en 1985, la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial publica los criterios para clasificar a la industria de acuerdo con su tamafio el 30
de abril de dicho afio, en el Diario Oficial de la Federacion, el Programa para el Desarrollo Integral
de la Industria Pequefia y Mediana, en el que se establecio la clasificacion de las Pymes (Instituto de

Investigaciones Legislativas del Senado de la Republica, 2002).

Con base en datos de la OECD (2019), México es el tnico pais de América Latina y el Caribe que
considera la combinacién de nimero de empleados y el ingreso por ventas para clasificar a las Pymes.
La formula, establecida por la Secretaria de Economia en 2009, es la siguiente: puntuacién combinada
= (Empleo) * 10% + (Volumen de ventas anual) *90%. La Tabla 1 muestra la clasificacion de las

Pymes en México.

Tabla 1. Estratificacion de las Pymes en México

. Millones Tope
~ N° de -
Tamano Sector de pesos maximo
empleados - .
mexicanos combinado
Comercio 11-30 4-100 93
Pequefias Industria y
o 11-50 4-100 95
servicios
Comercio 31-100 100-250 235
Medianas Servicios 51-100 100-250 235
Industria 51-250 100-250 250

Fuente: Acuerdo por el que se establece la estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas (Reglas de Operacion

del Fondo Nacional Emprendedor para el ejercicio fiscal, 2019).

Las Pymes tienen una relevancia econdmica considerable para México debido a que contribuyen con
un porcentaje significativo del Producto Interno Bruto (PIB) en un 37.5% y un indice de empleo de
6 de cada 10 empleados (INEGI, 2018). Sin embargo, aun con estos indicadores este conjunto de
empresas es vulnerable, por la carencia de estructura organizacional y deficiencias en la toma de

decisiones en sus procesos internos que les impide hacer frente a la variedad de retos competitivos,
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las consecuencias definitivas de estas carencias es el formar parte de las estadisticas de mortalidad
empresarial (Salinas et al., 2018). Vivanco (2016) sefiala que las Pymes alcanzan una alta tasa de
mortalidad del 50% en los primeros dos afios, y este porcentaje se incrementa al 80% a los cinco afios

de operaciones.

2.5.5 Pymes en Ciudad Juérez

A continuacion, se presenta un relato histérico de Ciudad Juarez por Gomez (2010) con el propdsito

de contextualizar el fenémeno:

“La Misién de Nuestra Sefiora de Guadalupe de los Mansos del Paso del Norte, hoy conocida
como Ciudad Juarez fue fundada por Fray Garcia de San Francisco el 8 de diciembre de 1659.
A partir del 24 de julio de 1888 el Congreso del Estado de Chihuahua, la nombré Ciudad

Juérez, en homenaje al Benemeérito de las Américas, Benito Juarez” (p. 7).

Basada en el aprovechamiento agricola del valle circundante, le permitia el intercambio de excedentes
y derivados con los viajeros del camino de Santa Fe. La distancia y las guerras indias contribuyeron
a definir el caracter regional, también otros eventos permitieron establecer un vinculo estrecho con la
identidad nacional: como la participacion en la guerra entre México y Estados Unidos con lo que
surgid la frontera en 1848, el establecimiento provisional del gobierno de Benito Juarez durante la
intervencion francesa (1865-1866) y la toma de la ciudad en la primera etapa de la Revolucion

Mexicana en 1911.

El régimen de zona libre que funcionaba intermitentemente desde 1858, impulsé un breve auge de
las actividades comerciales en la ciudad hacia finales del siglo XIX, aunque la actividad
preponderante seguia siendo la agricultura. La llegada de productos extranjeros libres de impuestos
supuso un beneficio para los consumidores directos y las casas comerciales de capital europeo que se
establecieron en la ciudad. Con el inicio del nuevo siglo se manifestdé una disminucion en la
competitividad de las empresas y productos locales, comparados con sus similares en Estados Unidos,
debido a la carencia de tecnologia aplicable a la produccién y acceso a mayores mercados que

contribuian a la reduccion de costos.

La llegada del ferrocarril sent6 las bases para la futura transformacién econémica de la region y su
consolidacion urbana (El Paso, Texas quedd unida a una linea transcontinental en 1881-1882 vy
Ciudad Juarez con el Ferrocarril Central Mexicano en 1884). Es importante destacar cuatro

consecuencias de la llegada del ferrocarril. En primer lugar, atrajo inmigrantes temporales y
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permanentes. Unicamente para construir las vias del tren Ilegaron cerca de dos mil obreros. Ademas,
se hizo comun la presencia de extranjeros europeos y asiaticos, que llegaron a esta regién como parte
de su busqueda de oportunidades en América. En segundo lugar, permitié comunicaciones mas agiles,
el arribo de nuevos productos, capitales, tecnologias y poblacion (vinculacion de cada una de las
ciudades a sus respectivos mercados nacionales); se abrieron nuevos mercados para los productos
locales, lo que hizo viable la explotacién de algunos recursos naturales de la region; en tercer lugar,
la especializacion de actividades para prestar servicios complementarios al cruce fronterizo de
personas y bienes, lo que favorecié la aparicién y concentracion de prestadores de servicios;
finalmente, el incremento de cruces aumento y densifico las relaciones transfronterizas, ampliando
sus posibilidades de desarrollo. Desde ese momento Ciudad Juarez y El Paso quedaron fuertemente

unidas en torno al cruce fronterizo.

La lucha revolucionaria tomd como escenario a Ciudad Juarez, la inestabilidad provoc6 que miles de
familias mexicanas salieran del pais, muchas de ellas estableciéndose en El Paso, con el consecuente
decaimiento de las actividades econdémicas. La interrelacion entre los fronterizos continud
incrementandose hasta que los estadounidenses decidieron restringir el transito a través de la frontera,

estableciendo el uso de los pasaportes para internarse a su pais en 1917.

En 1946 el gobierno federal abandond su tradicional politica de fronteras e inicidé una serie de
programas para intervenir positivamente en la region. El primero de ellos fue el Programa Nacional
Fronterizo (PRONAF) en el que invirtié importantes cantidades de dinero en las ciudades de la

frontera norte para modernizar la infraestructura urbana, reactivar el comercio y atraer el turismo.

Luego vino el Programa de Industrializacion Fronteriza (PIF) en 1965 que pretendia introducir nuevos
esquemas productivos, basados en un uso intensivo de mano de obra, similares a los establecidos
exitosamente en el sureste asiatico, pero aprovechando la cercania a los Estados Unidos. En tanto, el
esquema de la maquiladora implica importar temporalmente componentes prefabricados para
ensamblarlos en Ciudad Juérez y regresarlos a Estados Unidos para su integracion final. La intencion
del gobierno era asociar capital nacional y extranjero para progresivamente generar proveedores

capaces de abastecer a la maquiladora.

El inicio de esta fue muy lento, pero su llegada cambié radicalmente la forma de vida de los
fronterizos para siempre. El trabajo industrial generé un nuevo estilo de vida para los juarenses con
sus correspondientes manifestaciones urbanas. También, con su consolidacion, encadené las

actividades productivas a los ciclos de la economia estadounidense. El crecimiento de la industria
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maquiladora no fue el Unico factor que propicio la migracion, sin embargo, si contribuyd en su
aceleracion, atrayendo poblacion de lugares cada vez més alejados. La ciudad increment6 de 10 mil
habitantes a inicios del siglo XX, a 500 mil en la década de los setenta, en 2005 a 1.3 millones y en
2020 a 1,499,445 habitantes.

2.5.6 Ciudad Juérez en la actualidad

Ciudad Juérez es uno de los 67 municipios del estado de Chihuahua, el cual cuenta con una superficie
de 3,561 km2.

Localizada en las coordenadas geograficas 31°4422"N 106°29'13"0 y a una altitud
de 1,120 metros sobre el nivel del mar, se encuentra en el punto donde la frontera
entre Estados Unidos y México deja de ser sefialada por el rio Bravo y pasa a ser una
linea geodésica en sentido este-oeste y en un amplio valle formado por este mismo
rio entre dos cadenas montafiosas, al norte, actualmente en Estados Unidos, las
Montafias Franklin que alcanzan 2,192 metros sobre el nivel del mar y al sur la Sierra
de Juarez que forma en gran parte el limite oeste de la zona urbana, en la Sierra de
Juarez se localiza el Cerro Bola, elevacion de formacion caracteristica de la zona,
gue alcanza aproximadamente 1,800 metros sobre el nivel del mar. Ciudad Juarez se
localiza en medio del desierto de Chihuahua, considerado el desierto méas extenso de
América del Norte. Aproximadamente 50 kildémetros al sur de la ciudad se localizan
los médanos de Samalayuca, area protegida de grandes dunas de fina arena. Este
entorno caracteriza a Ciudad Juarez por su clima extremoso y sobre todo por los
fuertes vientos que, unidos a la cercania del desierto, generan frecuentemente
polvaredas en la ciudad. La ciudad se localiza a 362 kilémetros al norte de la ciudad
de Chihuahua y a unos 1,793 kilometros al norte de la Ciudad de México tomando la
Carretera Federal 45 (IMIP Ciudad Juéarez, 2020, p. 3).

Se muestra la ubicacién geografica en la Figura 6.
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Figura 6. Mapa de Ciudad Juarez
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Entidad federativa: 08 Chihuahua
Municipio: 08037 Juarez
Coordenadas: Longitud 106°57'07.20" W 106°10'51.60" W, Latitud

31°07°12.00" N 31°47°02.76" N

Fuente: INEGI (2020).

Ciudad Juarez cuenta con 1, 499,445 habitantes, siendo la ciudad con mayor poblacion del estado de
Chihuahua. El PIB total es de $259,176 millones de pesos y el PIB per capita es de $177,258 pesos
en 2018 (IMIP Ciudad Juérez, 2020).

En Ciudad Juérez, segun datos del INEGI (2019), se registraron un total de 42,089 empresas, de las
cuales 37,845 pertenecian a las micro, 2,665 formaban parte de las pequefias, 1239 constituian las
medianas empresas y solo 340 conformaban las grandes empresas, las cuales se describen en la Tabla
2.

Tabla 2. Namero de empresas en Ciudad Juarez por tamafio 2019

Rango en el 2 .
~ p Numero de empresas en Ciudad
Tamano de la empresa numero de p %
Juéarez
empleados
Micro 0-10 37,845 89.92%
Pequefia 11a50 2,665 6.33%
Mediana 51 a 250 1,239 2.94%
Grande 251 0 més 340 0.81%
Total 42,089 100.00%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos INEGI (2019).
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En septiembre de 2020 se registro una disminucion en el total de las empresas en comparacion del
mismo mes del afio anterior de 1,638 unidades econémicas (ver Tabla 3). Con relacion a las empresas
de 2020, 37,059 pertenecen a las micro, 2,535 son pequefias, 538 medianas y 319 grandes, cuatro
pertenecen al sector primario, 2,775 al secundario y 37,672 al sector terciario. Es decir, el 97.9%
pertenece a las micro y pequefias empresas y ocupan de 0-30 empleados (INEGI, 2019).

Tabla 3. Comparativo de empresas entre 2019 y 2020

Aio Numero de empresas Decrecimiento
2019 42,089 1638 empresas
2020 40,451 3.89%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos INEGI (2019) y Plataforma de Inteligencia Competitiva del Sector Privado
[PICS], (septiembre, 2020).

2.5.7 El empresario Pyme

Lambing et al. (1998) mencionan que el vocablo empresario proviene del idioma francés, que
significan entre y tomar; por lo que, un empresario es el que interviene entre el proveedor y el
comprador, para tomar el riesgo y lograr el éxito. Por su parte Duckers (como cité Viegas et al., 2006),
quien define al empresario como el individuo gue obtiene recursos para aumentar su productividad y
obtener rendimiento. EI mismo autor menciona la definicion clasica descrita por Jean-Battiste Say’s,
discipulo de Adam Smith, que lo define como individuo integrador de los medios de produccion

utilizando el valor del producto para reintegrar el capital utilizado mas los rendimientos.

De acuerdo con Estrialgo (1998), el campo de investigacion del empresario tiene su origen en la teoria
de Cyert y March (1963); esta teoria se enfoca en describirlos de acuerdo como sus decisiones
influyen en los resultados de la organizacién, lo anterior apoyado en el analisis global de este como
persona y como centro de la organizacion. Asi mismo, Kahnem y Tverski (citados por Manzanal,
2016) plantean que en las Pymes la resolucion de los problemas recae en el sujeto gestor con mas
frecuencia que en las grandes compafiias, en virtud de la informalidad de la gestion y las

caracteristicas intrinsecas de las Pymes. Dadas las aportaciones de los autores citados en los parrafos
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anteriores, en las que el comun denominador es la toma de decisiones, se considera para efectos de
esta investigacion como el sujeto de estudio la persona que toma la mayor parte de estas en la empresa
y que puede ser identificado como el propietario fundador, director o gerente de la Pyme.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

La decisién metodoldgica debe ser clara para el investigador en cuanto al fendmeno elegido, méas que
una técnica, en este capitulo se describe a detalle el disefio mixto utilizado, asi como la integracion

de los métodos cuantitativos y cualitativos.

3.1 Descripcion del disefio mixto secuencial

La investigacion es explicativa de corte transversal en cuanto a su dimension temporal y con enfoque
mixto secuencial, es decir, una convergencia de metodologia cuantitativa y cualitativa, construyendo
el andlisis de ambos métodos de forma independiente. Desde la perspectiva de Creswell (2014) los
estudios transversales se realizan en un periodo especifico de tiempo, el mismo autor justifica los
métodos mixtos cuando el investigador se basa sobre el supuesto de que la obtencion de diversos tipos

de datos proporciona una mejor comprensién del problema.

Consistente con lo anterior, Hernandez et al. (2014) consideran también que una de las ventajas en el
enfoque mixto es el lograr una perspectiva mas amplia y profunda del fendmeno. Siguiendo la
propuesta secuencial de los autores, posterior a la recoleccidn de los datos e interpretacion de los
resultados de los componentes cuantitativos y cualitativos, se estableceran una o varias meta-
interferencias para la integracion de los hallazgos, inferencias y conclusiones de ambos métodos, asi

COMO Su conexion.

3.2 Enfoque Cuantitativo

El alcance del enfoque cuantitativo es descriptivo, considerando que busca especificar los factores
del LR (Hernandez et al., 2014).

3.2.1 Poblacion y muestra

Hernandez et al. (2014) refieren a la poblacién como el conjunto de todos los casos que concuerdan
con ciertas especificaciones; determinando claramente sus caracteristicas de contenido, lugar y

tiempo.

La poblacién de esta investigacién comprende a las Pymes con antigiiedad de al menos 10 afios a la
fecha del estudio ubicadas en Ciudad Juarez (ver Tabla 4). De acuerdo con datos del INEGI (2019)

se encuentran registradas 344 empresas comerciales e industriales de 11 a 250 empleados.
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Para esta investigacion se analizaron empresas con menos de 250 empleados, por lo cual se utiliz6
una muestra probabilistica, con un nivel de confianza del 95% y un error esperado del 5%. Con base
en estos datos se empled la formula de muestras finitas, resultando en 180 empresas para una
poblacion de 344.

Tabla 4. Muestra final

NUmero de empleados Muestra

11-250 344
Muestra total 180

Fuente: Elaboracion propia (2021) con datos obtenidos del INEGI (2019).

Unidad de analisis. Se considerd para efectos de esta investigacion que el sujeto de estudio es la
persona que toma la mayor parte de las decisiones en la empresa y que puede ser identificado como

el propietario fundador, director o gerente de la Pyme.

3.2.2 Técnicas de recoleccion de datos

En el enfoque cuantitativo, se recopilaron los datos a través del instrumento denominado cuestionario,
integrado por un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir, congruentes con el
planteamiento del problema (Fowler, 2013). Los instrumentos considerados a utilizar fueron el MLQ

6s de Avolio y Bass (2004) y el de medicion de resiliencia por Palomar y Gémez (2010).

La escala contiene 55 items, con opciones de respuesta en escala de Likert con rangos desde 1.
Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. De acuerdo y 4. Totalmente de acuerdo. El rango de
la escala considera el valor de 1 a la respuesta con un menor nivel y el valor de 4 a la respuesta de
mayor nivel, considerando el 3 con una valoracion de medio alto y el 2 como media a la baja. El

instrumento también incluye 10 preguntas de control (Anexo 1).

3.2.3 Variables y su operacionalizacion

El fin de la operacionalizacion de acuerdo con Abreu (2012) es centrarse en la interconexion logica,
consistencia o unidad de varias partes del estudio para facilitar una alineacién de los constructos,
variables, dimensiones y congruencia en el proceso de investigacion, con el fin de que el estudio tenga

sentido y l6gica.

La definiciéon del constructo para Gras citado por Abreu (2012) es un concepto que puede ser
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observado y medido y se puede relacionar con otros conceptos a través de la hipdtesis. Asi mismo,
los constructos se pueden definir como propiedades subyacentes, a las que no se les puede medir de

forma directa, solo se mide por manifestaciones externas de su existencia, o sea, usando indicadores.

Una variable es “una propiedad que puede fluctuar y cuya variacion es susceptible de medirse u
observarse” (Hernandez et al., 2014, p. 105). El término define que debe presentar niveles de
variabilidad y debe llevarse de un nivel conceptual (abstracto) a un nivel operativo (concreto), que
debe ser observable y medible. “Las variables se derivan de la unidad de analisis y estan contenidas
en las hip6tesis y en el planteamiento del problema de la investigacion” (Abreu, 2012, p.124). Para
los fines de esta investigacion se determinan cuatro variables: personal, relaciones interpersonales,

influencia y familiar y de amistad.

a) Personal. - Conductas o comportamientos dirigidos al cumplimiento de metas, motivacion,

toma de decisiones y responsabilidad.

b) Relaciones interpersonales. - Habilidades desarrolladas para concernir con otras personas en

diferentes ambientes logrando satisfacer necesidades.

c) Influencia. - Habilidades para motivar a los seguidores para trascender del interés individual

a los de la organizacion, generar respeto y confianza.

d) Familiar y de amistad. - Habilidades dentro del entorno familiar y de amistad al compartir

momentos con sus miembros.

De acuerdo con Cazau (2001) las dimensiones son definidas como los aspectos o facetas de una
variable, la formulacién de las dimensiones depende de la definicion conceptual de esta. En cuanto a
los items Abreu (2012) menciona que son sefiales que permiten identificar las caracteristicas o
propiedades de las variables, la operacionalizacién de estas en la presente investigacion se describe
en la Tabla 5.
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Tabla 5. Operacionalizacion de variables

Variables Factores Definicién conceptual Tipo de variable  Escala medicion Indicadores Instrumentos
Representa la claridad que tienen las Likert
personas sobre sus metas, la capagldad 1 Totalmente en 11, 12, 13, 14, 15, Instrumento de
. que tienen para obtenerlas, y la confianza desacuerdo .
Competencia . p ; . 16, 17, 18, 19, 20, medicion de
sobre el éxito que obtendran, asi como la Ordinal 2 En desacuerdo .
personal . iy 21, 22, 23, 25, 26, liderazgo
seguridad de encontrar una solucién al 3 De acuerdo 27 28 resiliente
enfrentarse a lo desconocido (Connor y 4 Totalmente de T
Personal Davidson, 2003). acuerdo
Likert
Roles y actividades que realizan las 1 E%gﬂ&i?é%en Instrumento de
Organizacion ~ Personas para  obtener una mejor Ordinal 2 Endesacuerdo 49, 50, 51, 52. medicion de
distribucion sobre su vida liderazgo
(Frigborg et al., 2003) 8 De acuerdo resiliente
N ' 4 Totalmente de
acuerdo
Likert
Competencia de los individuos para 1 Totalmente en
' ) . Instrumento de
relacionarse con los demas, la facilidad desacuerdo L
. . . . . 29, 30, 31, 32, 33, medicion de
Competencia social para hacer nuevos amigos, hacer reir a las Ordinal 2 En desacuerdo ;
. . L 34, 35, 36, 37. liderazgo
Relaciones personas y disfrutar de una conversacion 3 De acuerdo resiliente
interpersonales (Palomar y Gomez, 2010). 4 Totalmente de
acuerdo
Likert
Concierne a los lazos que existen entre 1 Totalmente en
e Instrumento de
una persona y un grupo en especifico, con desacuerdo medicion de
Apoyo social lo cual es viable tener una comunicacién, Ordinal 2 Endesacuerdo 45, 47, 48. liderazao
respaldo y confianza de manera reciproca 3 De acuerdo resilien?e
(Frigborg et al., 2003). 4 Totalmente de
acuerdo
Likert Instrumento de
. Capacidad de dar cuidado, ser empético y 1 Totalmente en L
Influencia . ; . medicién de
Confianza proveer retos y oportunidades para los ordinal desacuerdo 63, 64, 65. liderazao
otros (Bass et al., 2008). 2 En desacuerdo resilien?e

3 De acuerdo
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Variables Factores Definicién conceptual Tipo de variable Escala medicion Indicadores Instrumentos
4 Totalmente de
acuerdo
Likert
1 Totalmente en
. ., . Instrumento de
Impulso a Estlmula_lcu_)n a los segwdores_ para _ desacuerdo medicion de
X compartir intereses con la organizacion Ordinal 2 En desacuerdo 53, 60, 61, 62. ;
seguidores liderazgo
(Bass et al., 2008). 3 De acuerdo resiliente
4 Totalmente de
acuerdo
Describe a los lideres como un modelo a Likert
. . e 1 Totalmente en
lograr para sus seguidores. Se identifica desacuerdo Instrumento de
., con altos estandares en valores morales y . medicién de
Inspiracion . ., Ordinal 2 En desacuerdo 54, 55, 56. ;
éticos en la percepcion del colaborador, 3 De acuerdo liderazgo
asi como en el comportamiento del lider resiliente
4 Totalmente de
(Northouse, 2013).
acuerdo
Likert
Describe a los lideres que logran 1 Totalmente en
; : ; Instrumento de
comunicar sus expectativas a sus seguidos desacuerdo .
., L . medicion de
Comunicacion para inspirarlos a comprometerse y Ordinal 2 En desacuerdo 57, 58, 59. liderazao
compartir la vision de la compafiia 3 De acuerdo resilien?e
(Northouse, 2013). 4 Totalmente de
acuerdo
Likert
Dentro del entorno de la familia se 1 Totalmente en
- considera el soporte que brinda y la lealtad desacuerdo Instru-m_e’nto de
Familiar y de - : - . 24, 38, 39, 40, 41, medicion de
. Apoyo familiar ~ que existe entre los mismos y con las Ordinal 2 En desacuerdo ;
amistad 42,43, 44, 46. liderazgo
personas a su alrededor que comparten sus 3 De acuerdo resiliente

ideales (Palomar y Gomez, 2010).

4 Totalmente de
acuerdo

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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3.2.4 Técnicas de analisis de datos

Se analizaron los datos durante la fase de la prueba piloto y sobre los resultados de la muestra.
Primeramente, se realizaron pruebas de confiabilidad y validez para medir el grado en que el
instrumento produce resultados consistentes y coherentes por medio del coeficiente de alfa de
Cronbach. Mientras que la validez del instrumento para generalizar los datos se sometera a la opinion
de expertos (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Los resultados sobre la muestra incluyen,
analisis de estadistica descriptiva, analisis factorial confirmatorio, andlisis de confiabilidad del

instrumento sobre los resultados de la muestra y por cada uno de los factores.

3.3 Enfoque Cualitativo

En la parte cualitativa del estudio se ha optado por la fenomenologia. La seleccién se origina por los
criterios tedricos y metodoldgicos de este disefio como el mas apropiado para comprender las
experiencias vividas. La fenomenologia implica la recoleccion y el anélisis simultaneo de datos; se
caracteriza por ser flexible, ya que se pueden combinar enfoques cuantitativos y cualitativos, ademas
de diferentes técnicas de investigacion, cuyo analisis y contraste permiten la triangulacion metodica,
o0 bien, pueden realizarse composiciones apropiadas para abordar al objeto de estudio (Abela et al.,
2007).

La investigacién se adscribid a la escuela del pensamiento hermenéutico, se mantuvo la objetividad
y la capacidad de interpretar los datos de manera apropiada (Creswell, 2014). Con este disefio, de
acuerdo con Hernandez et al. (2014), se puede producir una explicacién general respecto al fendmeno

de estudio.

El estudio cualitativo, pretende analizar a los lideres y comprender el liderazgo resiliente como una
estrategia para la supervivencia de las Pymes en Ciudad Juarez. De este modo, se adopta un enfoque
cualitativo para conocer el fendmeno desde la perspectiva de los empresarios participantes, analizar
las condiciones contextuales en las que ha sobrevivido su empresa en tiempos de crisis y desarrollado
su liderazgo, con el fin de generar proposiciones que permitan explicar el fenbmeno de la

supervivencia de la Pyme.

3.3.1 Poblacion y muestra

La poblacién de esta investigacién comprende a las Pymes con antigiiedad de al menos 10 afios a la
fecha del estudio, ubicadas en Ciudad Juéarez. La seleccidon estd basada en una muestra no

probabilistica por conveniencia, estas son de gran valor, pues logran obtener los casos (personas,
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objetos, contextos, situaciones) que interesan al investigador y que llegan a ofrecer una gran riqueza

para la recoleccién y el analisis de los datos (Herndndez-Sampieri et al., 2014). De acuerdo con

Creswell (2014), el tamafio de la muestra para un tipo de estudio fenomenolégico es de 10 personas

entrevistadas o bajo observacién. La seleccion para esta investigacion fue de 20 empresarios lideres

de Pymes que contaron con la disponibilidad para participar en la entrevista, se describe en la Tabla

6, el giro de la empresa, puesto de entrevistado, afios de antigiiedad en el mercado y cantidad de

empleados.
Tabla 6. Descripcion de la muestra cualitativa
item Giro de laempresa Puesto Afios de NUmero
antigiiedad de
empleado
S
D1 Publicidad Director 29 26
Automatizacion y maquinaria CEO 14 38
D2 industrial
D3  Venta de productos de automatizacion ~ Gerente de operaciones 13 40
y control, automatizacion y taller de
maquinado
D4Y Comercio (venta de hamburguesas) Socios (area 30 22
D5 administrativa y de
produccion)
D6 Instalaciones eléctricas Administrativo 25 6
D7 Construccion Propietario de la empresa 24.5 14
D8 Panaderia Propietario 9 20
D9 Despacho contable Director general 30 16
D10 Publicidad en impresién Socio fundador 13 106
D11 Servicio de banquetes Propietario de la empresa 19 18
D12 Transportista y contador Director general 15 130
D13 Financiera Propietario 17 10
D14 Distribucion de articulos de limpieza Propietario 30 11
D15 Venta de equipo de sistemas de Gerente administrativo 15 21

bombeo
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item Giro de la empresa Puesto Afios de Numero

antigiiedad de
empleado
S
D17 Servicios de seguridad Gerente administrativo 32 239
D18 Transporte de personal Gerente de operaciones 30 250
D19 Tecnologia Director 27 15
D20 Construccion Gerente 16 12

general

Fuente. Elaboracion propia (2022).
3.3.1.1 Unidad de analisis

Se considera para efectos de esta investigacion que el sujeto de estudio es la persona que toma la
mayor parte de las decisiones en la empresa y que puede ser identificado como el propietario
fundador, director o gerente de la Pyme; mismo que ha experimentado en pasado 0 en presente una

crisis que afecte la supervivencia de la empresa.

3.3.2 Procedimiento de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos en el enfoque cualitativo se utiliz6 como instrumento la entrevista a
profundidad, propiciando una reunién para conversar e intercambiar informacion entre el investigador
y el participante de la Pyme seleccionada, con el proposito de obtener respuestas en el lenguaje y
perspectivas del entrevistado, asi como lograr espontaneidad y amplitud en sus respuestas. De esta

manera, se determinaron los factores de LR de una manera mas amplia.

El objetivo de la entrevista semiestructurada consistié en identificar y resumir factores personales, es
decir, rasgos y habilidades que son importantes en el contexto del liderazgo, situaciones que influyen
en los procesos de resiliencia, asi como los comportamientos especificos que ayudaron a los lideres
a gestionar situaciones criticas de forma eficaz. Las entrevistas fueron realizadas por medio de la
plataforma de servicio de video conferencia Zoom, apoyados con tres diapositivas describiendo los
temas principales que se abordaria en la reunion: Descripcién de experiencias para resistir los cambios
asi como sobrellevar la crisis de inseguridad y Covid -19, la comparacién sobre los desafios

importantes en la empresa entre los periodos de inseguridad (2008-2014) y periodos de la pandemia

60



(2020-2022) ademas de fortalezas y oportunidades de mejora como lider. Asi como una guia de
preguntas (Anexo 3).

3.3.3 Técnicas de andlisis de datos

En esta fase a partir de la informacion recabada y contenida en las entrevistas, se hizo una codificacion
manual y una caracterizacion general con ayuda del programa tecnolégico Atlas ti con el objetivo de
apoyar la organizacion, analisis e interpretacion de resultados.

3.4 Andlisis final mixto

Se ha optado por una metodologia mixta, con el fin de generalizar los resultados en una poblacion y
con las entrevistas abiertas, conocer los puntos de vista detallados de los participantes. El prop6sito
del uso de ambas metodologias es corroborar que los datos obtenidos por medio de la cuantificacion

también se puedan interpretar con base en las realidades expuestas por los participantes.
3.5 Prueba piloto del instrumento de liderazgo resiliente

La creacién del instrumento para medir el LR surge como una necesidad de identificar y delimitar
aquellos factores que diferencian a los lideres que cuentan con una trayectoria de mas de diez afios y
gue a pesar de las circunstancias como la inseguridad que se vive desde el afio 2007 en México y la
problematica por COVID-19 han logrado que sus empresas sobrevivan. Asimismo, encontrar las

caracteristicas, atributos y/o capacidades que marcan una diferencia en estos lideres.

3.5.1 Descripcion de prueba piloto

Se realiz6 una revision de la literatura sobre el fendmeno de liderazgo resiliente, desde su concepcion
hasta la clasificacion de sus factores o componentes, algunos estudios se enfocaron en el analisis de
literatura de LR, y otros mas, son investigaciones aplicadas en diferentes contextos como la educacion
0 en el dmbito empresarial. Mediante la revision de las definiciones del liderazgo resiliente se
obtienen los elementos que componen dicho concepto, mismo que se muestra mediante la Figura 2,

analisis del concepto de liderazgo resiliente.

La teoria del liderazgo transformacional de Bass y Avolio (2008), sefiala al lider como aquel que
motiva y produce cambios en los grupos, organizaciones y sociedad para el logro de un beneficio
positivo. Este modelo se mide con el instrumento multifactorial de liderazgo (MLQ por sus siglas en
inglés) integrado por cuatro dimensiones: influencia idealizada, motivacion inspiracional,

estimulacion intelectual y consideracion individualizada, estos factores son analizados mediante 12
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items.

La resiliencia del lider es posible medirla con el instrumento propuesto por Palomar y Goémez (2010),
denominado Escala de medicion de la resiliencia con mexicanos (RESI-M), estableciendo como base
las cinco dimensiones propuestas por los autores: fortaleza y confianza en si mismo, competencia
social, apoyo familiar y social ademas de la estructura. EI instrumento descrito estuvo compuesto por
43 items.

Una vez seleccionados ambos instrumentos, asi como las dimensiones que los integran, fue posible
identificar los factores del LR determinados en la revisién de la literatura, localizando las
convergencias entre ambos instrumentos y los factores del LR, mismos que se muestran en la Figura
4: analisis de dimensiones del liderazgo transformacional y resiliencia. Finalmente, se estructurd un
cuestionario de 55 preguntas integrado por el MLQG6 para la medicion del liderazgo transformacional
de Bass y Avolio (2008), y el instrumento de escala de la resiliencia con mexicanos (RESI-M) de
Palomar y Gomez (2010). La etapa de la prueba piloto incluyé la aplicacion a 79 empresarios de
Pymes, el resultado se analizé mediante el programa estadistico SPSS a través de un analisis factorial

con la intencion de determinar nuevas dimensiones.

3.5.2 Constructo de liderazgo resiliente

Se realizo el analisis de factores del total de los items. Primeramente, se determino el resultado de la
prueba muestra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba de Barlett para identificar la significancia

del constructo obteniendo los siguientes resultados (ver Tabla 7).

Tabla 7. KMO y prueba de Barlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-OlKkin 0.822
o Chi-cuadrado aproximado 4367.448
Prueba de esfericidad de Df 1485
Barlett
Sig. 0.000

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Con el analisis de factores, los resultados se muestran (ver Apéndice E) agrupando los items en cuatro
componentes, que miden el 62.49 % de estos, considerando que los factores explican el constructo.
Después de identificar los cuatro componentes principales, se analiza la matriz para definir cuales son
los items que cargan cada uno de los cuatro componentes principales de acuerdo con si nivel (ver
Apéndice F).
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Acorde a los resultados anteriores se construye la Tabla 8 describiendo la orientacion de las variables

y sus factores.
Tabla 8. items por variable y factor
Variable Factor items
Competencia personal 9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22,
Personal 23, 25, 26.
Organizacion 47, 48, 49, 50.
Relaciones Competencia social 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35.
interpersonales Apoyo social 43, 45, 46.
Confianza 61, 62, 63.
i Impulso a seguidores 51, 58, 59, 60.
Influencia S
Inspiracion 52, 53, 54.
Comunicacién 55, 56, 57.

Familiar y de amistad Apoyo familiar 24, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 44.

Fuente: Elaboracién propia (2022).

La Tabla 8 resume los resultados del analisis factorial en la que identificd cuatro variables y sus
factores: Primero la personal considerando los de competencia personal con 17 items, y el factor de
organizacién con cuatro items. La variable de relaciones interpersonales la constituyen dos factores,
competencia personal con nueve items y apoyo social con tres. La de influencia se integré con cuatro
factores, confianza, impulso a seguidores, inspiracion y comunicacion con tres, cuatro, tres y tres
items respectivamente. Finalmente, la familiar y de amistar solo identificé un solo factor con nueve

items.

Por Gltimo, se determiné el andlisis de confiabilidad por medio del alfa de Cronbach para el constructo

de liderazgo resiliente (ver Tabla 9).

Tabla 9. Estadistica de confiabilidad

Alfa de NUmero de
Cronbach Items
979 55

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Con base en este analisis se puede decir que el nuevo constructo es confiable, pues tiene un Alfa con

valor de .979, que cumple con los requisitos de ser mayor a .5 y entre mas cercano a 1, se considera
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mas confiable (Cronbach, 1951).

3.5.3 Validez de contenido del instrumento de LR

Se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico en el contenido de la variable
que mide; es el grado en el que la medicidn representa al concepto, una de las fases de la validez es
la revision de expertos sobre el grado que aparentemente un instrumento mide la variable en cuestion
(Hernéndez, 2018). Al panel de expertos se les solicitd que evalten los items a razén de 4 categorias:
suficiencia, claridad, coherencia y relevancia; cada una de ellas con una calificacion de cumplimiento
de criterio de 1. No cumple, 2. Bajo nivel, 3. Moderado nivel y 4. Alto nivel. Se adjunta cuestionario

evaluacion de validez de contenido en Anexo 2.

El estudio utilizé el procedimiento de validez de contenido, contando con 6 jueces expertos con
amplio conocimiento tedrico y metodoldgico en el tema de evaluacion, quienes valoraron la idoneidad
entre los items. Asi, el reporte tuvo como objetivo proponer el empleo del coeficiente V de Aiken 'y
sus intervalos de confianza, como medida para la cuantificacion del acuerdo entre los jueces. La V
de Aiken, permiti6 la cuantificacién de la validez de contenido, a partir del analisis que realizé un
nimero determinado de jueces, de la importancia de un item respecto a una caracteristica que se esta
evaluando, a partir del siguiente procedimiento matematico: “Donde Xes el promedio de las
calificaciones de los jueces; [ es la puntuacion mas baja que es posible obtener y k es la diferencia
entre el mayor y menor puntaje que es posible obtener. La puntuacion obtenida oscila entre 0 y 1,
donde los valores cercanos a la unidad indican un mayor grado de acuerdo entre jueces” (Caycho,
2018, p. 262). De acuerdo con Soto y Segovia (2009) en las fases iniciales de la construccion de los

items es conveniente establecer como criterio V=.50 especialmente si el nimero de jueces es pequefio.

Los resultados de la prueba de validez de contenido propuesta, se muestran a continuacion por cada
una de las dimensiones establecidas, dando como resultado que la totalidad de los items cumplieron

el criterio determinado para su validez de contenido (ver Apéndices G, H, I, y J).
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CAPITULO 4
RESULTADOS Y ANALISIS

Esta seccion se divide en tres partes: En la primera se aborda la parte cuantitativa de la investigacion
donde se observan los resultados sobre el instrumento de LR; la segunda, muestra los resultados del
analisis textual y conceptual de las entrevistas a profundidad con el enfoque fenomenolégico, en la
tercera parte, se plasman los resultados sobre el cruce de la informacién cuantitativa y cualitativa de

la investigacion.

4.1 Resultados cuantitativos

En esta seccion, se presenta el analisis de los datos obtenidos sobre la muestra de los lideres de las
empresas a los que se aplicé el instrumento de LR. Se incluye el analisis descriptivo de las preguntas
complementarias, se desarrolla el analisis factorial confirmatorio, se presenta la prueba de
confiabilidad del instrumento de medicion, se analizan estadisticamente los resultados por factor de
LR y finalmente su correlacion. Como instrumento tecnolégico para el analisis de los resultados de

las encuestas aplicadas, se consider6 el programa SPSS.

4.1.1 Estadistica descriptiva

En la primera etapa se analizaron los datos sociodemogréaficos de la poblacion a la que se aplicé el
instrumento: edad de los entrevistados, giro empresarial, tamafio de la empresa por nimero de
empleados, tipo de puesto del entrevistado, antigliedad de la empresa, género, estado civil y el nimero
de hijos. Se describe en las tablas de la 10 a la 18 las frecuencias y los porcentajes de los resultados

en cada rango de la pregunta.
A) Frecuencias por giro empresarial

La Tabla 10 muestra gque entre la poblacion empresarial hay una tendencia hacia el giro comercial, ya
gue el 55% de las empresas tienen actividades relacionadas con el comercio, mientras que un 39.4%
prestan algln tipo de servicio y solo un 5.6% se dedican a la transformacién. Esto podria indicar una

tendencia a dirigir empresas con menor complejidad en sus procesos.
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Tabla 10. Frecuencias por giro empresarial

Giro Frecuencia Porcentaje
Industrial 10 5.6%
Comercial 99 55.0%
Servicios 71 39.4%

Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracién propia (2022).
B) Frecuencias por tamafio

En esta clasificacion se observd que el 90% de los lideres entrevistados estan al frente de pequefas
empresas, mientras que solo el 10% corresponde a medianas empresas (Tabla 11). Los resultados
obtenidos en la poblacién son coincidentes en que a mayor nimero de empleados en su identificacion

como pequefias y medianas empresas la tasa de supervivencia disminuye.

Tabla 11. Frecuencias por tamafio

Numero de . .
Frecuencia Porcentaje
empleados
10-20 162 90.0%
21-150 18 10.0%
Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracion propia (2022).
C) Frecuencias por puesto

En la poblacién empresarial entrevistada el 56.1% se identifican como encargados al tener el mayor
grado de autoridad en la empresa, mientras que el 43.3% de los encuestados se reconocen como
duefios fundadores de la empresa y Gnicamente .6% se denomina supervisor (Tabla 12). No existe
una diferencia considerable entre el titulo del puesto que maneja el lider, no obstante, el mayor
porcentaje de estos se identifican como encargados considerandose, asi como parte del grupo de

trabajo.
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Tabla 12.

Frecuencias por puesto

Puesto Frecuencia Porcentaje
Encargado 101 56.1%
Duefio(a) 78 43.3%
Supervisor 1 .6%
Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracién propia (2022).

D) Frecuencias por antigtiedad

Como se observa en la Tabla 13, el 50% de las empresas de la muestra tienen de 10 a 15 afios, lo que
se interpreta como que las empresas que se encuentran en el rango minimo del requisito de antigiiedad
son las que tienen mayor representacion en el estudio. Conforme aumentan los afios de supervivencia
el nimero de empresas activas disminuye considerablemente, siendo Unicamente el 1.7% las que

cuentan con una antigiiedad mayor a 31 afios, por lo que se percibe la dificultad de supervivencia a

mas afios de antigliedad.

Tabla 13. Frecuencias por antigiiedad

Grupos de afios

de antigiiedad Frecuencia Porcentaje
10-15 90 50.0%
16-20 50 27.8%
21-25 22 12.2%
26-30 15 8.3%
31 0 més 3 1.7%

Fuente: Elaboracion propia (2022).

E) Frecuencias por género

La Tabla 14 expone que entre la poblacion empresarial un 59.4% de los encuestados fueron hombres

y un 40.6% fueron mujeres. La diferencia por género en el ejercicio de autoridad y toma de decisiones

no tiene una tendencia significativa en la poblacion de la muestra.



Tabla 14. Frecuencias por género

Género Frecuencia  Porcentaje

Hombre 107 59.4%
Mujer 73 40.6%
Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracién propia (2022).
F) Frecuencias por edad

Entre los empresarios que formaron parte de la muestra se observa una pequefia tendencia hacia
adultos jovenes, el 55 % se encuentra en un rango de edad de 25 a 44 afios, observandose que el
42.2% representa a los mayores de 45. Esto puede indicar que no existe una diferencia considerable

en relacion con la edad entre los mayores de 25 afios (Tabla 15).

Tabla 15. Frecuencias por edad

Grupos de edad Frecuencia Porcentaje
18-24 5 2.8%
25-34 45 25.0%
35-44 54 30.0%
45-54 34 18.9%

54 0 més 42 23.3%

Fuente: Elaboracion propia (2022).
G) Frecuencias por estado civil

El 46.1% de la poblacidon empresarial encuestada estan casados, mientras que un 26.7% manifestaron
estar solteros, un 14.4% en union libre y solamente un 8.3% manifesté estar divorciado, siendo viudo
el estado civil con menos frecuencia con un 4.4%. Como parte de los resultados se puede decir que
el estado civil impacta en la permanencia del negocio pues casi todos los entrevistados mantiene un

compromiso familiar (Tabla 16).
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Tabla 16. Frecuencias por estado civil

Estado civil Frecuencia Porcentaje
Casado 83 46.1%
Soltero 48 26.7%

Uni6n libre 26 14.4%

Divorciado 15 8.3%
Viudo 8 4.4%

Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracién propia (2022).

H) Frecuencias por hijos

La Tabla 17 muestra que entre la poblacion empresarial las dos terceras partes de los encuestados

tienen hijos, por lo que es evidente una relacion de compromiso familiar.

Tabla 17. Frecuencia por hijos

Hijos Frecuencia Porcentaje
Si 136 75.6%
No 44 24.4%

Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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1) Frecuencias por numero de hijos

Un 62.7% de los empresarios manifesto tener de 1 a 3 hijos y un 12.8% tiene méas de 3 hijos (Tabla
18).

Tabla 18. Frecuencias por namero de hijos

Nljm_t_ero e Frecuencia  Porcentaje

hijos
0 44 24.4%
1 17 9.4%
2 52 28.9%
3 44 24.4%
4 15 8.3%
5 4 2.2%
6 3 1.7%
8 1 .6%

Total 180 100.0%

Fuente: Elaboracion propia (2022).

4.1.2 Analisis factorial confirmatorio

Se realiz6 un analisis factorial confirmatorio sobre los datos en la aplicacion de la encuesta de LR,
obteniéndose los siguientes resultados: para la poblacion muestral se obtienen 15 factores, todos con
cargas mayores a .5, se puede observar que los items fueron reagrupados con mayores subdivisiones
gue las originadas en la prueba piloto, sin embargo, la concentracion de los items es similar a los
factores determinados de acuerdo con el marco teorico. La Tabla 19 sefiala los factores tedricos

originales gque se obtuvieron en la prueba piloto con la nueva agrupacién sobre la muestra.
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Tabla 19. Distribucion de los componentes en el analisis factorial

Factor tedrico

Items

Apoyo social
Competencia social
Apoyo familiar

Impulso a seguidores
Impulso a seguidores

Competencia social

Competencia social
Apoyo familiar
Competencia personal
Apoyo familiar
Competencia personal
Competencia personal
Confianza
Organizacion
Competencia personal
Comunicacion
Apoyo familiar
Inspiracion
Impulso a seguidores
Organizacion
Competencia personal

30, 31, 32, 33, 34, 35, 36
44, 45, 46, 47, 48, 44
11,12, 13, 14, 15, 16

37, 38, 39,40
20, 21,22,23
24, 25, 26,27
62, 63, 64, 65
51,52, 53
17,18, 19
57,58,59
41, 42,43
54, 55, 56
60, 61
49,50
28,29

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Figura 7. Resultados del analisis factorial confirmatorio

Competencia 1ocial

Competencia personal

Organizaciin

Apoyo secial .

Impulio & seguidores

Inspiraciéa

‘Comunicacién

Cenfianza

Apovo familiar

Fuente: Elaboracion propia (2022).

71



La Figura 7 representa los nueve factores originales del anlisis factorial sobre la prueba piloto,
incluyendo en ellos la agrupacion resultante sobre la muestra. Primeramente, en la variable individual
los factores de competencia personal se reagruparon en cuatro subgrupos y el factor de organizacion
en dos subgrupos. Los factores de la variable interrelaciones, competencia y apoyo social se
mantienen con un solo grupo. Para la variable de influencia, el factor de impulso a seguidores se
subdividié en tres subgrupos, los otros factores inspiracion, comunicacion y confianza se mantuvieron
en un solo grupo y finalmente el factor de la variable familia y amigos, apoyo familiar se subdividio

en cinco subgrupos.

4.1.3 Resultados por factor de LR

Los resultados de esta seccion estan enfocados a identificar la media de las cargas sobre los factores
de liderazgo resiliente. La Tabla 20 indica los siguientes resultados generales: la media de los nueve
factores se encuentra entre un rango de 3.10 y un 3.52. La mayor carga se encuentra en la variable de
influencia en su factor de confianza con un 3.52 y la menor esta en la variable personal en su factor

de organizacion con un 3.10.

Tabla 20. Estadistica descriptiva por factor

Descriptivos

Error
Factores NUm . estandar . Desviacion . . ,
Media Mediana , Varianza Min. Max. Sum
de la estandar
media
Competencia 155 545 0.02 3.47 0.31 0.1 253 4 621.56
personal
Organizaciéon 180 3.1 0.04 3 0.55 0.31 1.75 4 558.75
Corzggitz;‘c'a 180  3.29 0.04 3.28 0.47 0.22 2 4 592.6
Apoyosocial 180  3.38 0.04 3.33 0.48 0.23 2 4 608.69
Confianza 180  3.52 0.03 3.67 0.45 0.21 2 4 633.3
Impulso a 180  3.44 0.03 35 0.39 0.15 2.5 4 619.75
seguidores
Inspiracion 180  3.33 0.03 3.33 0.41 0.17 2.67 4 598.67
Comunicacion 180 3.51 0.04 3.67 0.5 0.25 2 4 631.71
Apoyo familiar 180 3.35 0.03 3.33 0.41 0.17 1.44 4 602.37

Fuente: Elaboracion propia (2022).

El rango de la escala del instrumento es de 1 a 4 considerando el valor de 1 a la respuesta con un
menor nivel y el valor de 4 a la respuesta de mayor nivel, considerando el 3 con una valoracion de

medio alto y el 2 como media a la baja. De los 180 empresarios entrevistados los niveles en el total
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de los factores se encuentran entre el mayor nivel y media alta, como lo indican los resultados de la
Figura 8. Los valores de la media en la investigacion oscilan entre 3.10 a 3.52. Por tanto, es evidente
gue los individuos se inclinaron hacia valores elevados en todos los factores, siendo los de la variable

de influencia los que tienen un mayor nivel en los resultados.

Figura 8. Media por factor de LR
Media por factor

3.60 Competencia

Apoyo familiar 3.40 personal

Comunicacion Organizacion

Competencia

Inspiracion .
social

Impulso seguidores Apoyo social

Confianza

Fuente: Elaboracion propia (2022).

La Figura 8 detalla los promedios de los nueve factores de LR en el siguiente orden: el factor més
relevante para esta poblacion con 3.52 es la confianza, con 3.51 la comunicacion, competencias
personales 3.45, impulso a seguidores 3.44, apoyo social 3.38, apoyo familiar 3.35, inspiracion con

3.33, competencia social 3.29 y finalmente la organizacion es el factor menos significativo con 3.1.
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Figura 9. Media por variable de LR

Media por variable

Personal

3.45
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3.35
3.3

3.
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amistad interpersonales

Influencia

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Adicional al analisis anterior sobre la significancia por cada factor, también se elaboré un grafico
radial (Figura 9) para visualizar la carga por variable; como resultado se observa una clara tendencia
hacia los factores que integran la variable influencia con una media de 3.45; esto demuestra que los
empresarios encuestados tienen caracteristicas del liderazgo transformacional en el que existe una
influencia sobre sus seguidores por medio de la motivacién, también son claros al comunicar sus
ideas e inspiran a sus seguidores para trascender de los objetivos individuales a los intereses de la
organizacién. En segundo lugar, se encuentra la variable de relaciones interpersonales con 3.33 de
promedio considerando que para el empresario el apoyo y la competencia social son relevantes para
el logro de sus metas. En tercer lugar, con 3.35 de promedio se ubica la variable de familia y de

amistad, por Gltimo, la variable personal con 3.27 de promedio.

A) Factores del LR por giro empresarial

La Figura 10 muestra que en el giro industrial el factor con mayor ponderacién es el impulso a
seguidores con 3.65, mientras que en el giro comercial es el factor comunicacion con 3.53, y en el de
servicios la confianza con 3.54, por otro lado, el factor con menor ponderacién para el giro industrial,

comercial y de servicios, es la organizacion, con 3.20, 3.07 y 3.13 respectivamente.
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Figura 10. Grafica radial por giro
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

B) Factores de LR por tamafio de la empresa

Se observa en la Figura 11 que el factor preponderante en las pequefias empresas es la confianza,
identificada en la variable influencia, mientras que para las medianas empresas es el factor de apoyo
familiar, identificado en la variable familiar y de amistad, asimismo, el factor con menor ponderacion

para ambos tamarios es la organizacidn, identificada en la variable personal.

Figura 11. Gréfica radial por tamafo
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Fuente: Elaboracion propia (2022).
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C) Factores de LR por puesto

El factor con menor ponderacién en el puesto de encargado es la comunicacion, mientras que en el

puesto de duefio es la confianza, ambos factores identificados en la variable influencia. Asimismo, el

factor con menor ponderacién para ambos puestos es la organizacién, identificada en la variable

personal (Figura 12).

Figura 12.

- Encargado
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Impulso a... Confianza

Fuente: Elaboracién propia (2022).

D) Factores de LR por antigtiedad

Se observa en la Figura 13 que el factor con mayor ponderacion para la antigiiedad de 10 a 15 afios

es la comunicacién, para la antigliedad de 16 a 25 afios es la confianza, ambas identificadas en la

variable influencia, y para la antigiiedad de 26 a 30 afios es la competencia social, identificada en la

variable relaciones interpersonales. Por otra parte, el factor con menor ponderacion para todos los

afios de antigliedad es la organizacion, identificada en la variable personal.

Figura 13. Gréfica radial por antigtiedad
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Fuente: Elaboracion propia (2022).
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E) Género

Se observa en la Figura 14 que el factor con mayor ponderacion para los hombres es la comunicacion,
identificada en la variable influencia, mientras que en las mujeres es el factor confianza, identificada
en la variable influencia, por otro lado, para ambos géneros el factor con menor ponderacion es la

organizacion, identificada en la variable personal.

Figura 14. Gréfica radial por género
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

F) Edad.

Se observa en la Figura 15 que el factor preponderante en la edad de 18 a 24 es el impulso a
seguidores, en la edad de 25 a 34 la comunicacion y en la edad de mas de 35 afios la confianza, todos
ellos identificados en la variable influencia, por otro lado, el factor con menor ponderacion para todas

las edades es la organizacion, identificada en la variable personal.

Figura 15. Gréfica radial por edad

Edad

18 a 24 25a34 35a44
45 a 54 54 0 més

Competencia. ..
Apoyo familia;'rgg1 Organizacion
Comunicacion 600 Competencia...

Inspiracion \ Apoyo social

Impulso a~=-— Confianza

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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G) Estado civil

Se observa en la Figura 16 que para el estado civil casado y union libre el factor con mayor

ponderacion es la comunicacion, mientras que para el estado civil soltero es la confianza, para el

estado civil divorciado es el impulso a seguidores, todos ellos identificados en la variable influencia,

por otra parte, el factor con menor ponderacion para todos los estados civiles es la organizacion,

identificada en la variable personal.

Figura 16. Grafica por estado civil
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

En la Figura 17 se observa de acuerdo con los datos de control, que la principal tendencia son los

factores identificados en la variable de influencia, en la cual se describe a los lideres como un modelo

a lograr para sus seguidores, comunicativo y motivador (Bass et al., 2008).
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Figura 17. Variables con mayor carga en los datos sociodemogréaficos
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

De acuerdo con la Figura 17 el factor de confianza prioritariamente se integra por pequefias empresas,
negocios con una antigiiedad de entre 21 a 25 afios en el mercado, mujeres al frente de las decisiones
y personas solteras. Este factor hace referencia a la confianza transmitida por el lider para desarrollar
a los colaboradores, asi como retroalimentarlos sobre su desempefio, y también enfatiza en integrar a
las personas en los equipos de trabajo incluyendo aquellos gue no son aceptados. La comunicacion
es el factor mas importante para lideres hombres de entre 25 a 34 afios, en empresas gue tienen entre
16 a 20 afos, este factor mide la claridad para expresar las ideas considerando también que esta

informacion sea atractiva para captar el sentido del trabajo.

Los lideres que impulsan a sus seguidores estan entre 18 a 24 afios, divorciados y con cuatro 0 méas
hijos su mayor carga refleja que incitan a sus colaboradores a que piensen nuevas formas de ver los
problemas, permiten discutir la forma de hacer el trabajo, motivan a salir del confort de las labores
buscando mejorarlas. La mediana empresa con mas de 31 afios de antigliedad, puede tener un lider al
frente que ha perdido a su esposa 0 esposo, con 6 0 mas hijos, considera el apoyo familiar como lo
mas importante, esto revela una buena relacién familiar, con intereses comunes, la cual disfruta,
existen valores de lealtad en la misma, las actitudes sobre los problemas se abordan de una manera
optimista en el seno familiar, también hay rasgos de empatia cuando se presentan los problemas y

siempre se siente acompafado.
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La competencia personal es el factor con mayor carga en los lideres que son los duefios fundadores,
este elemento hace referencia a la valoracion que tiene él mismo sobre su persona, donde se considera
con los conocimientos necesarios para desarrollar su funcién, le gustan los retos, considera tener el
control de su vida, confia en sus decisiones y se siente satisfecho con sus logros. Para los lideres con
empresas de 26 a 30 afios, la competencia social es la de mayor importancia, la cual evidencia el papel
que juegan las relaciones con otras personas, el sentirse comodo con nuevas amistades, cultivar el

sentido del humor, mantener conversaciones agradables y buenas relaciones sociales.

En el andlisis de la informacion el factor con menor carga en la totalidad de los datos de control es el
de la organizacion de la variable personal, esta hace referencia a la importancia de las reglas y rutinas

en la vida, el mantener planes y organizar el tiempo.

4.1.4 Analisis de confiabilidad del instrumento de LR

El andlisis de confiabilidad del instrumento de LR se obtuvo con Alfa de Cronbach de .909, lo que

muestra una consideracion media alta de validez, como puede observarse en la Tabla 21.

Tabla 21. Alfa de Cronbach del instrumento de LR

Alfa de Cronbach Numero de Items

.909 55

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Con base en este analisis, se puede concluir que el nuevo constructo es confiable, pues tiene un Alfa
con valor de .909, lo cual cumple con los requisitos de ser mayor a .5, y entre mas cercano a 1, se

considera mas confiable (Cronbach 1951).
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Tabla 22. Alfa de Cronbach por variable de LR

Variable Alfa de Cronbach  Ndmero de items
Individual .828 21
Relaciones interpersonales .848 12
Influencia 811 13
Familiar y de amistad .846 9

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Los resultados de la Tabla 22 muestran el grado de confiabilidad de las variables de LR; aun cuando
disminuye respecto al constructo de LR (Tabla 21), permanece en los rangos aceptados de

confiabilidad.

4.1.5 Resultados de correlacion

Para el analisis de los resultados respecto a la correlacién entre las variables planteadas, se utilizo el
coeficiente de correlacion de Pearson para medir el grado de relacidn o asociacidn existente entre los

factores (Restrepo et al. 2007).

Tabla 23. Medicion de coeficiente de Pearson

Correlaciones

Apoyo familiar

Correlacién de Pearson 0.548
Apoyo social Sig. (bilateral) 0
N 180

Fuente: Elaboracion propia (2022).

En la medicion de los 180 encuestados Unicamente se observa la correlacion entre los factores de
apoyo familiar y apoyo social con un grado de correlacion positiva de .548. Por la relacion que se
tiene en ambas de recibir ayuda de alguna persona. En ningln otro factor se encontraron valores

mayores a +.5 por lo que se descarta que exista una relacion o asociacion entre los demas (Tabla 23).
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4.2 Resultados cualitativos

En esta segunda etapa de la investigacion se muestran los resultados del enfoque cualitativo. Como
parte del analisis textual, se lograron identificar segmentos de los datos narrativos denominados
unidades de andlisis, posteriormente estas permitieron descubrir categorias que describen los

conceptos de interés y sus vinculos.

Con apoyo de la herramienta tecnoldgica Atlas ti se identificaron las unidades de analisis
correspondientes a las citas de cada uno de los entrevistados. Luego, se analiz6 la frecuencia con que
fueron reportados en las entrevistas, esto con el objetivo de dimensionar su aportaciéon en la

interpretacion de los resultados.

4.2.1 Andlisis textual por unidades de analisis y definicion de categorias

Las siguientes redes de unidades de andlisis identifican los ejemplos en el didlogo donde el
entrevistado manifiesta caracteristicas que él mismo considerd necesarios para lograr la supervivencia
de su empresa. En el agrupamiento de las unidades de analisis de acuerdo con las conceptualizaciones
analiticas desarrolladas en la investigacion se organizaron los resultados o descubrimientos

relacionados por categorias.

A continuacion, se presentan los resultados de las cinco principales categorias: confianza,
competencia personal, comunicacion, impulso a seguidores y organizacion; cada una muestra en
forma de red el total de las citas de los entrevistados que le dieron origen; para fines ilustrativos se
incluyen algunos textos para dar referencia a la imagen. En estas citas se identifica al entrevistado
con la letra D y el nimero correspondiente a su entrevista, por ejemplo, el entrevistado nimero 1 (ID
D1).
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Figura 18. Categoria: Confianza
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

La definicién de la categoria confianza de acuerdo con Northouse (2013), es la capacidad de dar
cuidado, ser empatico y proveer retos y oportunidades para los otros (Figura 18), a continuacién, se

puntualizan algunos aspectos relacionados con esta categoria en los didlogos de los entrevistados:
ID D3 “Te va a hacer tu proceso por un rato inmaduro mientras que ellos aprenden”.

ID D6 “Te vas haciendo, pues un poquito mas fuerte y pues teniendo confianza, confianza de que

esto va a pasar’”.

ID D8 “Dando palabra de animo de que esto iba a ser temporal, hay frases y dichos populares que

son muy ciertos, no hay mal que dure cien afios”.

ID D8 “Por ejemplo, un repartidor que se quedo sin el area de trabajo, repartiendo a restaurantes y

hoteles lo pusimos de chofer interno”.
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ID D9 “Entonces se tomd la decisién que no podiamos terminar, o sea que seguiamos adelante”.

Figura 19. Categoria: Competencia personal
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

La definicion del cddigo competencia personal de acuerdo con Connor y Davidson (2003), representa
la claridad que tienen las personas sobre sus metas, la capacidad que tienen para obtenerlas, y la
confianza sobre el éxito que obtendran, asi como la seguridad de encontrar una solucién al enfrentarse
a lo desconocido (Figura 19), a continuacién, se puntualizan algunos de los didlogos de los

entrevistados:

e |D D2 “Pues yo diria que el ser autodidacta es algo que me ha ayudado en el liderazgo que

tengo y es algo que he compartido con toda la gente que estd conmigo”.
o |D D6 “Si se aprende, definitivamente se aprende y se hace mas fuerte y te hace crecer”.

o ID D9 “Tuvimos que aprender a trabajar a distancia, por ejemplo, en el despacho...”
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e ID D12 “Tuve incluso que diversificar mis actividades”

e ID D17 “No siempre se conoce todo, no llegamos con el cien por ciento de conocimiento,

siempre creo que hay muchas cosas que aprender en el camino”.

Figura 20. Categoria: Comunicacion
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

La definicion del codigo de comunicacion describe a los lideres que logran comunicar sus

expectativas a sus seguidores para inspirarlos a comprometerse y compartir la vision de la compafiia

(Northouse, 2013). En seguida se describen algunos de los didlogos de los entrevistados (Figura 20).

e D D3 “Tenemos nuestras juntas mensuales y la gente se da cuenta de la radiografia que les

presentamos, como vamos avanzando”.

e D D4 “Les pedimos opinién a los muchachos si querian que cerremos o seguir adelante”.

e ID D8 “Si hubo muchas platicas con respecto a los empleados de la forma en como nos
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tenemos que cuidar”.

e ID D8 “En el caso de la inseguridad con los empleados hablamos sobre la situacion cuando

llega una persona y nos va a robar...”.

e ID D17 “Trabajar con el personal para prevenir, para tomar las medidas y adaptarnos”.

Figura 21. Categoria: Impulso a seguidores
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

entrevistados (Figura 21).

El codigo impulso a seguidores se refiere a la estimulacién a los seguidores para compartir intereses

con la organizacién (Bass et al., 2008), a continuacién, se describe algunos de los dialogos de los

e |D D11 “Porque tratamos de tratarlos bien en un ambiente agradable, entonces si nos

preocupamos mucho por el ambiente...”.

e ID D7 “Yo he querido cuidar mucho a la gente, por eso tengo gente que tiene muchos afios

conmigo, hay gente que me platicaba y me decia: ¢A poco tu les pagas el agua?
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e ID D14 “Hay que estar cerca de la gente si quieres transmitir tu energia, para que el negocio

siga creciendo”.

e ID D14 “La gente es lo mas importante, las empresas, sin sus colaboradores no serian lo que

ER]

son”.
e ID D18 “Convencimiento primero hacia los colabores”.

Figura 22. Categoria: Organizacion

1911 2. ¥ trabajabamos desde esa

A7:6 1 26, trabajamos en equipo in ID

] es
42:9.1.26. 12 pandemia fue siper
sencillo teniamos todo establecid in

fortalezas, pues |a capacidad de

52:14 128, Qué mas podria decir de 505 126, gra
darel
buen s...in ID D16

451922, tuvimos que refy

nuestros praceses a in 1D D17

Fuente: Elaboracion propia (2022).

El codigo organizacion especifica los roles y actividades que realizan las personas para obtener una
mejor distribucidn sobre su vida (Frigborg et al., 2003). Los siguientes dialogos describen esta

caracteristica (Figura 22).

e ID DI “Permanecer con el equipo minimo indispensable, con caracteristicas muy en

especifico”

e ID D14 “Los colchones de finanzas que tuvimos todos nos permitieron aguadar y no despedir

a nadie”.

e [D D15 “Organizaba todas las tareas”.
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e ID D16 “Siempre estamos en la bisqueda de generarle al paciente esa sensacion de ser bien

atendido, que la atencion es personalizada”

e .ID D18 “Para todo este trabajo en conjunto, la comunicacion, coordinacion, organizacion,

establecimiento de metas y compromisos”.

La Tabla 24 incluye las 17 categorias identificadas en la revision de las unidades de analisis, asi como
la frecuencia de estas. Las redes de las categorias, inspiracion, apoyo social, apoyo familiar, empatia,
religiosidad, competencia social, optimismo, resiliencia, adaptacion, honestidad, compromiso e
inteligencia emocional se incluyen en los apéndices de laK a la V.

Tabla 24. Frecuencia unidades de analisis por categorias

Categoria Frecuencia de la
Unidades de analisis

1 Confianza 49
2 Competencia personal 48
3 Comunicacion 32
4 Impulso a seguidores 31
5 Organizacion 25
6 Inspiracion 17
7 Apoyo social 17
8 Apoyo familiar 15
9 Empatia 11
10 Religiosidad 11
11 Competencia social 9
12 Optimismo 9
13 Resiliencia 9
14 Adaptacion 6
15 Honestidad 3
16 Compromiso 2
17 Inteligencia emocional 2

Fuente: Elaboracion propia (2022).
Analizando la frecuencia de las categorias se determinaron 5 con la mayor frecuencia en este estudio:

Confianza. Los entrevistados manifiestan dar cuidado y considerar las necesidades de sus empleados,
dar animo y tener madurez en su funcion.

Competencia personal. Se refieren a la claridad de sus capacidades para la resolucion de los
problemas y el cumplimiento de sus metas.

Comunicacion. Los entrevistados describen que mantienen medios para comunicar sus objetivos,
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metas e ideas para compartir las situaciones presentes y el futuro de la empresa.

Impulso a seguidores. Se refiere a la manifestacion de los entrevistados de estimular a sus
empleados.

Organizacion. Se mencionan roles o actividades para la distribucién de las responsabilidades y la
priorizacion de los problemas.

Al identificar las categorias en las unidades de analisis se descubrieron conexiones entre las
experiencias de los entrevistados.

Figura 23. Categorias identificadas en los entrevistados
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

La Figura 23 describe los codigos identificados por cada uno de los entrevistados, con el objetivo de
identificar en los dialogos de cada uno de ellos las categorias preliminares y conforme el avance de
las entrevistas realizadas afinar dichas categorias hasta lograr la saturacién de estas.

En la Figura 24 se detallan las categorias encontradas y el identificador de los empresarios que las

mencionaron de acuerdo con las unidades de analisis.
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Figura 24. Identificacion de categorias en las entrevistas
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

La Tabla 25 sefiala las frecuencias de coocurrencia en forma de matriz. EI nimero que aparece debajo
y detrads de cada categoria muestra la frecuencia con la que se asigna la misma en las unidades de
analisis. Esto permiti6 evaluar el nimero de coocurrencias en las celdas de la tabla. EI nimero de la
celda indica el nmero de coincidencias, es decir, la frecuencia con la que coinciden los dos cédigos.
Esto significa que se cuenta el nimero de eventos coincidentes. Si una misma cita se codifica con dos
cddigos o si dos citas que se superponen se codifican con dos cddigos, se cuenta en ambos casos como

Unica coocurrencia.
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Tabla 25. Coocurrencias por categorias
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El diagrama de Sankey es una vista alternativa que complementa la vista de

coocurrencias por categorias original.
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Figura 25. Diagrama de Sankey
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Figura 25 de

El modelo basico de datos de la tabla de entidades de filas y columnas se representa en el modelo de

Sankey con nodos con el nombre de cada categoria, la fuerza de coocurrencia entre pares de nodos se

representa por el grosor de los bordes con una semejanza a los valores de las celdas de la tabla. Como

categoria central de la Figura 25 emerge la categoria confianza manteniendo relacién a diferentes

niveles con la mayoria de las categorias. Analizando esta relacion y su presencia constante en los

datos, es posible hacer una relacion con el estudio exploratorio de Forster et al. (2017) en el cual los

factores encontrados en su investigacién los separaba en 3 grandes grupos denominados, 1) factores

ambientales privados, 2) factores ambientales de trabajo 2) factores de resiliencia individual.
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Categoria 1: Confianza

En relacion con la categoria principal: confianza (Figura 25), es importante sefialar que este elemento
se identifica en el dialogo de los lideres expresando que se tiene confianza de manera personal, se
citan algunos ejemplos de ello: a) “vas aprendiendo y pues vas teniendo confianza”, b) “se tomo la
decision de que teniamos que seguir adelante”, c¢) “en los tiempos de problemas no hacemos mas

grandes” d) “yo soy muy confiado yo veo una oportunidad y me lanzo”.

Esta categoria también se expresa cuando habla sobre experiencia con los empleados, seguidores y
colaboradores, por ejemplo, en los siguientes didlogos: a) “tienes un compromiso ante ti mismo y
ante el equipo que también confia en ti”, b) “el mantener a la gente contenta, tranquila, para que
produzca un ambiente adecuado y agradable”, ¢) yo estoy con una tranquilidad, aqui mi gente conoce

todo el tema operativo mucho mejor que yo”.

En el entorno social la confianza incluye a la familia, amigos y clientes, estos son algunos ejemplos
del dialogo a) “darle la confianza, te digo nunca hemos hecho publicidad eso es retribuir la confianza
con nuestro trabajo”, b) “salvaguardad la integridad fisica de nuestra familia”, ¢) “tienes un

compromiso con los clientes, proveedores que confian en ti”.

Las mayores coocurrencias se encuentran en las relaciones de comunicacion-impulso a seguidores,

confianza-competencia personal, confianza-organizacion y confianza-apoyo social.

Figura 26. Coocurrencia comunicacion-impulso a seguidores
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Adaptacion Empatico \nspiracién

Competencia personal
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Fuente: Elaboracion propia (2022).

Al unir en el dialogo estas dos categorias (Figura 26), es posible percibir que los lideres que logran
comunicar sus objetivos, metas y expectativas pueden lograr la estimulacién de sus seguidores para
poder compartir los intereses de la organizacién, siendo esta la relacion con mayor presencia entre

las categorias.
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Figura 27. Coocurrencia confianza-organizacion
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La relacion entre las categorias de confianza y organizacién se expone en los datos al proporcionar

oportunidades a los seguidores, establecer roles y actividades para desarrollar su trabajo con claridad

(Figura 27).

Figura 28. Coocurrencia confianza-apoyo social
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Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Los entrevistados al exhibir su capacidad de dar cuidado a sus familiares, asi como la lealtad de los

miembros de la familia y compartir sus proyectos en la vida, establecen una relacion entre las

categorias de confianza y apoyo social (Figura 28).

Figura 29. Coocurrencia confianza-competencia personal
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Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Los resultados de las entrevistas también exteriorizan que los lideres tienen claridad en sus objetivos,
asi como capacidad y confianza en lograrlos, también seguridad si se encuentran con algo nuevo o

desconocido (Figura 29).

Los analisis de coocurrencia anteriores permiten identificar la categoria de confianza como la de
mayor relacién con los deméas nodos, asi como también visualizar otras con impactos importantes
como son: impulso a seguidores, competencia personal, organizacién y comunicacion, asi como su

relacion con otras categorias con menor enraizamiento.

4.2.2 Analisis de categorias y definicion de temas

El agrupamiento por temas se realizé con base en principios o similitudes conceptuales tematicas, es
decir se recurrié a un criterio semantico para el agrupamiento por temas. En esta etapa surgieron
temas con relaciones l6gicas o superordinados, es decir, algiin tema podra subsumir o recoger a otros
(Dugue y Diaz-Granados, 2019).

De acuerdo con la descripcion de las experiencias comunes y diferentes en los individuos estudiados
surgieron tres temas principales del andlisis: a) elementos propios de su personalidad, b) revision
sobre su relacion con sus empleados, colaboradores y seguidores ¢) la consideracion sobre agentes
externos que se relacionan indirectamente con la empresa sin embargo influye en ellos. Asimismo, la
categoria de confianza se presenta en los tres temas por lo que graficamente se considera una categoria

central (Figura 30).
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Figura 30. Relacion de categorias y temas
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

El analisis de los datos permite identificar en la Figura 30 los tres temas en los que se agruparon las
categorias definidas, a continuacion, se realiz6 un analisis de cada uno de los temas con las categorias,

gue surgieron con base a la construccion y revision de las unidades de analisis en las entrevistas.

4.2.3 Profundizacién de temas

Se describen a continuacién los temas incluyendo el porcentaje de identificacion de las categorias que

lo integran, asi como las inferencias con otros investigadores previos del LR.

4.2.3.1 Tema: Individuales de resiliencia

En este tema individual (Tabla 26), se ven reflejadas las habilidades o rasgos que los empresarios de
Ciudad Juarez, Chihuahua consideran que fueron necesarios para la supervivencia de su empresa,
generalmente se pueden diferenciar entre dos subcategorias (1) rasgos, que son caracteristicas estables
de un individuo y representan su personalidad fundamental y (2) habilidades, las cuales son adquiridas
en el trascurso de la vida (Forster et al., 2017). El porcentaje de participantes que hace referencia a
las categorias que integran este tema es el siguiente: competencia personal 100%, confianza 95%,
organizacién 75%, religion 55%, resiliencia 40%, optimismo 35%, adaptacion 25%, honestidad 15%

e inteligencia emocional 5 %.

En general, estos hallazgos corresponden con investigaciones previas, por ejemplo, el ser optimista

también fue nombrado en los estudios de Everly et al. (2010), la categoria de confianza fue
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considerada por Pifia (2014) al igual que por Everly et al. (2010), la honestidad es considerada un
factor del LR por Afonso (2019), la adaptacion por Foster et al. (2017), Ramirez et al. (2018) y Villa
(2020) en la definicion de creatividad como factor de LR, Martinez (2015) incluye la organizacion
en el factor de liderazgo como caracteristica al establecer la importancia de programas de trabajo con
los objetivos de la organizacion y finalmente, Mendoza (2020) y Villa (2020) consideraron la
espiritualidad y la moralidad como valores que pueden ser cultivados dentro de la religiosidad.

También surgen categorias que no han sido mencionadas en investigaciones previas, como la
inteligencia emocional, mencionada por el D18 en los siguientes dialogos: “también la organizacion,
la comunicacion, el liderazgo y obviamente la inteligencia emocional para mantener, el control de tus
emociones y que proyecte tranquilidad” y “el poder tener esa capacidad de mantenerte ecuanime ante

situaciones desde estos niveles, es parte de tu inteligencia emocional”.

Tabla 26. Tema: Individuales de resiliencia

Tema Categoria Frecuencia en unidades de
andlisis

Confianza 49
Competencia personal 48
Organizacion 25

Individuales de resiliencia Religiosidad 11
Resiliencia 9

Optimismo 9

Adaptacion 6

Honestidad 3

Inteligencia emocional 2

Fuente: Elaboracion propia (2022).

4.2.3.2 Tema: Ambiente de trabajo

El tema de ambiente laboral (Tabla 27), esta integrado por categorias que propician un ambiente
positivo de trabajo, apoyo en el cumplimiento de las tareas, referencias que inspiran y apreciacion en
las labores (Forster et al., 2017). La proporcién de entrevistados que referenciaron este grupo de
categorias es la siguiente: confianza 95%, comunicacion 95%, impulso a seguidores 80%, inspiracion
75%, empatia 30%, compromiso 5%. En investigaciones anteriores se reconocen varias de estas
categorias en los diferentes factores de LR; por ejemplo, en el factor de capacidad de interaccién del

lider al brindar, sostener y establecer relaciones de confianza y solidaridad (Pifia, 2014) es posible
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identificar la confianza, la empatia y el compromiso del empresario. Asimismo, la confianza es
identificada en la caracteristica de integridad de Everly et al., (2010) y Afonso (2019), Ramirez et al.
(2018) como un factor de seguridad en si mismo y finalmente también Everly et al. (2010), la
menciona como elemento de identidad de grupo.

Por su parte Martinez (2015), en el factor de toma de decisiones, menciona que el lider buscay utiliza
la informacion en todos los niveles para el desempefio de las actividades y la categoria de
comunicacion es la via para lograr este propésito. Ramirez et al. (2018) menciona la comunicacion
en el relacionamiento estratégico al establecer lazos de interaccion, articulacion y conectividad
estratégica. La caracteristica de expresar las ideas de manera clara, directa para lograr una
retroalimentacion donde todos puedan entender y tener la capacidad de opinar, también lo incluyen
Everly et al., (2010) y Afonso (2019). La categoria de impulso a seguidores contiene elementos del
factor de autodisciplina de Afonso (2019) y Forster et al. (2017) describiéndola como el aceptar y
asumir responsabilidades, logrando que el comportamiento incida de manera positiva en los

seguidores para alcanzar las metas.

La inspiracion se menciona en las definiciones de gestién del cambio de Martinez (2015) y en la
emocionalidad de Mendoza (2020) y Forster et al. (2017). La empatia es considerada por Afonso

(2020) y Forster et al. (2017), asi como en la capacidad de interaccion de Pifia (2014).

Tabla 27. Tema: Ambiente de trabajo

Tema Categoria Frecuencia en unidades de
analisis
Confianza 49
Comunicacion 32
. . Impulso a seguidores 31
Ambiente de trabajo
Inspiracion 17
Empatia 11
Compromiso 2

Fuente: Elaboracion propia (2022).

4.2.3.3 Tema: Situacion externa

En investigaciones anteriores, la familia, amigos y el entorno social fueron mencionados como
factores del LR (Forster et al., 2017). El agrupamiento de las categorias de confianza, apoyo social,

apoyo familiar y competencia social hacen referencia al entorno privado de los lideres del que
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obtienen ayuda directa o indirecta. La confianza es mencionada por el 95% de los entrevistados, el
apoyo social 45%, la competencia social 45% y el apoyo familiar 40%. La importancia de la relacion
del lider en ambientes privados como la familia, amigos, espacios para relajarse, relaciones estables
privadas, trabajo voluntario, entre otros son mencionados por Forster et al. (2017) (Tabla 28).

Tabla 28. Situacion externa

Tema Categoria Frecuencia en unidades de
analisis
Confianza 49
Situacion externa Apoyo social 17
Apoyo familiar 15
Competencia social 9

Fuente: Elaboracién propia (2022).

La profundizacion de los temas y la confrontacion con los hallazgos de investigaciones anteriores nos
permite confirmar coincidencias entre las categorias establecidas para este estudio y los diferentes
factores de la revision de la literatura, de acuerdo con las experiencias de los lideres resilientes las
caracteristicas que contribuyeron en la supervivencia de sus empresas son: (1) individuales, (2) de

ambito laboral y (3) relacionadas con situaciones externas.
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Figura 31. Modelo contextual cualitativo de LR en un ambiente VICA
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Tal como se muestra en la Figura 31, el liderazgo resiliente en los lideres que dirigen las Pymes de
Ciudad Juarez, Chihuahua en ambientes VICA, esta conformado por una mezcla de tres componentes,
los cuales se pueden definir como: caracteristicas individuales, caracteristicas desarrolladas en su
ambiente de trabajo y las situaciones externas que influyen en ellos; el eje central de estos tres
elementos es la confianza, esta categoria se manifiesta cuando el lider mantiene un vinculo estable y
de apoyo con la familia y sus seguidores, transmitiéndoles seguridad para que crezcan, generando una
relacién segura con el mismo y con los que lo rodean en un ambiente privado como es la familia o

con sus empleados cuando lo perciben como un jefe confiable.

En las caracteristicas individuales los lideres demostraron que el éxito y la supervivencia de sus
empresas en situaciones de crisis, principalmente se debe a que se sienten eficientes, competitivos y
con la seguridad de tener la capacidad de enfrentar cualquier reto incluyendo lo desconocido.

También se describe como una habilidad su capacidad de organizacion en las funciones
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administrativas para enfrentarse a problemas de indole econémico. El apoyo en valores morales o

religiosos también esta presente al mencionar un abandono personal y dejar todo en manos de Dios.

Otro de los componentes es el ambiente laboral, considerando la comunicacion como la principal
categoria, al transmitir de manera clara lo que esta sucediendo en esos momentos de crisis para
generar principalmente confianza y asi poder estimular a los empleados a compartir las decisiones.
En este ambiente también se busca que esta comunicacidn logre transmitir las expectativas a los

empleados para inspirarlos y comprometerlos para compartir las metas de la empresa.

Finalmente, el tema de situaciones externas incluye las categorias de apoyo familiar y social, asi como
la competencia social. Los apoyos incluyen toda ayuda que recibieron por parte de la familia moral o
econémica, también puede haberlo recibido de algin ente ajeno a este entorno como el gobierno,
proveedores o clientes ya que los lideres manifestaron solidaridad en algunos casos durante el tiempo
de crisis. Las competencias sociales también fueron necesarias al tener la necesidad de desarrollar

habilidades para concernir y negociar términos con sus clientes, proveedores y acreedores.

4.3 Resultados mixtos

En la elaboracion de la propuesta de investigacion mixta se eligié la ejecucion secuencial en la
recoleccidn de los datos. En la primera etapa se recolectaron y analizaron los datos cuantitativos y en
la segunda fase se recabo la informacién del método cualitativo. La recopilacion de la informacién
del método cuantitativo se utilizé para la facilitar la interpretacién de los datos cualitativos y

posteriormente reconciliar el descubrimiento, tal como lo expone Hernandez et al. (2018).

El enfoque mixto permitié que los resultados cuantitativos iniciales sirvieran como resefia de en la
recoleccidn de los datos cualitativos. Finalmente, los descubrimientos de ambas etapas se integran en
la Figura 32 del modelo mixto contextual del LR para la interpretacion y reporte de los resultados

mMixtos.
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Figura 32. Modelo mixto contextual de LR
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En la Figura 32 se observan las inferencias cuantitativas, identificando las cuatro variables (personal,
influencia, familiar y de amistad y relaciones interpersonales), asi como los factores (competencia
personal, organizacién, impulso a seguidores, inspiracion, comunicacion, confianza, apoyo familiar,
competencia y apoyo social) establecidos en el instrumento de medicion del LR. Los resultados de
este enfoque fueron la guia para la perspectiva de las unidades de analisis del método cualitativo
obteniéndose como resultado de las entrevistas a profundidad tres temas (individuales de resiliencia,
ambiente de trabajo y situacidon externa) asi como su propias categorias (competencia personal,
organizacién, impulso a seguidores, inspiracién, comunicacién, confianza, apoyo familiar,
competencia y apoyo social), incluyendo cuestiones interesantes denominados para este estudio
hallazgos del enfoque cualitativo (religiosidad, adaptacién, resiliencia, honestidad, optimismo,
inteligencia emocional, empatia y compromiso). Asi como también la identificacién de una categoria

central llamada confianza la cual se manifiesta en los tres temas.
Con estos resultados se buscd la congruencia interna de los datos, con lo que se reconoce que la fase
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cualitativa proporciona una considerable profundidad en los resultados, de acuerdo con esto, se
confirma la conveniencia del método mixto en esta investigacion. Las meta inferencias entre ambos
métodos se identifican en los siguientes factores: competencia personal, organizacion, impulso a
seguidores, inspiracion, comunicacion, confianza, apoyo familiar, competencia y apoyo social, sin
embargo, es importante mencionar la relacion de la categoria confianza en el individuo es decir en la
imagen que tiene el propio empresario como persona, asi como la confianza necesaria en la familia 'y

en la sociedad y no solo en el ambiente laboral como lo expone el resultado del método cuantitativo.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

El presente capitulo comprende las conclusiones derivadas del estudio del liderazgo resiliente (LR)
en las pequefias y medianas empresas (Pymes) mediante el analisis de los lideres y las condiciones
propias de sus empresas en Cd Juarez Chihuahua.

La tesis presenta una aproximacion en referencia a la situacion que viven en el dia a dia los
empresarios de las Pymes en un ambiente volatil, incierto, complejo y ambiguo (VICA). Por una
parte, se revisaron los procesos de toma de decisiones, asi como los elementos necesarios para
considerarlos lideres resilientes, ademas de factores de relevancia que presentan las Pymes como una
entidad generadora de recursos. Por otra parte, se examinaron y se compararon las caracteristicas
personales de los empresarios, con lo cual se identificaron los elementos y atributos para fortalecer el

LR en las empresas y empresarios.

Desde una aproximacion cuantitativa se midio la incidencia de los factores de LR en la supervivencia
de las Pymes con respecto a un ambiente VICA y su significancia, manifestando que existe cierta
variacion entre algunos de los factores de LR, no obstante, en la totalidad influyen de manera
significativa en el fendmeno de estudio, incluyendo las cuatro variables en la categoria de media alta,

las cuales se mencionan el capitulo de metodologia.

Se concluye que existe evidencia suficiente para aceptar la hipo6tesis uno, debido a que los empresarios
de las Pymes de Ciudad Juarez, Chihuahua, tienen caracteristicas personales como la competencia y
la organizacién que influyen de manera significativa en el LR con un nivel medio alto de 3.27 de
promedio de la carga en la variable personal. Se consideran las habilidades y rasgos propios del
empresario como un factor altamente reconocido por el lider al sentirse apto, eficaz y competitivo, el
cual obtuvo un promedio de 3.45 como factor de competencia personal. Aun cuando el factor anterior
de competencia personal obtuvo un valor de media alta, el factor de organizacién resulto en un 3.10
de promedio, lo cual no es igualmente representativo como las competencias, ya que este Ultimo esta

vinculado con la habilidad de planear y controlar, y en ambientes VICA la realidad es poco previsible.

En cuanto a la hip6tesis dos, sobre las relaciones interpersonales estas tienen una influencia
significativa en la supervivencia de las Pymes, por lo que fue aceptada con un nivel medio alto de
3.33 en la escala de Likert en promedio. Al respecto, se concluye que, los lideres manifiestan tener
habilidades para relacionarse con otros individuos y entablar amistades con nuevos grupos, asi como

contar con el apoyo y respaldo de un grupo de personas que tienen relacion con la actividad del
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negocio.

En cuanto a la hipotesis tres, esta se acepta con un resultado en nivel medio alto de 3.45 considerando
un impacto significativo en la supervivencia de las Pymes. Por lo que, se concluye que el LR cuenta
con factores caracteristicos del liderazgo transformacional descrito por Bass et al. (2008), donde la
influencia de los lideres sobre sus seguidores es transcendental. Es asi como los lideres resilientes
desarrollan habilmente las caracteristicas de un liderazgo transformacional al desarrollar como un
primer rasgo la autoconfianza y la manera en que esta confianza permea en los empleados, logrando
compartir la visién de la compafiia. Otro rasgo relevante de los empresarios que influye en sus
empleados fue la facilidad que tienen para expresar sus ideas con claridad y lograr transmitir con

frangqueza las situaciones por las que atraviesa la empresa.

En tanto, la hip6tesis cuatro sobre la variable de relaciones familiares y de amistad, esta influye de
manera significativa en la supervivencia de las Pymes con una categoria nivel medio alto de 3.35 de
promedio. Esta hip6tesis se acepta debido al impacto que tiene para los lideres el poder compartir con
los miembros de la familia y amistades cercanas los momentos dificiles, manifestando que estos

fortalecen los lazos de respeto y lealtad que los unen.

En cuanto al enfoque cualitativo, se puede concluir que, desde la perspectiva de los lideres el LR es
una estrategia al describir sus experiencias en el proceso de la supervivencia de su empresa. De
acuerdo con la descripcion de las experiencias comunes y diferentes en los individuos estudiados
surgieron tres temas principales en el andlisis: a) elementos relacionados con el individuo, propios de
su personalidad; b) revision sobre su relacion con sus empleados, colaboradores y seguidores; y c) la
consideracion sobre agentes externos que influyen en ellos y se relacionan indirectamente con la
empresa. Por lo tanto, el estudio demostr6 que las categorias del LR son concernientes en tres &mbitos:

el individuales de resiliencia, ambiente de trabajo Y situaciones externas.

Desde lo individual de resiliencia los factores pueden ser influidos directamente por el lider
considerando sus habilidades y rasgos, ademas fue posible identificar que no solo son concernientes
a sus competencias individuales sino también que existen aspectos sobre valores firmes como la
religiosidad y la honestidad. Es importante el concepto de la inteligencia emocional al mencionar el
control de las emociones como un aspecto a considerar en momentos dificiles. Los factores de
ambiente de trabajo incluyen cualidades del lider que motivan e inspiran a los seguidores, como un
reflejo del liderazgo transformacional que ejerce en un ambiente VICA, al igual se incluyen

tendencias de optimismo cuando espera que el bien prevalezca sobre el mal y la empatia como una
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conexion con los seguidores. También se concluye que existe una coincidencia de la cultura
transformacional con la existencia de un sentimiento extendido de los propésitos de la organizacion
hacia situaciones externas, tanto sociales como de familia, en las cuales los lideres los consideran un
apoyo mutuo. Es importante resaltar la categoria de confianza como eje central en los temas:
individual de resiliencia, ambiente de trabajo Yy situaciones externas, ya que enfatiza un sentido de
seguridad hacia el propio individuo, la cual se logra a través de la autoestima y la manera en que se
valora él como persona; en el ambiente de trabajo, en que la gente seguira a quien ofrezca un
sentimiento de certidumbre e incremente sus oportunidades de sobrevivir; y finalmente, la confianza
en relacion con las situaciones externas donde es necesario que el lider gane el respeto de la sociedad

y el de su familia.

El modelo contextual generado permiti6 corroborar que los factores coinciden con la interpretacién
de la realidad de los lideres en ambientes VICA. Lo anterior permitié inferir que los factores del
liderazgo resiliente son los siguientes: competencia personal, organizacion, confianza, impulso a
seguidores, inspiracién, comunicacion, competencia, apoyo familiar y social. De esta manera, el
modelo permite visualizar claramente los factores del LR con la finalidad de promover el potencial

resiliente de los lideres.

Cabe serialar que no se encontr6 evidencia de que exista de algin instrumento que mida el LR
directamente, por lo que en esta investigacion se construyé y valido el contenido de un cuestionario
gue midiera dicho constructo. En virtud de que la investigacion contribuyd al estudio del liderazgo
en un contexto de crisis, es posible que el instrumento de LR pueda ser aplicado diferentes entornos
organizacionales para capturar con mayor precision la resiliencia de los lideres. En adicion, es
recomendable incluir aspectos relacionados con la capacidad en el manejo de emociones y el
compromiso con los valores personales. Con apoyo en este instrumento se pueden determinar las
areas débiles dentro de la resiliencia y la capacitacion a empresarios podria ser centrada en las

necesidades reales del individuo.

A diferencia de otros estudios en este campo de investigacién que son predominantemente
cualitativos, esta investigacién demostré que es posible desarrollar y aplicar un instrumento que mida
la resiliencia en los lideres. El instrumento incluye factores de resiliencia individual, del entorno
laboral y del medio privado del lider, lo cual enfatiza que la resiliencia de los lideres puede ser

fomentada por ellos mismos y por la propia organizacién.

Por ultimo, la investigacion se centrd en la realidad actual del LR que viven los empresarios Pymes,
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por lo que es importante que en las ciencias administrativas se considere continuar estudiando en la
academia los elementos, atributos y valores de los lideres para fomentar la creacion, el desarrollo y

fortalecimiento del LR en las nuevas generaciones de empresarios.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario final
Liderazgo resiliente

El siguiente cuestionario tiene como proposito identificar factores de liderazgo resiliente con los que usted
cuenta. La informacion proporcionada es de caracter confidencial y con el proposito de investigacion y analisis
para la elaboracién de una tesis doctoral. Sus respuestas seran tratadas de forma andnima y con fines puramente
académicos. Le agradecemos su respuesta al mismo.

Instrucciones: Lea con atencién cada uno de los enunciados y analice que tan frecuentemente emplea los
siguientes comportamientos. Indique su respuesta seleccionando una de las opciones de cada uno de los
enunciados.

Donde:

1= Totalmente en desacuerdo
2= En desacuerdo

3= De acuerdo

4= Totalmente de acuerdo

1. Giro de la empresa.
Marca solo un 6valo.

Industrial Comercial De servicios

2. Ciudad en la que se est4 ubicada la empresa.

3. Tamafio de la empresa.
Marca solo un 6valo.

10-20 empleados 21-150 empleados

4. Puesto que desempefia.

5. Antigledad de la empresa.
Marca solo un 6valo.

10-15 afios 16-20 afios 21-25 afios 26-30 afios
Maés de 31 afios

7. Género.

Marca solo un dvalo.

Masculino Femenino Otros:
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8. Edad del encuestado.

Marca solo un évalo.

18 afios a 24 anos 25 afos a 34 afios

Maés de 54 afios

9. Estado civil.

Marca solo un évalo.

10.

Casado Soltero Union libre

¢Usted tiene hijos?

Marca solo un évalo.

Si ¢ Cuantos? No

35 afios a 44 afios

Divorciado

45 afios a 54 afios

Escala

Totalmente en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

11

. Lo que me ha ocurrido en el pasado me hace sentir

confianza para enfrentar nuevos retos.

12.

Sé ddénde buscar ayuda.

13.

Soy una persona fuerte.

14.

Sé muy bien lo que quiero.

15.

Tengo el control de mi vida.

16.

Me gustan los retos.

17.

Me esfuerzo por alcanzar mis metas.

18.

Estoy orgulloso de mis logros.

19.

Sé que tengo habilidades.

20

. Creer en mi mismo me ayuda a superar los momentos

dificiles.

21.

Creo que voy a tener éxito.

22.

Sé como lograr mis objetivos.

23.

Pase lo que pase siempre encontraré una solucion.

24.

Mi futuro pinta bien.

25.

Sé que puedo resolver mis problemas personales.

26.

Estoy satisfecho conmigo mismo.

27

. Tengo planes realistas para el futuro.

28.

Confio en mis decisiones.

29

. Cuando no estoy bien, sé que vendran tiempos

mejores.

30

. Me siento cémodo con otras personas.

31

. Me es fécil establecer contacto con nuevas personas.

32

. Me es fécil hacer nuevos amigos.

33

. Es facil para mi tener un buen tema de conversacion.

34

. Facilmente me adapto a situaciones nuevas.

35

. Es fécil para mi hacer reir a otras personas.

36

. Disfruto de estar con otras personas.
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37. Sé cdmo comenzar una conversacion. 1 2 3 4
38. Tengo una buena relacion con mi familia. 1 2 3 4
39. Disfruto de estar con mi familia. 1 2 3 4
40. En nuestra familia somos leales entre nosotros. 1 2 3 4
41. En nuestra familia disfrutamos de hacer actividades 1 5 3 4
juntos.
42. Aun en momentos dificiles, nuestra familia tiene una
. L ; 1 2 3 4
actitud optimista hacia el futuro.
43. En nuestra familia coincidimos en relacion con lo que
. . - 1 2 3 4
consideramos importante en la vida.
44. Tengo algunos amigos / familiares que realmente se 1 5 3 4
preocupan por mi.
45. Tengo algunos amigos / familiares gue me apoyan. 1 2 3 4
46. Siempre tengo alguien que puede ayudarme cuando 1 5 3 4
lo necesito.
47. Tengo algunos amigos / familiares que me alientan. 1 2 3 4
48. Tengo algunos amigos / familiares que valoran mis
o 1 2 3 4
habilidades
49. Las reglas y la rutina hacen mi vida mas facil. 1 2 3 4
50. Mantengo mi rutina aun en momentos dificiles. 1 2 3 4
51. Prefiero planear mis actividades 1 2 3 4
52. Trabajo mejor cuando tengo metas. 1 2 3 4
53. Soy bueno para organizar mi tiempo. 1 2 3 4
54. Hago que los otros se sientan bien alrededor mio. 1 2 3 4
55. Los otros estan orgullosos de estar asociados 1 2 3 A
conmigo.
56. Los otros tienen fe plena en mi. 1 2 3 4
57. Expreso en pocas y simples palabras lo que
. ; 1 2 3 4
podriamos y deberiamos hacer.
58. Brindo informacion atractiva sobre lo que podemos 1 2 A
hacer.
59. Ayudo a los otros a encontrar sentido a su trabajo. 1 2 3 4
60. Permito que otros piensen de nuevas maneras sobre 1 2 3 4
viejos problemas.
61. Brindo a las otras nuevas formas de ver cosas
1 2 3 4
desconcertantes.
62. Hago que los otros piensen en ideas que nunca se
. . 1 2 3 4
habian cuestionado.
63. Ayudo a otros a desarrollarse. 1 2 3 4
64. Permito que los otros conozcan la manera en que
. . . 1 2 3 4
pienso sobre lo que estan haciendo.
65. Brindo atencién personal a aquellos que parecen 1 2 3 4

rechazados.
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Anexo 2. Plantilla de juicio de expertos

Respetado juez: Usted ha sido seleccionado para evaluar el Instrumento de medicion de liderazgo resiliente que
hace parte de la investigacion: El liderazgo resiliente en las Pequefias y Medianas Empresas en Ciudad Juérez,
Chihuahua, México. La evaluacion del instrumento es de gran relevancia para lograr que sean validos y que los
resultados obtenidos a partir de éstos sean utilizados eficientemente. Agradecemos su valiosa colaboracion.

NOMBRES Y APELLIDOS DEL JUEZ;
FORMACION ACADEMICA
AREAS DE EXPERIENCIA PROFESIONAL

TIEMPO
INSTITUCION

CARGO ACTUAL

Objetivo de la investigacion: Construir un modelo tedrico que explique los factores que contextualizan e inciden
en la supervivencia de las Pymes por parte de los lideres resilientes en ambientes VICA.

Objetivo del juicio de expertos: Validar el contenido en una prueba disefiada por la investigadora.

Objetivo de la prueba: Medir el nivel de liderazgo resiliente en empresarios de Pymes.

De acuerdo con los siguientes indicadores califique cada uno de los items segtn corresponda.

CATEGORIA

CALIFICACION

INDICADOR

SUFICIENCIA

Los items que pertenecen a
una misma dimension
bastan para obtener la
medicion de ésta.

1 No cumple con el criterio
2. Bajo Nivel

3. Moderado nivel

4, Alto nivel

Los items no son suficientes para medir la dimension

Los items miden algin aspecto de la dimensidn, pero no
corresponden con la dimensién total

Se deben incrementar algunos items para poder evaluar la
dimensién completamente.

Los items son suficientes

CLARIDAD

El ftem se comprende
facilmente, es decir, su
sintactica y semantica son
adecuadas.

1 No cumple con el criterio
2. Bajo Nivel

3. Moderado nivel

El item no es claro

El item requiere bastantes modificaciones o una
modificacion muy grande en el uso de las palabras de
acuerdo con su significado o por la ordenacion de las
mismas.

Se requiere una modificacion muy especifica de algunos
de los términos del item.

4. Alto nivel El item es claro, tiene semantica y sintaxis adecuada.
COHERENCIA 1 No cumple con el criterio  El item no tiene relacion ldgica con la dimension
2. Bajo Nivel El item tiene una relacién tangencial con la dimension.

El item tiene relacion
I6gica con la dimensién o
indicador que esta
midiendo.

3. Moderado nivel

4. Alto nivel

El item tiene una relacién moderada con la dimension que
esta midiendo.

El item se encuentra completamente relacionado con la
dimension que esta midiendo.

RELEVANCIA

1 No cumple con el criterio

2. Bajo Nivel

El item puede ser eliminado sin que se vea afectada la
medicion de la dimension

El item tiene alguna relevancia, pero otro item puede estar
incluyendo lo que mide éste.
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3. Moderado nivel El item es relativamente importante.

El item es esencial o . . N
4. Alto nivel El item es muy relevante y debe ser incluido.

importante, es decir debe

ser incluido.

DIMENSION FACTORES| DEFINICION ITEM SUFICIENCIA*| COHERENCIA] RELEVANCIA| CLARIDAD| OBSERVACIONES|

Competencia| Representala [Cl1.Estoy
individual claridad que fgg:‘;'s“" de mis

tienen las personas| )

sobre sus metas, la/Cl-2. Tengoel

: control de mi
capacidad que |

tienen para  [c3 Eswoy
obtenerlas, y la [satisfecho
confianza sobre el {conmigo mismo.

éxito que C_I.4. Sé muy
, . |bienlo que
obtendran, asi  |quiero.

como la seguridad|cl.5. Sé que
de encontrar una [tengo
solucion al habilidades.

C1.6. Sé como
enfrentarse alo |iggrar mis

desconocido.  |objetivos.
(Connor y Cl.7. Tengg
Davidson 2003) planes realistas
! para el futuro.
C1.8. Soy una
persona fuerte.
C1.9. Creo que
\voy a tener
éxito.
CI.10. Sé que
puedo resolver
mis problemas
personales.
CI.11. Creer en
mi mismo me
ayuda a superar
los momentos
dificiles.
CI.12. Confio en
mis decisiones.
CI.13. Sé donde
Personal buscar ayuda.
Cl.14. Me
esfuerzo por
alcanzar mis
metas.
C1.15. Me
lgustan los retos.
CI.16. Se que
Isiempre
lencontraré una
solucién.
CI1.17. Lo que
me ha ocurrido
len el pasado me
hace sentir
confianza para
enfrentar nuevos
retos.
Organizacion Roles y 0.18.Las reglas
actividades que [V 12 rutina hacen
. mi vida més
realizanlas  |acil.
personas para |0.19. Prefiero
obtener una mejor [planear mis

PR, actividades.
distribucion sobre 5= Mantengo

su vida. Imi rutina aun en
(Frighorg et al. |momentos
2003) dificiles.
0.21. Trabajo
mejor cuando
tengo metas.
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Competencia
social

Competencia de
los individuos

(CS.22. Cuando
Ino estoy bien, sé

. que vendran
para relaaor}arse ftiempos mejores.
con Ip§ demas, la [c553 e es

facilidad para ffacil establecer
hacer nuevos  [contacto con
: < [nuevas personas.
amigos, hacer reir (CS.22 Me es
a.las PErsonas y ftacil hacer
disfrutar de una |nuevos amigos.
conversacion  |CS:25. Sé como
lcomenzar una
(Palomar etal., conversacion.
2010). CS.26. Es facil
[para mi hacer
reir a otras
lpersonas.
ICS.27. Es facil
para mi tener un
lbuen tema de
conversacion.
CS.28. Disfruto
de estar con
lotras personas.
ICS.29.
; Facilmente me
_ Relaciones adapto a
interpersonales situaciones
Inuevas.
ICS.30. Me
isiento comodo
lcon otras
ersonas.
Apoyo social Relaciones A|5-31- Tengo ,
T lalgunos amigos
familiares y_el Familiares que
apoyo que b”n_dfi Ime alientan.
la familia, tambiénl|as.32. Tengo
a la lealtad entre falgunos amigos /
los miembros de [2miliares que
A me apoyan.
la famll_la Yy a que [as33 Tengo
los miembros  [algunos amigos /
compartan [familiares que
. . aloran mis
VISIOHE_S similares habilidades.
de la viday pasen
tiempo juntos
(Palomar et al.,
2010)
Confianza | Capacidad de dar SON$4- |
P ermito que los
CUIde_O, Ser lotros conozcan
empatico Y |lamaneraen que
proveer retos y  |pienso sobre lo
oportunidades  [aue estan
ara los otros, [eoendo
p - |coN.35. Ayudo
la otros a
desarrollarse.
ICON.36. Brindo
latencion
personal a
laquellos que
parecen
rechazados.
. Impulso a |Estimulacion a los|1S-37. Brindo a
Influencia | sequidores [seguidores para [ Otras nuevas
[formas de ver

compartir
intereses con la
organizacion.
(Bass et al., 2008)

lcosas
desconcertantes.

1S.38. Hago que
los otros piensen
len ideas que
inunca se habian
lcuestionado.

1S.39. Permito
lque otros
piensen de
Inuevas maneras
sobre viejos
roblemas.

1S.40.Soy bueno
para organizar
mi tiempo.
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Inspiracion

Describe a los
lideres como un
modelo a lograr

INS.41. Hago
lque los otros se
isientan bien
lalrededor mio.

para sus
seguidores. Se
identifica con
altos estandares en

INS.42. Los
lotros estan
lorgullosos de
lestar asociados

conmigo.
\valores morales y [INS.43. Los
éticos en la lotros tienen fe
percepcion del  [P'enaen mt
icolaborador, asi
como en el
lcomportamiento
del lider
(Northouse, 2013)
[Comunicacion|Describe a los ICOM.44.
Expreso en

lideres que logran
icomunicar sus
lexpectativas a sus
seguidos para
inspirarlos a
icomprometerse y
compartir la vision
de la compafiia
(Northouse,

2013).

pocas y simples
palabras lo que
podriamos y
deberiamos
lhacer.

ICOM.45. Brindo
informacion
latractiva sobre lo
lque podemos
lhacer.

ICOM.46. Ayudo
[a los otros a
lencontrar sentido|
la su trabajo.

Familiar y
amistad

Apoyo
familiar

Dentro del entorno|
de la familia se
considera el
soporte que brinda
ly la lealtad que
existe entre los
mismos y con las
personas a su
alrededor que
lcomparten sus
ideales Palomar et
al., 2010)

IAF.47.En
inuestra familia
disfrutamos de
lhacer actividades|
juntos.

IAF.48. Disfruto
de estar con mi
[familia.

IAF.49. Tengo
luna buena
relacion con mi
[familia.

|IAF.50. En
inuestra familia
icoincidimos en
relacion con lo
lque
consideramos
importante en la
ida

IAF.51. Aun en
momentos
dificiles, nuestra
familia tiene una
lactitud optimista
lhacia el futuro.

IAF.52. En
inuestra familia
somos leales
lentre nosotros.

IAF.53. Tengo
lalgunos amigos /
[familiares que
realmente se
lpreocupan por
mi.

IAF.54. Siempre
tengo alguien
que puede
layudarme
lcuando lo
Inecesito.

IAF.55. Mi futuro|
pinta bien.
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Anexo 3. Preguntas de la entrevista a profundidad

1. ¢Cual fue el desafio més importante al que se enfrentd en su empresa en los siguientes
periodos 2008-2014 (periodo de inseguridad en Ciudad Juarez y 2020-2021 (Pandemia
Covid -19)

2. ¢Como ha afectado la pandemia de Covid 19 a su empresa?

a) ¢Qué ha tenido que cambiar como lider como resultado del Covid -19?

b) ¢Qué acciones especificas esta tomando para abordar estos nuevos desafios?
3. Como lider, ¢Qué debe hacer para ajustar el trabajo actual de su equipo?

a) ¢Como comunica estos cambios a su equipo?

b) ¢Como gestiona la comunicacion con su equipo?

c) ¢Como se comunican los lideres de su equipo con usted?

d) ¢Hay algo que necesite actualmente que no tenga?

e) ¢Como mantiene la coherencia como lider cuando se tiene un dia dificil con la pandemia
del Covid-19?

f) ¢A quién acude o0 en quién se apoya?
4. ¢Cuales son sus mayores preocupaciones sobre la permanencia prolongada de la crisis?
a) ¢Como puede prepararse para ella?

5. Pensando en la crisis de inseguridad de 2008 ¢ Cudl era su puesto en la empresa durante

ese tiempo?
a) ¢ Tenias informes directos sobre el tema?

b) ¢Cambid la forma en que se las arreglé durante esta crisis en comparacion como la

manejaba antes de la crisis de inseguridad en Ciudad Juarez?
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c) ¢Como ha cambiado esto para usted con el tiempo?

d) ¢Hubo comportamientos o caracteristicas especificas que model4?

e) ¢(Cdémo se compara la situacion actual del Covid 19 con las crisis anteriores?

f) Una vez que terming la crisis por la inseguridad, ;cambio algo en su estilo de liderazgo?
6. ¢Qué le ha ayudado a desarrollar estas habilidades de liderazgo?

7. ¢Qué cree que influye en la resiliencia de los lideres?

8. Desde su perspectiva, ¢Qué técnicas de resiliencia se pueden cultivar de forma proactiva

para las proximas generaciones de lideres?

9. Desde su perspectiva, ¢qué practicas de aprendizaje sobre la resiliencia se pueden

cultivar de forma proactiva en las proximas generaciones de lideres?
10. ¢Cual sera su mayor aprendizaje de todo esto?

11. ¢Hay algo mas que le gustaria agregar en general?
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Apéndices

Apéndice A. Integracion de escalas de resiliencia

Contenido de la

Escala de escala de resiliencia Escala de Escala de
Dimensiones Friborg de Connor-Davidson Walding 2009 Palomar 2010
2006 2003 g
Competencia 1 Creo en mis 17 Piense en si mismo 5 Siento que puedo 17 Soy una persona

personal

Competencia
personal

Competencia
personal

Competencia
personal

Competencia
personal

propias habilidades

2 Creer en mi
mismo me ayuda a
superar los
momentos dificiles

3 Sé que lo consigo
si sigo

4 Sé alcanzar mis
metas

5 Pase lo que pase,
siempre encuentro
una solucién

como una persona fuerte
18 Tomar decisiones
impopulares o dificiles

7 Afrontar el estrés
fortalece

15 Prefiero tomar la
iniciativa en la
resolucion de problemas
19  Puede  manejar
sentimientos

desagradables

12 Cuando las cosas
parecen desesperadas, no
me rindo

14 Bajo presién,
concéntrese y piense con
claridad

23 me gustan los retos

11 Puedes lograr tus
objetivos

24 Trabajas para alcanzar
tus metas

1 Capaz de adaptarse al
cambio

10 El mejor esfuerzo
pase lo que pase

manejar muchas
situaciones a la vez

4 Soy una persona
con una adecuada
autoestima

11 La seguridad en
mi mismo me ayuda
en los momentos
dificiles

3 En general me
tomo las cosas con
calma

9 Pongo interés en
las cosas

1 Normalmente me
las arreglo de una
manera u otra

14 Cuando estoy en
una situacion dificil,
por lo general puedo
encontrar una salida.

fuerte

2 Creer en mi mismo
me ayuda a superar
los momentos
dificiles

23 Me gustan los
retos

3 Creo que voy a
tener éxito

24 Me esfuerzo por
alcanzar mis metas
4 Sé como lograr mis
objetivos

1 Sé que tengo
habilidades

5 Pase lo que pase
siempre encontrare
una solucién
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Contenido de la

escala de
Escala de resiliencia de Escala de Escala de
Dimensiones Friborg Connor- Walding 2009 Palomar 2010
2006 Davidson g
2003
Competencia social 6 Me siento comodo 2 Relaciones 6 Me siento
junto con otras estrechasy seguras coémodo con otras
personas personas
Competencia personal 7 Mi futuro se siente 21 Fuerte sentido de 13 Mi vida tiene 21 Sé muy bien
prometedor proposito sentido lo que quiero
7 Mi futuro pinta
bien
Competencia personal 8 Sé que puedo 4 Puede lidiar con lo 8 Sé que puedo
solucionar mis que venga resolver mis
problemas 8 Tiende a problemas
personales recuperarse después personales
de una enfermedad
o dificultad
Competencia personal 9 Estoy satisfecho 25 Orgullo de tus 2 Me siento 25 Estoy
conmigo mismo logros orgulloso de las orgulloso de mis
cosas que he logros
logrado 9 Estoy
satisfecho
conmigo mismo
Competencia personal 10 Tengo planes 22 En control detu 22 Tengo el
realistas para el vida control de mi
futuro vida
10 Tengo planes
realistas para el
futuro
Competencia personal 11 Confio 5 El éxito pasado da 6 Soy resuelto y 5 Lo que me ha
completamente en confianza para dedicado ocurrido en el
mis  juicios y nuevos desafios pasado me hace
decisiones sentir confianza

para enfrentar
nuevos retos

11 Confi6 en mis
decisiones
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Contenido de la

escala de
Escala de resiliencia de Escala de Escala de
Dimensiones Friborg Connor- Walding 2009 Palomar 2010
2006 Davidson
2003
Competencia 12 En tiempos 3 A veces el destino Competencia 12 En  tiempos
personal dificiles sé que o Dios pueden personal dificiles sé que
vendran tiempos ayudar vendran tiempos
mejores mejores
Competencia 13 Soy bueno para 13 Me es facil
personal ponerme en contacto establecer contactos

Competencia social

Competencia social

Competencia social

Competencia social

Competencia social

Competencia social

Competencia social

con gente nueva

14 Establezco
nuevas  amistades
facilmente

15 Me resulta facil
pensar en buenos
temas de
conversacion

16 Me adapto
facilmente a los
nuevos entornos
sociales

17 Para mi es facil
hacer reir a otras
personas

18 Disfruto estar con
otras personas

19 Sé cémo iniciar
una conversacion

20 Me rio facilmente

4 Puede lidiar con lo
gue venga

6 Vea el lado
humoristico de las
cosas

7 No me asusta sufrir
dificultades porque
ya las he
experimentado en el
pasado

10 Puedo encontrar,
generalmente algo
sobre que reirme

con otras personas

14 Me es facil hacer
nuevos amigos

15 Es facil para mi
tener un buen tema de
conversacion

16 Fécilmente me
adapto a situaciones
nuevas

17 Es facil para mi
hacer reir a otras
personas

18 Disfruto de estar
con otras personas

19 Sé cdmo comenzar
una conversacién
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Contenido de la

escala de
_ _ Esc_ala de resiliencia de Escala de Escala de
Dimensiones Friborg Connor- Walding 2009 Palomar 2010
2006 Davidson g
2003
Competencia social 21 Es importante

Competencia social

Coherencia familiar

Coherencia familiar

Coherencia familiar

Coherencia familiar

Coherencia familiar

Coherencia familiar

para mi ser flexible
en circunstancias
sociales

22 Tengo buenas
relaciones tanto con
mujeres como con
hombres

23 Hay fuertes lazos
en mi familia

24 Disfruto estar con
mi familia

25 En nuestra
familia somos leales
unos a otros

26 En mi familia
disfrutamos
encontrando
actividades comunes

27 Incluso en
momentos dificiles,
mi familia mantiene
una actitud positiva
hacia el futuro

28 En mi familia
tenemos un
entendimiento

comun de lo que es
importante en la vida

23 Tengo una buena
relacion con mi
familia

24 Disfruto de estar
con mi familia

25 En nuestra
familia somos leales
entre nosotros

26 En nuestra
familia disfrutamos
de hacer actividades
juntos

27 Aun en
momentos dificiles
nuestra familia tiene
una actitud optimista
hacia el futuro

28 En nuestra
familia coincidimos
con relacion a lo que
consideramos

importante en la vida
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Contenido de la

escala de
Escala de resiliencia de Escala de Escala de
Dimensiones Friborg Connor- Walding 2009 Palomar 2010
2006 Davidson g
2003
Coherencia familiar 29 Hay pocos
conflictos en mi
familia
Apoyo social 30 Tengo algunos 30 Tengo
amigos cercanos / amigos/familiares
familiares que gue realmente se
realmente se preocupan por mi
preocupan por mi
Apoyo social 31 Tengo algunos 31 Tengo
amigos / familiares amigos/familiares
que me respaldan gue me apoyan
Apoyo social 32 Siempre tengo a 13 Sé a donde 13 Sé donde buscar
alguien que puede acudir en busca de ayuda
ayudarme cuando ayuda 32 Siempre tengo
sea necesario alguien que puede
ayudarme cuando lo
necesito
Apoyo social 33 Tengo algunos 33 Tengo
amigos cercanos / amigos/familiares
familiares que son gue me alientan
buenos animandome
Apoyo social 34 Me notifican 12 En una
rapidamente Si emergencia, soy
algunos  miembros alguien en quien la
de la familia tienen gente puede confiar
una crisis
Apoyo social 35 Puedo discutir
asuntos  personales
con amigos [/
familiares
Apoyo social 36 Tengo algunos 36 Tengo

amigos cercanos /

familiares que
valoran mis
habilidades

amigos/familiares
gue valoran mis
actividades
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Contenido de la

escala de
Escala de resiliencia de Escala de Escala de
Dimensiones Friborg Connor- Walding 2009 Palomar 2010
2006 Davidson g
2003

Apoyo social 37 Me mantengo en
contacto con mi
familia con
regularidad

Apoyo social 38 Hay fuertes lazos
entre mis amigos

Estructura 39 Las reglas y las 39 Las reglas y la
rutinas regulares me rutina hacen mi vida
facilitan la vida mas facil
diaria

Estructura 40 Mantengo mis 8 Soy una persona 40 Mantengo mi
rutinas diarias disciplinada rutina  aun  en
incluso en momentos dificiles
momentos dificiles

Estructura 41 Prefiero 41 Prefiero planear
planificar mis mis actividades
acciones

Estructura 42 Trabajo mejor 42 Trabajo mejor
cuando alcanzo una cuando tengo metas
meta

Estructura 43  Soy  bueno 43 Soy bueno para
organizando mi organizar mi tiempo
tiempo

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Apéndice B. Andlisis de componentes y definicion del concepto de liderazgo resiliente

Concepto

Elementos

Autor
Everly,  Strouse,
Everly, G.S., Il
(2010)

Castifieira y

Lozano (2012, p.
245)

Martinez (2015, p.
4)

Aguilar et al.
(2019)

Foérster etal. (2017)

Conjunto de cualidades que motivan e inspiran a otros
durante las crisis. Incluyen aquellas acciones que ayudan

a otros a adaptarse o a recuperarse de la adversidad.

“La capacidad de las personas de estar bien incluso

cuando las cosas van mal”.

“Conjunto de cualidades de liderazgo que motiva e
inspira a otros durante una crisis; incluye aquellas
acciones que ayudan a otros a adaptarse y recuperarse de
la adversidad. Es el catalizador que inspira a las personas
a superar obstaculos, a intentar cosas que nunca habian
hecho”.

“Capacidad de adaptarse a las circunstancias criticas que
le rodean creando un equilibrio entre sus habilidades y

los desafios que le puede generar el ambiente”.

Proceso que depende de las caracteristicas individuales,
como rasgos y habilidades, asi como caracteristicas
ambientales que consisten en factores privados y
relacionados con el trabajo, y que conduce a resultados
de resiliencia (por ejemplo, salud psicoldgica, bienestar,

etc.).

Personas, cualidades, motiva,
Crisis, adaptacion,

recuperacion.

Capacidad, bienestar, malestar.

Conjunto, cualidades,
liderazgo, motiva, inspira,
crisis, acciones, personas,
adaptarse, recuperarse,
adversidad, catalizador,
obstaculos, intentar cosas
nuevas.

Capacidad, adaptacion,
circunstancias, criticas, crear,
equilibrio, habilidades,
desafios.

Proceso, caracteristicas,
individuales, rasgos,
habilidades, caracteristicas

ambientales, factores privados,

trabajo, conducen, resultados.
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Autor Concepto Elementos
Ramirez et al “Competencia del ser humano que posibilita adaptarse y ~ Persona, competencia,
(2018, p. 832) convalecer ante la adversidad, inspirando al logro de adaptarse, convalecer,

Afonso
p.28)

(2019,

Mendoza (2020,
p.25)

Giustiniano Pina,

metas de manera innovadora y consiente, opacando la

incertidumbre e inestabilidad en el talento humano”.

“La capacidad para superar la adversidad proyectando
consecuentemente respuestas y comportamientos de

superacion para afrontar las dificultades sobrevenidas”.

“Comportamiento con sentido de la ética gerencial,
comprometidos con los valores de responsabilidad,
honestidad y perseverancia, la posibilidad de
orientar su accion con vision subjetiva, horizontal,
con sentido de pertenencia, integracion, formacion,
gestion del cambio, con un verdadero sistema de
interpretacion de la realidad, del ser humano como
ser Unico e irrepetible, cualidades exigidas por la

organizacion y la sociedad”.

Es el talento para equilibrar y responder a fuerzas

Simpso, Rego y contradictorias en tiempos inciertos.

Clegg (2020)

adversidad, inspiracién, logro,
metas, innovacion, consiente,
opacando, incertidumbre,

inestabilidad, talento humano.

Capacidad, superacion,

adversidad, proyeccion,

respuestas, comportamientos,
superacion, dificultad.

Comportamiento, sentido de
ética gerencial,
compromiso, valores,
responsabilidad,

honestidad, perseverancia,
orientacion, acciones,
vision, subjetiva, horizontal,
de

integracion,

sentido pertenencia,

formacion,
gestor, cambio, sistema de
interpretacion de la realidad,
exigencia de la organizacién

y de la sociedad.

Talento, equilibrio,
respuesta, fuerzas
contradictorias, tiempos

inciertos
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Everly, Everlyy  Catalizador que inspira a otros (el recurso humano) Catalizador, inspiracion,

a exhibir resistencia y resiliencia, y a superar sus exhibir, resistencia,
Smith, (2020) . . e .

propias expectativas. resiliencia,  superacion,

expectativas.
Fuente: Elaboracién propia 2021.
Apéndice C. Factores de liderazgo resiliente
Definicion Autores

Construir una cultura de resiliencia en el grupo o en la organizacion: este objetivo
pone el énfasis en la organizacion. La institucion o la comunidad puede mejorar la
ayuda individual construyendo una cultura resiliente. Para construir una cultura
resiliente mediante acciones y palabras, el lider debe nutrir dos elementos: una
identidad de grupo y un sentido de pertenencia basado en la similitud. El lider que
desee aumentar la identidad del grupo puede hacer apelando las caracteristicas,
temas o causas al grupo. Cohesion del grupo: el grado de afinidad interpersonal,

compromiso o participacion de los miembros del grupo de atraccion.

Identidad de grupo, sentido de pertenencia, cohesion del grupo: es el grado de
afinidad interpersonal, compromiso o participacién de los miembros del grupo de
atracciony se debe utilizar la gestion del estrés y el fomento de la salud psicoldgica

COMO una ventaja competitiva.

Independencia: la posibilidad de poner limite entre uno mismo y el problema o el

contexto problematico sin caer en el aislamiento.

Creatividad: exaltando la innovacién y creacion de estrategias para salir de los
conflictos de la manera mas airosa. Es la capacidad de crear un orden, belleza y
finalidad a partir del caos y el desorden. Proceso continuo para la solucién de
problemas efectivos, la toma de decisiones acertadas, mejoramiento de procesos,

cambios significativos con respecto a la vision del problema.

Everly,  Strouse
Everly (2010)

Everly,  Strouse
Everly (2010)

y

Villa  (2020); Pifa

(2014)

Ramirez et al. (2018);
Villa (2020);

Pifia (2014);

137



Definicion

Autores

Gestion del cambio: motivar e inspirar a las personas durante una crisis; incluye

aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y recuperarse de la adversidad.

Dimension relacional: crear puentes, porque es a través de este puente y de esta

relacion que el vinculo afectivo nos permite salir de nuestra situacion.

Relacionamiento estratégico: estableciendo lazos de interaccion, articulacion y

conectividad estratégica.

Vision compartida: una vision claramente definida que se entiende a través de la
organizacion, faculta a las partes interesadas para ver el futuro de la organizacion

de manera positiva.

Vision: la audacia debe basarse en la consideracion, la evaluacion realista de la

situacion y la capacidad de resistirse a la toma de decisiones impulsivas.

Optimismao: la tendencia a esperar el mejor resultado y es la creencia de que el bien

prevalece sobre el mal. Es ver la oportunidad en cada crisis.

Comunicacidn: escuchar antes de hablar. Antes que t( puedas persuadir, tu debes

ser percibido como una fuente creible.

Tener el valor de decir la verdad tal como la entiendes. Los lideres deben mantener
siempre sus mensajes sencillos y directos, expresar sus ideas de manera clara,
directa, logrando una retroalimentacion de lo que se informa, donde todos puedan

entender y tener la capacidad de opinar sin censura.

Capacidad de interaccidon: brindar, sostener y establecer relaciones de confianza,

solidaridad, fuertes, de largo plazo con otras personas o grupos.

Mendoza (2020)

Martinez (2015)

Villa (2020)

Ramirez et al. (2018)

Martinez (2015)

Everly,  Strouse

Everly (2010)

Everly,  Strouse

Everly (2010)

Everly,  Strouse

Everly (2010).

Afonso 2019

Pifia (2014)

y

y

y
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Definicion

Autores

Toma de decisiones: es la medida en que se considera el entorno interno y externo
en busca de informacién relevante para el desempefio de sus actividades y el uso
de esa informacién para fundamentar el proceso de toma de decisiones en todos los

niveles y prevenir o responder mejor a una crisis o evento disruptivo.

Liderazgo: debe ser fuerte para proporcionar una gestion efectiva y un proceso de
toma de decisiones adecuado en momentos de una crisis, asi como la evaluacion
continua de las estrategias y programas de trabajo con los objetivos de la

organizacion.

Esperanza activa: es la nueva herramienta gerencial utilizada por el lider, y la
consideran como un tipo de liderazgo centrado en la gente, en la cual estos se
apoyan en las relaciones que establecen y en sus emociones, conflictos y

esperanzas.

Emocionalidad: gestiona las emociones cuando el lider motiva a los equipos de
trabajo, dando el ejemplo, al coordinar esfuerzos, implicarlos en los objetivos de la

organizacion.

Empatia: sentir la preocupacién o dolor ajeno como parte de si, es un elemento
generador de confianza, por ello, el lider resiliente debe tener la capacidad de ser
reciproco con sus seguidores.

Adaptacion al cambio: la identificacion y entendimiento de las transformaciones

dindmicas del entorno sin desmejorar el logro de metas.

Introspeccidn: capacidad de preguntarse uno mismo y de dar respuesta honesta a

nuestras situaciones.

Martinez (2015)

Martinez (2015)

Pifia (2014)

Mendoza (2020);

Forster etal. (2017)

Afonso (2019); Forster

etal. (2017)

Ramirez et al. (2018);

Forster etal. (2017)

villa  (2020); Pifia

(2014)
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Definicion

Autores

Amor: afinidad para entender el entorno, el respeto a los demas, sin desmeritar
cualquier tipo de afecto o aporte del ser vivo, ante cualquier situacion o juicio de

valor.

Autodisciplina: aceptar y asumir sus responsabilidades, logrando que su
comportamiento incida de manera positiva y no negativa en las personas que lo

siguen, siguiendo adelante, alcanzando metas.

Honestidad: comportarse y expresarse con coherencia, de acuerdo con la verdad y

a la justicia.

Espiritualidad: valores como el respeto, consideracion, solidaridad, entereza, la

credibilidad ademas de la confianza, motivacién y las emociones.

Ideologia personal: dar sentido trascendente a las actuaciones, dando y deseando a

otro el bien propio.

Iniciativa: procurar la disposicion para actuar y para exigir y proponer metas.

Integridad: la confianza enfatiza un sentido de seguridad. La gente seguira a
quienes ofrezcan un sentimiento de seguridad e incrementen sus oportunidades de
supervivencia. Realizar las cosas de manera correcta, siendo transparente en su
ejercicio, cumplir con cada una de las promesas planteadas, y sobre todo ser el

verdadero guia que sus seguidores requieren e inspira la confianza.

Moralidad: el compromiso con valores firmes.

Ramirez et al. (2018)

Afonso (2019); Forster
etal. (2017)

Aafonsofonso (2019)

Mendoza (2020)

Pifia (2014)

Pifia (2014);

Villa (2020); Forster et
al. (2017)

Everly, Strouse vy

Everly (2010)

Afonso (2019)

Villa (2020)
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Definicion

Autores

Perseverancia y responsabilidad personal: dos pasos son fundamentales para el
optimismo en un lider resiliente: aplicar el optimismo es ver la oportunidad en cada
crisis. Comunicarse con fuerza y con optimismo. Hablar convincentemente de tu

vision. La perseverancia es una de las claves del liderazgo.

Sentido del humor: el saber encontrar la parte comica de la propia tragedia.

Seguridad en si mismo desarrollo del capital intelectual para lograrla: el
reconocimiento y entendimiento de la capacidad del ser humano para su accionar,

inspirando confianza.

Rasgos personales: serenidad, racionalidad, analitico, optimismo, estructura,
ambicion, autoconfianza, decisivo, intuitivo, reflectivo, inteligente, creativo,

robusto, flexible.

Rasgos interpersonales: abierto, comunicativo, distanciado, empatico, ingenioso,

adaptable, autentico, extrovertido, motivador.

Competencias personales: capacidad para aprender de las experiencias, capacidad
para relajarse, capacidad para liberar, capacidad para pensar con optimismo,
capacidad para confiar en uno mismo, capacidad para delegar responsabilidades y
tareas.

Competencias cognitivas: capacidad para actuar racionalmente, capacidad para
estructurar, capacidad para analizar, capacidad de reflejar, capacidad para

equilibrar la intuicion y la racionalidad.

Competencias profesionales y metodoldgicas: habilidades profesionales,

habilidades metodoldgicas.

Everly,  Strouse
Everly (2010)

Villa (2020)

Ramirez et al. (2018)

Forster et al. (2017)

Forster etal. (2017)

Forster etal. (2017)

Forster etal. (2017)

Forster et al. (2017)

y
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Definicion

Autores

Competencias interpersonales: habilidades de comunicacion, habilidades sociales,
capacidad de empatizar, capacidad de abrirse a los demas, capacidad para

movilizar, habilidad para trabajar en red.

Factores ambientales privados: familia, amigos, oportunidad para relajarse,

relaciones estables (privadas), salud, trabajo voluntario.

Factores ambientales laborales: clima laboral positivo, oportunidad de intercambiar
con espiritus afines, apoyo en el cumplimiento de tareas, confianza, persona de
referencia dentro de la firma, comentarios sinceros, valoracion, situacion financiera

positiva, luz natural, tiempo.

Comportamiento personal. Accién reflectante, recopilacion de informacion,
consideracién analitica, estructuracion, mantener la calma, combinando
pensamiento analitico e intuicion, centrarse en el problema, dando un paso atrés,
enfoque objetivo, seguir reglas de conducta y procedimientos establecidos,
actuacién intuitiva investigacion de causas, resolver un problema solo priorizando,

aceptar los propios errores.

Comportamiento interpersonal. Comunicacion abierta y sincera, intercambio de
confianza, soluciones colaborativas y / u objetivos), apoyo movilizador.

Forster et al. (2017)

Forster et al. (2017)

Forster et al. (2017)

Forster etal. (2017)

Forster etal. (2017)

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Apéndice D. Clasificacion de Pyme en Latinoamérica

Region Pais Pequefia Mediana
chil Facturacion: hasta 2.400 UF Facturacidn: entre 25.000 y
ile
(unidad de fomento). 100.000 UF.
Alianza del Pacifico Entre 11-502 empleados Entre 51-250 empleados
o Facturacion: hasta 4 millones
México . -

y 100 millones de MXN (peso  Facturacion: entre 100 y 250

Hasta 11 y 50 empleados Hasta 51 y 200 empleados

Facturacion: activos totales, Facturacidn: activos totales,
sin incluir vivienda, tiene un sin incluir vivienda, tiene un
Colombia valor igual a menos a 501 y valor igual a menos a 5.001 y

5.000 veces el del salario 30.000 veces el del salario

Alianza del Pacifico / minimo mensual del minimo mensual del
Comunidad Andina momento. momento.
Facturacion: hasta 151y 1.700 N
. . ] o Facturacion: hasta 1.701 y
Per( UIT (unidad impositiva
. . 2.300 UIT.
tributaria).
Comunidad Andina Entre 10 y 49 empleados
Facturacion: entre 100.001 y Entre 50 y 199 empleados
1.000.000 USD (dolar Facturacion: entre USD
estadounidense) 100.000.001 y USD 5.000.000
Ecuador

Activos: entre USD 100.001 y
USD 750.000.

Activos: entre 750.001 y
3.999.999 USD.
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Region Pais Pequefia Mediana
Grupo A:
Hasta 50-235 empleados,
MERCOSUR dependiendo del sector

Hasta 10-60 empleados,

dependiendo del sector

Argentina Facturacion: hasta
23.900.000-95.000.000 ARS
(peso argentino), dependiendo

del sector.

Entre 5-19 empleados

Uruguay Facturacion: hasta 10.000.000

Ul (unidad indexada).

Facturacion: hasta
182.400.000-661.200.000
ARS, dependiendo del sector.

Grupo B:

Hasta 215-655 empleados,

dependiendo del sector

Facturacion: hasta
289.300.000 ARS y
1.140.300.000 ARS,

dependiendo del sector.

Entre 20-99 empleados

Facturacion: hasta 75.000.000
ul.

Fuente: Elaboracion propia 2021 con datos de la CEPAL (2020).
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Apéndice E. Varianza total explicada de liderazgo resiliente

Autovalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado
de la extraccion

Componente % de % de
Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado

1 26.77 48.673 48.673 26.77 48.673 48.673
2 2.961 5.383 54.056 2.961 5.383 54.056
3 2.394 4.352 58.408 2.394 4.352 58.408
4 2.249 4.09 62.498 2.249 4.09 62.498
5 1.779 3.234 65.732

6 1.527 2.777 68.509

7 1.393 2.534 71.043

8 1.237 2.248 73.291

9 1.098 1.996 75.287

10 0.938 1.706 76.993

11 0.925 1.682 78.675

12 0.838 1524 80.199

13 0.774 1.406 81.605

14 0.702 1.276 82.882

15 0.648 1.178 84.06

16 0.621 1.13 85.189

17 0.603 1.097 86.286

18 0.572 1.039 87.325

19 0.535 0.973 88.298

20 0.505 0.918 89.216

21 0.472 0.857 90.074

22 0.446 0.811 90.885

23 0.429 0.78 91.665

24 0.406 0.739 92.404

25 0.364 0.661 93.065

26 0.337 0.613 93.678

27 0.309 0.562 94.24

28 0.292 0.531 94.77

29 0.27 0.49 95.26

30 0.246 0.448 95.708

31 0.223 0.405 96.113

32 0.213 0.387 96.5

33 0.203 0.368 96.869

34 0.198 0.36 97.228

35 0.17 0.309 97.537

36 0.147 0.267 97.804

37 0.133 0.242 98.046
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Sumas de las saturaciones al cuadrado

Autovalores iniciales

de la extraccion

Componente % de % de
Total . % acumulado Total - % acumulado
varianza varianza

38 0.121 0.22 98.266
39 0.111 0.202 98.468
40 0.108 0.197 98.665
41 0.101 0.183 98.848
42 0.093 0.169 99.016
43 0.082 0.149 99.165
44 0.074 0.135 99.3

45 0.069 0.126 99.426
46 0.063 0.114 99.54
47 0.049 0.089 99.629
48 0.045 0.082 99.712
49 0.039 0.072 99.783
50 0.037 0.068 99.851
51 0.022 0.04 99.891
52 0.019 0.035 99.926
53 0.018 0.033 99.959
54 0.014 0.026 99.985
55 0.008 0.015 100

Fuente: Elaboracion propia 2022.

Apéndice F. Matriz de componentes liderazgo resiliente

Matriz de componentes liderazgo resiliente

Numero de item 1 2 3 4
16 0.759 0.144 0.161 0.183
13 0.699 0.156 0.394 0.103
24 0.694 0.143 0.225 0.214
12 0.684 0.273 0.382 0.192
17 0.651 0.440 0.319 0.234
20 0.646 0.385 0.293 0.182
25 0.622 0.376 0.281 0.277
11 0.622 0.420 0.283 0.161
19 0.616 0.413 0.305 0.181
23 0.612 0.375 0.276 0.262
18 0.591 0.485 0.217 0.200
47 0.590 0.078 -0.055 0.470
26 0.575 0.362 0.148 0.455
10 0.561 0.234 0.360 0.131
15 0.551 0.328 0.356 0.375
49 0.550 -0.103 0.324 0.299
14 0.548 0.472 0.274 0.168
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Matriz de componentes liderazgo resiliente

Numero de Item 1 2 3 4
48 0.527 0.046 0.093 0.208
21 0.524 0.522 0.113 0.141
50 0.505 0.360 0.260 0.400

9 0.394 0.239 0.300 -0.006
29 0.209 0.817 0.124 0.110
30 0.137 0.794 0.230 0.019
35 0.192 0.745 0.268 0.323
33 0.109 0.728 0.234 0.237
31 0.198 0.716 0.315 0.238
34 0.240 0.699 0.137 0.329
32 0.263 0.670 0.299 0.177
45 0.250 0.569 0.270 0.504
43 0.227 0.535 0.300 0.502
27 0.471 0.534 0.036 0.372
28 0.350 0.519 0.197 0.429
46 0.300 0.495 0.339 0.493
59 0.094 0.258 0.730 0.309
60 0.169 0.251 0.700 0.122
55 0.280 0.147 0.665 0.231
56 0.386 0.232 0.650 0.191
58 0.126 0.257 0.644 0.207
57 0.362 0.156 0.606 0.223
62 0.250 0.134 0.592 0.296
52 0.182 0.473 0.587 0.226
61 0.202 0.275 0.558 0.438
53 0.308 0.232 0.555 -0.012
54 0.332 0.294 0.533 0.179
63 0.259 0.265 0.491 0.327
51 0.400 -0.061 0.464 0.197
39 0.242 0.123 0.274 0.721
37 0.331 0.236 0.170 0.710
36 0.208 0.290 0.191 0.701
41 0.110 0.248 0.376 0.690
40 0.168 0.189 0.224 0.674
38 0.454 0.102 0.194 0.639
42 0.239 0.535 0.254 0.558
44 0.203 0.486 0.257 0.523
22 0.323 0.443 0.288 0.500

Fuente: Elaboracion propia 2022.
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Apéndice G. Validez de contenido: Categoria de suficiencia

Jueces
No. De item Media % de \% LI LS 95%
2 3 4 acuerdo  Aiken
95%

item 1 2 3 4 3.33 83.33 0.665  0.389 0.861
item 2 2 1 3 2.67 66.67 0.553  0.335 0.753
item 3 2 4 4 3.50 83.33 0.75  0.468 0.911
item 4 3 4 4 3.50 83.33 0.75  0.468 0.911
item 5 3 3 4 3.33 83.33 0.65  0.376 0.851
item 6 2 3 4 3.17 66.67 0.58  0.317 0.804
item 7 4 4 3.80 83.33 0.8 0.407 0.959
item 8 3 4 3.40 66.67 0.7 0.421 0.882
item 9 2 1 4 2.83 50.00 0.61  0.385 0.796
item 10 2 3 4 3.17 66.67 0.58  0.317 0.804
item 11 4 4 3.80 83.33 0.8 0.407 0.959
item 12 2 4 4 3.50 83.33 0.75  0.468 0.911
item 13 2 3 4 3.33 83.33 0.665  0.389 0.861
item 14 3 4 4 3.67  100.00 0.66  0.295 0.900
item 15 3 4 4 3.67  100.00 0.66  0.295 0.900
item 16 2 1 4 2.83 50.00 0.61 0.385 0.796
item 17 3 4 4 3.67  100.00 0.66  0.295 0.9

item 18 2 2 4 3.00 50.00 0.5 0.254 0.746
item 19 3 4 4 3.67  100.00 0.66  0.295 0.9

item 20 2 4 3 3.17 66.67 0.58  0.317 0.804
item 21 3 4 4 3.67  100.00 0.66  0.295 0.9

item 22 2 1 4 2.83 50.00 0.61 0.385 0.796
item 23 2 4 4 3.33 66.67 0.665 0.389 0.861
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Jueces

No. De item Media % de V LI LS 95%
4 acuerdo  Aiken
95%

item 24 4 333 8333  0.665 0.389 0.861
ftem 25 4 3.50  100.00 05  0.188 0.812
item 26 3 317  66.67 0.58  0.317 0.804
item 27 3 3.00  66.67 05  0.254 0.746
item 28 4 350  83.33 0.75  0.468 0.911
item 29 4 333 66.67 0.665 0.389 0.861
ftem 30 4 333 8333  0.665 0.389 0.861
item 31 3 2.83  66.67 0.61  0.385 0.796
item 32 3 333 8333  0.665 0.389 0.861
item 33 4 367 100.00 0.66  0.295 0.9

item 34 3 333 8333  0.665 0.389 0.861
item 35 4 367 100.00 0.66  0.295 0.9

item 36 4 317  66.67 0.58  0.317 0.804
item 37 4 3.00 66.67  0.667 0.437 0.837
item 38 4 3.00 66.67 0.667 0.437 0.837
item 39 3 3.00 8333  0.667 0.437 0.837
item 40 4 317  83.33 0.72  0.489 0.874
item 41 4 350  83.33 0.75  0.468 0.911
item 42 4 3.50  100.00 05  0.188 0.812
item 43 3 3.00 66.67  0.667 0.437 0.837
item 44 4 3.83 100.00 0.83  0.433 0.969
item 45 4 350  83.33 0.75  0.468 0.911
item 46 4 3.67 100.00 0.66  0.295 0.9

item 47 4 3.67 100.00 0.66  0.295 0.9
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Jueces

No. De item Media % de \Y LI LS 95%
2 3 4 5 acuerdo  Aiken
95%
item 48 4 1 3 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 49 2 3 3 4 3.00 66.67 0.5 0.254 0.746
item 50 4 1 3 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 51 4 1 4 4 3.33 83.33 0.777  0.547 0.909
item 52 4 3 4 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 53 4 1 4 4 3.33 83.33 0.777  0.547 0.909
item 54 3 1 4 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 55 3 1 4 4 3.00 66.67 0.667 0.437 0.837
Fuente: Elaboracién propia 2022.
Apéndice H. Validez de contenido: Categoria de coherencia
Jueces
No. De Media % de \ LI LS
item 1 2 3 4 6 acuerdo Aiken 95%
95%

item 1 4 2 4 4 3 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911

item 2 4 2 3 2 3.00 66.67 0.5 0.254 0.746

item 3 4 2 3 4 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911

item 4 4 3 2 4 2 3.17 66.67 0.58 0.317 0.804

item 5 4 3 3 4 3 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812

item 6 4 3 2 4 3 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861

item 7 4 4 4 4 400  83.33

item 8 2 3 2 4 3 3.00 66.67 0.5 0.254 0.746

item 9 2 2 1 4 3 2.67 50.00 0.553 0.335 0.753
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Jueces

No. De Media % de V LI LS
item 3 4 acuerdo Aiken 95%
95%
item 10 4 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 11 3 4 3.50 100.00 0.75 0.468 0.911
item 12 3 4 3.50 100.00 0.75 0.468 0.911
item 13 3 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 14 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 15 4 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 16 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 17 3 4 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 18 2 4 2.83 50.00 0.415 0.192 0.679
item 19 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 20 3 3.17 100.00 0.16 0.028 0.557
item 21 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 22 1 4 2.83 66.67 0.61 0.385 0.796
item 23 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 24 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 25 2 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 26 3 3.17 100.00 0.58 0.317 0.804
item 27 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 28 3 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 29 3 4 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 30 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 31 3 3.33 100.00 0.33 0.095 0.698
item 32 3 3.33 100.00 0.33 0.095 0.698
item 33 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
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Jueces

No. De Media % de V LI LS
item 1 2 3 4 acuerdo Aiken 95%
95%
item 34 4 3 3 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 35 4 3 2 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 36 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 37 4 3 1 4 2.67 50.00 0.533 0.317 0.737
item 38 4 3 1 3.00 83.33 0.667 0.437 0.837
item 39 4 4 1 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 40 2 3 1 4 2.83 66.67 0.61 0.385 0.796
item 41 4 3 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 42 4 4 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 43 4 4 2 3.33 83.33 0.65 0.376 0.851
item 44 4 4 3 4 3.67 100.00 0.6 0.252 0.87
item 45 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 46 4 4 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 47 4 4 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 48 4 4 2 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 49 4 4 2 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 50 4 3 2 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 51 4 4 2 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 52 4 4 2 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 53 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 54 4 4 1 4 3.33 83.33 0.777 0.547 0.909
item 55 2 3 1 4 2.83 66.67 0.61 0.385 0.796

Fuente: Elaboracion propia 2022.

152



Apéndice I. Validez de contenido: Categoria de relevancia

Jueces
No. De Media %o de Vv LI LS
item 2 3 acuerdo Aiken 95%
95%

item 1 1 4 3.33 83.33 0.777  0.547 0.909
item 2 1 2 2.83 66.67 0.61 0.385 0.796
item 3 1 4 3.33 83.33 0.777  0.547 0.909
item 4 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 5 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 6 2 2 3.17 66.67 0.83 0.548 0.952
item 7 4 3.80 83.33 0.8 0.407  0.959
item 8 3 1 3.17 8333 0.72 0489 0.874
item 9 2 1 3.00 66.67 0.667 0.437 0.837
item 10 2 3 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 11 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 12 2 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 13 2 3 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 14 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 15 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 16 2 3 3.20 66.67 0.6 0.333 0.818
item 17 3 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 18 2 4 3.17 66.67 0.58 0.317 0.804
item 19 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 20 3 3 3.17 100.00 0.16 0.028 0.557
item 21 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 22 2 1 2.67 66.67 0.553 0.335 0.753
item 23 2 4 350  83.33 0.75 0468 00911
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Jueces

No. De Media %o de V LI LS
item 3 acuerdo Aiken 95%
95%
item 24 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 25 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 26 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 27 3 3.33 100.00 0.33 0.095 0.698
item 28 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 29 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 30 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 31 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 32 4 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 33 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 34 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 35 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 36 1 3.00 66.67 0.667 0.437 0.837
item 37 1 3.00 66.67 0.667 0.437 0.837
item 38 1 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 39 1 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 40 1 250  50.00 0.5 029 0.71
item 41 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 42 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 43 2 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 44 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 45 2 3.50 83.33 0.75 0.468 0.9
item 46 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 47 4 367 10000 0.66 0.295 0.9
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Jueces

No. De Media %o de V LI LS
item 2 3 4 5 6 acuerdo Aiken 95%
95%
item 48 4 4 3 4 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 49 3 4 3 4 3 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 50 4 2 3 4 3 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 51 4 2 4 4 3 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 52 4 3 4 4 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 53 4 1 4 4 3 3.33 83.33 0.777 0547 0.909
item 54 3 1 4 4 3 3.17 83.33 0.72 0.489 0.874
item 55 3 1 4 4 3 2.83 66.67 0.61 0.385 0.796
Fuente: Elaboracién propia 2022.
Apéndice J. Validez de contenido: Categoria de claridad
Jueces
No. De Media % de V Aiken LI LS
item 2 3 4 5 6 acuerdo 95%
95%
item 1 2 4 4 4 4 3.67 83.33 0.83 0.548 0.952
item 2 2 3 3 4 3 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 3 2 4 4 4 3 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 4 3 3 4 4 3 3.50 100.00 0.5 0.188 0.812
item 5 3 4 4 4 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 6 3 4 4 4 2 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 7 3 4 4 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 8 3 3 4 4 2 3.00 66.67 0.5 0.254 0.746
item 9 2 1 4 4 2 2.50 50.00 0.5 0.29 0.71
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Jueces

No. De Media % de V Aiken LI LS
item 4 acuerdo 95%
95%
item 10 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 11 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 12 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 13 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 14 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 15 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 16 4 3.40 83.33 0.4 0.13 0.748
item 17 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 18 4 2.83 50.00 0.415 0.192 0.679
item 19 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
item 20 3 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 21 4 4.00 100.00
item 22 4 2.67 50.00 0.553 0.335 0.753
item 23 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 24 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 25 4 3.67 83.33 0.66 0.295 0.9
item 26 3 3.17 83.33 0.58 0.317 0.804
item 27 3 3.33 83.33 0.33 0.095 0.698
item 28 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 29 4 3.33 83.33 0.665 0.389 0.861
item 30 4 3.50 83.33 0.75 0.468 0.911
item 31 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 32 3 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 33 4 3.83 100.00 0.83 0.433 0.969
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Jueces

No. De Media % de V Aiken LI LS
item 1 2 3 4 acuerdo 95%
95%
item 34 4 3 4 3 3.33 83.33 0.665 0.436  0.836
item 35 4 3 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433  0.969
item 36 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489  0.874
item 37 4 3 1 4 3.00 66.67 0.667 0.437  0.837
item 38 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489  0.874
item 39 4 3 1 3 3.17 83.33 0.72 0.489  0.874
item 40 2 3 1 4 3.00 66.67 0.667 0.437  0.837
item 41 4 3 3 4 3.33 83.33 0.665 0.389  0.861
item 42 4 3 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188  0.812
item 43 4 4 1 4 3.17 66.67 0.72 0.489  0.874
item 44 4 4 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 45 4 3 3 4 3.50 100.00 0.5 0.188  0.812
item 46 4 4 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433  0.969
item 47 4 4 4 4 3.83 100.00 0.83 0.433  0.969
item 48 4 3 4 3 3.50 100.00 0.5 0.188  0.812
item 49 4 4 3 3.60 83.33 0.6 0252  0.87
item 50 4 3 3 3 3.33 100.00 0.33 0.095  0.698
item 51 4 4 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 52 4 4 3 4 3.67 100.00 0.66 0.295 0.9
item 53 4 3 1 4 3.17 83.33 0.72 0.489  0.874
item 54 4 4 1 4 3.33 83.33 0.777 0.547  0.909
item 55 2 2 1 4 2.50 33.33 0.5 0.29 0.71

Fuente: Elaboracion propia 2022.
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Apéndice K. Categoria: Inspiracion

51112 1 28, nos preocupamos de que
de alguna manera reconocerles el
trabajo, l tr... in ID D15

48110 132, , siempre me he 42121 29, una de Ias fortalezas es
preocupado por toda la gente, que creemos mucho en la sociedad in
siempre me he preocupado... in... ID D10

5117 129, ser empiticos con las
situaciones personal de los
empleados in ID DS

52:11 20, me pegé mucho el saber
que muchas familias s mantenian
aqui de este ... in ID D16

19:10 130, El liderazgo no es el
liderazgo de ese de que estan aqui el
que manda... in 1D D3

38:13 135, ¥ la dedision que
tomamos cuando iniciamos a
trabajar activamente en a...in ID D2

38:16 1 38, esos equipos estuvimos.
regalando a todos los que s&
acercaban a 10s qu...in 1D D2

50:12 1 34, Me da mucho orgullo que

I Inspiracion  |#— | 1 repartidor que contraté hace

muchos afios, ... in ID D14

52112 T 28, ntonces Ia primera
fortaleza que yo pondria esa valentia

de salir de L., in 1D D16

42:7 123, pero lo primero es tener el
equipe de trabajo, tener una filosofia
en...inID D10

4311722, todo Io que ha empezado

desde la empresa ha sido a base de 2 A

picar piedr... in 1D D1l 419127, iempre voy para adelante, | [ 45:8126, o siempre se conoce tado,
nunca he hecho un paso atras, no llegamos con 100% de
siempre trato... in ID' D9 conadmiento, siempr... in 1D DI7

47:14 1 32, 30 afios aqui,
perseverando y luchando y con
problemas, todos los que . in ID D4
¥s

6125, q

es proyectar in ID D18

3910729, , por ejempio aqui, es en
el caso de Juan que es el propietario,
elii..inID D6

Apéndice L. Categoria: Apoyo Social

38:4 127, No le habia mandado yo
cubrebocas a mi amigo que lo
necesitaba, esa fu.. in ID D2

38:6 129, Entonces no lo pudimos
hacer, pero pues ya con la ayuda de
los grupos,... in 1D D2

54:8 19, yo creo que fue uno de los 515123, , se decidid este recortar el
mayores aciertos nuestros clientes horario, in ID D15
corporat... inID D1

477 1 26, entonces nos tocd por un
lado |a suerte y el apoyo de los
muchachos pa...inIDD4Y 5

48112 1 33, Siempre, de |a persona
mas humilde, siempre puedes
aprender, siempre,... in ID D7

50:3 123, pues este tienes un

compromiso con dientes, tienes un

41:10 T 29, me gusta que mis clientes

COMPromiso con.. in 1D D14

se sientan seguros conmigo, también 43115 1 36, dandole lo mejor a los

clientes, son muy nobles, también yo

me gusta... in ID D3 ‘_\‘

k___)__;—-—i tengo dlie... inID DN

52:25 125, sensibilizacion que
tenemos como ciudad. in ID D16

38:15 136, nuestra intencion fue
siempre apoyar a la Comunidad in 1D

D2 38:27 136, Al final de cuenta lo
hicimos, lo disefiaron, los fabricamos
vl ¥ lo pusim...in 1D D2

51:10 1 26, hemos estado recibiendo
como saber manejar la situacié in ID
bis 47:10 7 28, : Yo pienso que ha sido el
trato que tenemos hacia con las
personas. T...inIDD4 Y5

43:8 127, . A casa por €asa ninguno, 51:16 1 29, entonces, creo que eso €5
no habia de otra verdad, y eso nos o nos ha ayudado a que, de todos
dio a gu.. in 1D D11 modaos, cuan.. in 1D D15

51:15 1 28, que nos regresaron n un
momento determinado, la confianza
que les tuv... in ID D15
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Apéndice M. Categoria: Apoyo familiar

51:9 1 26, nos han dado tips que han
ayudado a que igual no s no, no nos

pongamo... in ID D15

48:6 1 23, entonces tengo que pensar
&n cémo generar mi propio dinero
para que mi...in ID D7

53:14 119, salvaguardar la integridad
fisica de nuestras familias in ID D18, 53:7 132, obviamente el apoyo de tu

familia también desde luego que, y
que y que... in ID D18

38:111 34, Hablo con mi familia, mi
esposa y mis 2 hijos, a pesar de que 137, quizds un par de afios
eran, pu.. in ID D2 quiero disfrutar a mis hijos in

42:111 29, queremos dejar un legado
y este legado es hacer que esta

o N €mpresa crezc... in ID D10
38:5 1 27, decidi junto con mi hijo, mi

familia cambiar |a estructura de
nuestra... in ID D2

38:26 133, no me asustaba lo mas
minimo pero tenia hijos, en mis hijos
tenian en...inID D2

48:16 T 28, entonces la inseguridad te
pegaba en el bolsillo y la pandemia
te pegd.. inID BT

43:3123, y a mi nos dejaron
amarrados dentro del negocio, nos
empezaron a salta... in 1D D11

42:13 129, muy daro que nosotros
hemos sido exitosos como personas 53:2011 32, tu conviccion por ser
gracias al so... in 1D D10 alguien bueno para con tu familia,
para con la s... in ID D18

38:23 145, Mi familia siempre ha 45:10 1 26, pues igual el desarrollo
estado con siempre, ha estado completa como persona estoy
conmiga in ID D2 casada, tengo 3 h...in ID D17

Apéndice N. Categoria: Empatico

39:8 1 31, a veces no nos ponemos en
vaya en sus zapatos, in 1D D6

43:6 7 26, a mi nunca me ha gustado
correr a la gente, es algo muy
extremo, siemp... in 1D D11

43:12 1 34, anza en Dios de que de
que si yo le echo muchas ganas de
que por mi no... in 1D D1

54:14 115, hay guienes podremos
tener un poquito mas de estémago
para lo que estd... in ID D1 54:3 17, una de las cuestiones que
empezd a afectar esa situacién pues

fuelad..inlD D1

44:3 122, Mantuve al 100% los
. » salarios, siempre en el COVID, in ID
D12

1119, pues perdemos |a

tranquilidad de del empleado y pues
a veces hemos per.. in ID D8

51:17 T 29, ser empéticos con las
situaciones personal de los
empleados in 1D D15

48:4 123, pero empecé a construir
para mi, para no desocupar a la
gente, compré... in 1D DT

51:13 1 28, crear un ambiente claro
que siempre manteniendo la de cada
quien, pero.. in 1D D15

40:3 121, a veces hay pudiera
reconoCerse a las personas, pero no,
perdemos a lo.. in ID D8
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Apéndice O. Categoria: Religiosidad

47:3 123, gracias a Dios no nos
vimos tan afectados in IDD4 Y 5

49:2 113, Pero gradas a Dios, ahi
estd, salimos adelante en este
sentido, in ID D13

41:3 121, y gracias a Dios, pues
salimos adelante y creo que no nada
mds nosotra... in 1D D3

39:2 123, Gracias a Dios inID D6

[19:4 124, ¥ gracias a Dios in ID D3 ]

oo

k_'—“*—-—‘., 43:2 122, estoy muy agradecido con

Dios porque si ha sido algo muy
satisfactorio in ID D11

54:13 115, yo creo que ya ahf entra un ("'"'f—.f‘-.

poco la cuestién de después de la fe
deca..inlD D1

38:3 127, pues fue, pues gracias a
Dios tenemos capital, tenemos un
colchén para... in ID D2

53:6 131, es importantisimo, es
esencial que ti tengas esa esa fe, no
en el en l...in 1D D18

47:8 1 26, €l que manda es el de

arriba y pues adelante, yo soy una

persona de fe.. inID D4 Y5 48:2 121, Gracias a Dios lo pudieron
rescatar in ID D7

Apéndice P. Categoria: Optimista

41:11 1 29, viero ir a la siguiente, no
me gusta estar en mi zona de
confort, me g... in I D9

41:8 1 25, o, 0 sea, si vas a poder, si
wvas a poder, o sea, creo que en los
cuare... in 1D D9

54:10 T11, siempre se mostré una
actitud que depaosita o sea positivo,
053 vamos... in 1D D1

50:6 T 28, cuando td pasas una crisis y
la logras este solventar y viene otra,
au...in ID D14

42:5 1 23, Nos hemos dado cuenta de

que para algunas personas puede ser
un proble.. in 1D D10 I Optimista

43:10 1 30, O sea, al principio, cuando
te mueve como no te habia pasado,

42:8 124, que en los tiempos de da una s...in 1D D11

problema en lugar de que nos
hagamos mds chicos,... in ID D10

44:2 T 21, Pero describir y
experiencias con COVID a mi la
verdad, lo tomé como u... in 1D D12

49:5 119, aprendes més de los
errores que de los aciertos. E in...
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Apéndice Q. Categoria: Competencia social

38:14 1 36, Buscabamos grupos, 52:11 128, tado el rubro de mi

grupos en las ciudades donde se consultorio lo enfoco totalmente al
presentaba esos gru... in ID D2 servicio, creo.., in ID D16

40:11 1 31, tener mejor el trato al
persona in 1D D8

48:13 133, on detalles que yo he

querido cuidar mucho con 1a gente,

por eso tengo... in ID D7

I Competencia sodal o— [ 53:9 132, tu conviccion por ser

alguien buena para con tu familia,
para con |a s... in ID D18

52:2 720, lo que me pegd asi esté
muy animicamente fue pues el saber
que yo no i... in ID D16

54:9 19, siempre estuvimos estoicos
siempre aungue fuera con poquito E ratamos de crear un
personal t... in 1D D1 equipo sélido, in ID D15

I

53:5 125, |a organizacion, la
comunicacién, el liderazgo,

obviamente, la intelig... in 1D D18

Apéndice R. Categoria: Resiliencia

[4?:15 19, resiliencia in ID D4 Y 5 ]

52:20 1T 24, resilien D D16

531719, re ncia in ID D18
19:14 1 23, resiliencia in 1D D3 / 52:211 27, resiliencia in ID D16

53:12 1 24, resiliencia in ID D18

52:19 T 24, resiliencia in ID D16

53113 T 30, resiliencia in 1D D18
52:24 1 25, resiliencia in 1D D16
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Apéndice S. Categoria: Adaptacion

54:5 17, empezamos obviamente a
buscar otras opciones de producto
que en ese mo...in 1D D1

38:8 130, nos forzo, nos forzé a
adaptamos a las nuevas, a las nuevas
normas, a.. in ID D2

38:24 129, las ventas, pero £s0 nos
forzd a hacer algo que queremos

‘adaptacion e——*| hacer desde h...in 1D D2

45:3 122, por diertos protocolos que | 4—1
seguian al cliente, lo adaptamos a
nosotros... in ID D17

48:11 20, obviaments cambiamos

12121, Entonces se tomd 13 todo, cambiamos desde todo en ese

decisién que no podiamos terminar,
0 sea, teniamos...in ID DY

tiempo te plati.. in ID D7

Apéndice T. Categoria: Honestidad

49:5 119, aprendes mas de
errores que de los adierto

I Honestidad

50:13 134, , y siempre hay algo que
mejorar siempre, y si no hay algo
que mejorar.. in ID D14

44:6 1 29, tal vez adelante no
armiesgaria tanto pero en su
momento lo hubiera vi... in 1D D12

Apéndice U. Categoria: Compromiso

40:9 131, Pues creo que estar cercano
siempre a las tareas, nosotros

r_'___.f___g, tenemos y l... in ID D8

54:6 17, nos haciamos gran
compromisc de personal nada mas
que cuando realmente... in ID D1
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Apéndice V. Categoria: Inteligencia emocional

53:15 T 25, inteligencia emocional in
ID D18

|

I Inteligencia emocional

5317 131, inteligencia emociona in ID
D13
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