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La organización también debe aprender a resistir

Jordi Goula

H
ace casi un año, con-
cretamente en octu-
bre, la Organización
Mundial de la Salud
advertía que no de-

bían subestimarse las conse-
cuencias psicológicas de la cri-
sis económica. Según una en-
cuesta de la empresa Monster,
el 85% de los españoles que tie-
ne problemas de insomnio ase-
gura que están relacionados
con el trabajo. La Sociedad Es-
pañola de Medicina y Familia
Comunitaria recuerda que las
consultas a los especialistas por
patologías relacionadas con el
estrés ha aumentado, así como
el consumo de tranquilizantes y
ansiolíticos en un 15%. Afecta a
todos, directivos, empresarios y
empleados. Carles Lupresti. psi-
quiatra y experto en procesos
de cambio, afirma que en los úl-
timosmeses, los casos que le lle-
gan son cada vez más y de ma-
yor gravedad. “En general, se
trata de personas de unos 50
años, que en 30 años de profe-
sión se han salido bien de todos
los problemas y en la crisis ac-
tual no saben cómo hacerlo.
Han hecho esfuerzosmuy gran-
des, pero la sensación que les in-
vade hoy es de acorralamiento
progresivo y eso los lleva al psi-
quiatra como última solución”.
El individuo, como siempre,

está al cabo de la línea. Y las or-
ganizaciones, aunque a veces
parece olvidarse, no son sino su-
mas de individuos... con adere-
zos, claro. “Hemos comproba-
do que la capacidad personal a
resistir la adversidad para afron-
tar mejor los problemas es algo
que puede inducirse desde den-
tro de la organización”, comen-
ta Luis Pató, gerente de desarro-
llo de la consultora Overlap. Y
añade, “la capacidad de las per-
sonas para resistir y adaptarse a

un entorno dominado por malas
noticias puede ser el aspecto de
gestión más importante para
afrontar la crisis actual... y para
preparar la salida”.
La consultora española realiza

cada dos años su Informe de Ten-
dencias de Formación y Desarro-
llo, en el que describe los retos
que deben afrontar las empresas
en el desarrollo eficaz de estrate-
gias comerciales, de gestión y de
recursos humanos. Uno de los as-
pectos que analiza el informe de
2009 es el de la adaptación a la
adversidad. Según el mismo, “la
potenciación de aquellos ras-
gos y habilidades de las perso-
nas que les permitan afron-
tar con éxito las adversi-
dades será una ventaja
competitiva para los próxi-

mos años”. Y añade un aspecto a
reflexionar. “La actual crisis y la
presión que ha añadido a los tra-
bajadores hacen que lo que se tra-
taba como tendencia de futuro
para los departamentos de recur-
sos humanos, se haya convertido
en una auténtica urgencia para
los gestores de las empresas”.
Lo cierto es que a medida que

crecen los despidos y los ERE, en
las plantillas cunde la desmorali-
zación (véasemás sobre este pun-
to concreto en página 27). La gen-
te que se queda tiene miedo y la
reacción es defensiva. ¿Cómo ha-
cerla reaccionar? Es el gran reto
actual, sin duda. Roger Reverter,
gerente deOverlap en Barcelona,
define muy bien esta cadena de
consecuencias negativas que ob-
serva en las compañías. “Hay fal-
ta de autoconfianza, al ver que lo
que se hace no funciona, se pier-
de el autocontrol, es decir, la si-
tuación controla a la persona y
no al revés. Esto lleva a la parali-
zación de las decisiones a todos
los niveles y cada persona se escu-
da en su superior, 'ya decidirá él'.
Mientras, hay una pérdida de so-
ciabilidad. La gente, mandos so-
bre todo, se encierran en su pe-
queño círculo porqueno les gene-
ra ningún conflicto. Se pierde el
optimismo y se cae al otro lado,
al ver que para obtener lo mismo
que hace un tiempo, ahora se ha
de luchar tres veces más y a ve-
ces ni siquiera así. Para muchos
es su primera crisis y lo único
que conocían eran años de abun-
dancia y relativa facilidad en los
negocios”.

FRACASO ANUNCIADO
Nopuede olvidarse que el desáni-
mo, elmiedo, la inacción, simple-
mente el hacer las cosas como
siempre, pueden ser recetas que
lleven a la organización a un fra-
caso anunciado, incluso cuando
la coyuntura vaya mejorando. Y
es obvio que la única palanca de
que se dispone para remontar el
ánimo global de una organiza-
ción pasa por las personas, pero
hacerlas reaccionar no es cues-
tión de dos días. En el recuadro
adjunto se explicitan una serie
de puntos para ayudar en este co-
metido . “De todosmodos, el com-
promiso de los empleados que
nazca después de los ajustes de
plantilla, difícilmente será como
antes de la crisis”, apunta Rever-
ter, para quien lo importante es
“enseñar a los jefes de equipo,
mandos intermedios, a la gente
que está en contacto directo con
los empleados, a gestionar las per-
sonas que dependen directamen-
te de ellos. Se les ha de decir que
deben adaptarse al colabortador
y no al revés. Y explicarles cómo
decir las cosas a gente que puede
estar quemada. Ha de conseguir
credibilidad, porque sin ella, no
habrá compromiso. Hay que
adaptar el estilo de liderazgo”.
Y, ¿que se está haciendo hoy

en la empresa? Según Luis Pató,
“algunas organizaciones empie-
zan a tomar conciencia de ello”.

RESILIENCIA

¿Cómohace
frente a la
adversidad en
su empresa?
Mejorar la capacidad de resistencia
en tiempo de crisis se convierte en un
arma competitiva de primer orden

Lejos de ser una cuestión que dependa únicamen-
te de la capacidad individual de las personas que
forman la organización, la resistencia ante la ad-
versidad puede ser fomentada mediante el desa-

rrollo de modelos organizativos específicos. Y las
organizaciones también deben resistir. Luis Pató,
socio de Overlap. plantea los cinco puntos clave
sobre los que asentar el planteamiento.
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1. Cultura
La organización debe construir
un clima emocionalmente positi-
vo, donde se fomente el reconoci-
miento de los éxitos y habilida-
des y donde exista la tolerancia
al error como facilitador de la
búsqueda de soluciones innova-
doras en situaciones adversas.

2. Gestión de personas
El líder deba apoyar a sus colabo-
radores y ha de mandar la trans-
parencia. Tras los despidos, la
gente se pregunta qué ha pasa-
do y cual es el porqué de las
decisiones tomadas y es lógico
que tenga miedo. Domina la
intranquilidad y en estos casos,
lo que más se rechaza es la falta
de información. Por ello, el líder
debe asumir un papel orientador

ofreciendo un marco de referen-
cia estable y ser capaz de dele-
gar en las personas de su equi-
po, para tratar de restablecer la
confianza en las decisiones del
día a día. No está de más, reco-
nocer el esfuerzo que se realiza,
aunque los resultados globales
no sean buenos.

3. Procesos de trabajo
La toma de decisiones no condi-
cionada favorece el estado de
ánimo y da más tranquilidad y
efectividad al trabajo. Los proce-
sos deben permitir que cada uno
se implique en las soluciones
adoptadas por la compañía.

4. Formación y desarrollo
La empresa ha de facilitar oportu-
nidades de desarrollo a la perso-

na fomentando el aprendizaje
continuo. Este aprendizaje se
produce tanto en contextos for-
males de educación corporativa
como en las interacciones entre
compañeros en el entorno diario
de trabajo. Es el aprendizaje
colaborativo o informal, que
resulta particularmente importan-
te en estos tiempos, ya que es
muy eficaz y barato.

5. Red social
La capacidad de resistencia a la
adversidad en los colaboradores
puede facilitarse a través de la
creación de redes sociales -utili-
zando herramientas 2.0- en la
compañía (“networking”), que
supongan un apoyo al empleado
en aquellos momentos en que
afronta dificultades serias.


