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Resumen

La resiliencia es la capacidad del equipo para resistir o recuperarse de la adversidad, uno de sus
elementos clave son los comportamientos resilientes (Hartwig et al.,, 2020), desarrollar estos
comportamientos es una alternativa alcanzable mediante intervenciones de equipo. El objetivo de este
trabajo es identificar el nivel de factores individuales y comportamientos resilientes de equipo, asi como
la existencia de factores a nivel de equipo y estados de equipo segun el modelo multinivel de resiliencia
de equipo de Hartwig et al. (2020) en un equipo de trabajo conformado por siete participantes. Para
este diagnostico se emplearon dos escalas de elaboracion propia: Escala de Factores Individuales de
Equipo y Escala de Comportamientos Resilientes de Equipo, asi como la técnica de grupo de enfoque.
El diagnéstico permitié identificar un perfil de equipo con prerrequisitos suficientes para la ejecucion de
comportamientos resilientes, asi como cierto grado de desarrollo de estos comportamientos junto a
factores de equipo que podrian beneficiar su sostenimiento a largo plazo. Los resultados obtenidos
serviran de base para un programa de intervencién dirigido al desarrollo de comportamientos resilientes
de equipo.
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Abstract

Resilience is a team capacitiy to withstand or recover from adverse events, one of its key elements is
team resilient behaviors (Hartwig et al., 2020), developing these behaviors is an achievable alternative
through team interventions. The objective of this paper is to identify the level of individual factors and
team resilient behaviors, as well as the existence of factors at the team level and team states according
to the multilevel model of workplace team resilience by Hartwig et al. (2020) in a work team of seven
participants. For this assessment, two self-made scales were used: a scale of individual factors and a
scale of team resilient behaviors, as well as a focus group. This diagnosis made it possible to identify a
team profile with sufficient prerequisites for the execution of team resilient behaviors and certain degree
of development of these behaviors, as well as team factors that could benefit long-term maintenance.
The results obtained will be used for a team intervention aimed at developing team resilient behaviors.
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Introduccién

La incorporacion de los equipos de trabajo en las organizaciones ha resultado
primordial para dar respuesta a los problemas complejos que se enfrentan, esto
debido a su capacidad para lograr de manera sinérgica lo que una sola persona no
podria (Shuffler et al., 2018).

Segun Alcover et al. (2011), los cambios que han emergido desde la primera
década del siglo XXI como la globalizacion, el uso de tecnologias y la incertidumbre
econdmica, politica y financiera, han dado lugar a un dinamismo que ha orillado a los
equipos de trabajo a ser necesarios para responder a estas exigencias contextuales,
donde se han tornado imperativos como sistemas de transformacion. Estos autores
indicaron que, en los ultimos afios, los equipos se han enfrentado a panoramas cada
vez mas desafiantes relacionados con los cambios en su composicién, la flexibilidad
organizacional, la dispersion geografica o el uso de los equipos como medios de
aprendizaje.

Debido alo anterior, su naturaleza y ambiente se ha modificado hacia entornos
mas fluidos, dinamicos y complejos que traen consigo mayores necesidades de
cambio y adaptacion frecuente. A su vez, la comprension de los fendmenos que se
desarrollan a partir de sus dinamicas ha tomado un papel mas imperante para la
consecucion de los objetivos organizacionales.

Otros elementos relevantes que se pueden contemplar en este panorama de
dinamismo fueron expuestos por Mora-Sanchez y Guerrero-Marin (2020) en una
investigacion de tipo exploratorio relacionada con los desafios proximos en temas de
gestion operativa, estratégica, energética, de sostenibilidad y del talento humano
vislumbrados a partir de la transicion a la industria 4.0 y la transformacion digital en
las organizaciones, donde se pronostica una mayor relevancia de la toma de
decisiones con énfasis en la linea base de cada organizacion.

De manera similar, Tannenbaum et al. (2012) hicieron notar una serie de retos
visibles en los nuevos entornos de los equipos de trabajo, acentuando en su revision
de esta problematica que, aunque las aportaciones de la investigacion en equipos han
sido de gran valia, es necesario que la cienciay la practica sigan evolucionando hacia
estas demandas con la finalidad de que los equipos puedan atender las necesidades
organizacionales y societales. Cabe destacar que los aspectos humanos se
encuentran entre los mas desafiantes para liderar a un equipo en una crisis, pues es
mediante las personas que una organizacién bajo presion puede superarse o0
deshacerse (Seville, 2018).

Rodriguez-Sanchez y Vera Perea (2015) tomaron de punto de partida las
dificultades que atraviesan las organizaciones en cuanto a la incertidumbre, los
contextos de crisis y el cambio, hicieron hincapié en la supervivencia y el
fortalecimiento de las organizaciones mediante el conocimiento de factores
especificos para superar los obstaculos y lograr un mejor funcionamiento en la
organizacion o en los equipos.

La incertidumbre, los contextos de crisis y cambio, colocan en primer plano la
necesidad de la supervivencia y el fortalecimiento organizacional mediante sus
equipos. Se requiere de crecimiento entre los diversos elementos del sistema
organizacional para hacer frente a los retos venideros de estos escenarios, a través
de una sinergia entre los equipos de trabajo y el ambiente en el que operan.

Serna et al. (2017) refirieron a la resiliencia como una capacidad de las
organizaciones para planificar y adaptarse a los cambios, rupturas bruscas y
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desorganizaciones con anticipacion, prevencion, proteccion, capacidad de respuesta
y recuperacion. Dicha capacidad, no se limita a la evasién de la adversidad, su objetivo
es gue la organizacion surja transformada de forma positiva, convirtiendo los aspectos
negativos en oportunidades para permanecer y como ventajas que den lugar a un
mayor posicionamiento. Consideraron que algunas de las caracteristicas de las
organizaciones resilientes son la capacidad de improvisacion, la planificacion del
futuro a corto plazo, el aprendizaje constante y el dinamismo de la cultura
organizacional, ademas de permanecer, crecer y mantenerse a lo largo del tiempo.

Pifieros-Botero (2013) sefialé que la resiliencia es poseida por las personas y
las organizaciones, es util para afrontar y transformar las adversidades con sinergia,
tomando como base capacidades de liderazgo participativo y consultivo, asi como el
trabajo en equipo acompafado de cooperacion, comunicacion asertiva, aprendizaje
permanente, creatividad y optimismo para solucionar problemas que puedan
convertirse en ventajas competitivas. Amortiguar la crisis viene acompafado de
personas con alto nivel de competencias resilientes, por lo cual, la gestion humana
requiere centrarse en mantener y desarrollar equipos de trabajo resilientes.

Estas alternativas se tornan mas apremiantes ante elementos contextuales
como el advenimiento de la industria 4.0, que traerd consigo un impacto en las
cadenas de suministro, los modelos y los procesos de negocios, la cual tendra efectos
en la manufactura, la formacion del capital humano, los nuevos modelos de negocio,
la informacion y el conocimiento, pues, se espera que esta industria conforme un
enfoque de innovacion en desarrollo que anticipa grandes cambios y que atiende a
principios como la interoperabilidad, la virtualizacion, la descentralizacion, las
capacidades en tiempo real, la orientacion al servicio, entro otros (Ynzunza-Cortés et
al., 2017).

Afnadido a esto, la Organizacion Internacional del Trabajo (2020) reporté que la
pandemia del COVID-19 ha generado una recesion econémica marcada en Ameérica
Latina y el Caribe, con caidas significativas en el PIB de dicho afo, un colapso de los
ingresos laborales y familiares, ademas de una irrupcion en un contexto definido por
la desaceleracion econdmica y la ralentizacion/reversion de las mejoras laborales de
afos previos, persistiendo a su vez caracteristicas estructurales como la informalidad
laboral, reducidos ingresos medios, brechas salariales significativas y debilidades en
los sistemas de proteccién social y de salud.

Las condiciones econdmicas, laborales, tecnologicas y del mercado
apreciables en estas tendencias permiten contextualizar las potenciales barreras que
continlan enfrentandose dentro de las organizaciones de la region y que involucran
directamente a las personas que las conforman, a su vez, demandando un ajuste y
aprendizaje dinamico del contexto. En este ambiente complejo y de constantes
irrupciones es imprescindible optar por alternativas para fomentar el desarrollo de
fortalezas en las organizaciones.

Medina (2012) atribuy6 la facultad para superar exitosamente los momentos
criticos a las organizaciones, grupos y los individuos resilientes, debido a que pueden
reconocer, absorber y adaptarse alas variaciones y las alteraciones. Especificamente,
una organizacion resiliente tiene una serie de capacidades que da lugar a la ejecucion
de acciones de forma robusta frente a condiciones de transformacién con el potencial
de hacer peligrar su supervivencia.

Salanova (2020) puntualizé que la resiliencia puede aprenderse y entrenarse
con intervenciones psicolégicas positivas e indic6 que las adversidades también
pueden desembocar en el desarrollo de recursos individuales y colectivos frente a la
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crisis que se orienten hacia patrones de adaptacion organizacional, comprendiendo
que la persecucion de estas fortalezas puede construir organizaciones saludables
gue, a su vez, son resilientes y son capaces de afrontar cambios.

En cuanto a los equipos de trabajo, existen diversos modelos dirigidos a la
mejora de sus dindmicas y la potencializacion de sus resultados, sin embargo, el
modelo multinivel de resiliencia de equipo de Hartwig et al. (2020) plantea una
propuesta orientada hacia los elementos que dan lugar al surgimiento de la resiliencia
de equipo como un estado emergente, el cual esta ligado a otras variables de entrada
(factores de entrada de resiliencia) a nivel de equipo como el contexto o factores
propios del equipo e individuales, tales como las habilidades de comunicacion, la
pericia, la resiliencia individual y la orientacion de equipo. Uno de sus aportes de
mayor importancia practica es la integracion de comportamientos resilientes como
variables moderadoras, estos comportamientos consisten en una serie de practicas
especificas del equipo (comunicacion, cooperacion, coordinacion, minimizar,
gestionar y resurgir) que son clave para afrontar la adversidad y para obtener como
resultado un mejor funcionamiento, desempefio, salud y resiliencia de equipo como
estado emergente.

Por otro lado, el enfoque en Desarrollo Organizacional se sustenta en el cambio
planeado y las personas Hernandez et al. (2011), por lo que permite la participacion
de todos los involucrados de manera efectiva para la identificacion de variables clave
hacia la mejora del equipo.

Figura 1.
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Fuente: Adaptado y traducido de Hartwig et al. (2020).
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Objetivo

Identificar el nivel de factores individuales y comportamientos resilientes de
equipo, asi como la existencia de factores a nivel de equipo y estados de equipo segun
el modelo multinivel de resiliencia de equipo.

Método

Participantes

El equipo de trabajo estuvo conformado por siete participantes, integrantes de
una empresa del sector de tecnologias de la informacion. El proceso de seleccion fue
a través de un muestreo no probabilistico correspondiente al equipo de mayor
prioridad para las necesidades de la organizacion.

Instrumentos y técnicas

Con la finalidad de identificar el nivel de factores individuales vy
comportamientos resilientes que actian como entradas del equipo, se elaboraron dos
escalas basadas en el modelo multinivel de resiliencia de equipo de Hartwig et al.
(2020), ambas validadas por jueces expertos en temas de resiliencia y equipos de
trabajo, las cuales se describen a continuacion.

Escala de Factores Individuales de Equipo, dirigida a la medicion de la
percepcion de competencia individual en aspectos del desempefio relevantes para el
equipo. Su forma de respuesta es tipo Likert y esta conformada por 16 reactivos
divididos en dos subsecciones, los primeros ocho reactivos contemplaron cinco
opciones de respuesta (1: totalmente en desacuerdo, 2: en desacuerdo, 3: ni de
acuerdo ni en desacuerdo, 4: de acuerdo, 5: totalmente de acuerdo) y los ultimos ocho
reactivos cinco opciones siguiendo una escala de frecuencia de comportamientos (1:
nunca, 2: raramente, 3: ocasionalmente, 4. frecuentemente, 5: muy frecuentemente),
se evaluaron cuatro dimensiones: Pericia, Resiliencia individual, Habilidades de
comunicacion y Orientacion de equipo, con cuatro reactivos cada una.

Escala de Comportamientos Resilientes de Equipo, la cual mide las acciones
concretas que lleva a cabo el equipo de trabajo para su fortalecimiento constante, con
forma de respuesta tipo Likert. Estd compuesta por 49 reactivos mediante cinco
opciones en una escala de frecuencia de comportamientos (1: nunca, 2: raramente,
3: ocasionalmente, 4: frecuentemente, 5. muy frecuentemente), evaluando seis
dimensiones: Comunicacion, Cooperacion, Coordinacién, Comportamientos para
minimizar, Comportamientos para gestionar y Comportamientos para resurgir, las
primeras tres con 3 reactivos cada una y las ultimas tres, con 16, 13 y 11 reactivos
cada una.
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Ademas de estas escalas, se realizo la técnica de grupo focal para explorar los
factores de entrada a nivel equipo y los estados de equipo del modelo multinivel de
resiliencia de equipo de Hartwig et al. (2020). Para dicho fin se elaboré una guia de
doce preguntas que contempl6 estos aspectos, algunas preguntas de ejemplo son:
“¢,como se vive el liderazgo en este equipo?”, “¢ cudles dirian que son los valores y
normas que rigen a este equipo?”.

Tipo de estudio

Se realizé un estudio de tipo exploratorio, descriptivo y de campo, su proposito
estuvo dirigido a examinar un fenédmeno relacionado con la investigacion que cuenta
con pocos estudios y que resulta novedoso en su contexto, a su vez, es descriptivo
por especificar las caracteristicas del equipo de trabajo tomando de referencia
diversas variables y dimensiones que componen al fendmeno. De igual manera, fue
efectuado en un ambiente natural para los participantes, por lo que se tratd de una
situacion realista para quienes estuvieron involucrados en el mismo (Hernandez-
Sampieri & Mendoza, 2018).

Procedimiento

Partiendo del enfoque en Desarrollo Organizacional, se inicio el diagnéstico con
una primera fase preliminar con el sistema cliente, donde se realiz6 una entrevista
inicial con los directivos y lideres clave para la contextualizacion y acceso a la
empresa. Posteriormente, se llevé a cabo una sensibilizacion con el equipo de trabajo,
donde se abordé la importancia del diagndéstico para su fortalecimiento, igualmente se
establecié un cronograma para la ejecucion del diagnaostico.

Una vez realizado este contacto, se procedi6 a la aplicacion de las escalas y a
la implementacion de la técnica de grupo focal. Tras finalizarse la puesta en marcha
de estas acciones, se efectu6 un andlisis descriptivo de los resultados de las escalas
a través de la medida de tendencia central media, en el caso del grupo focal, se realizo
un analisis de contenido de las respuestas obtenidas.

Resultados

Para identificar el nivel de factores individuales y comportamientos resilientes
de equipo, se realizé un andlisis descriptivo a través de la medida de tendencia central:
media. Para la interpretacion de los resultados se consideraron para los factores
individuales y los comportamientos resilientes de equipo que los puntajes iguales o
mayores a 4 serian considerados como fortalezas y los puntajes por debajo de 4 como
areas de oportunidad.

En cuanto a los factores individuales de equipo, en las dos dimensiones
referentes al nivel de acuerdo o desacuerdo de los participantes (Pericia y Resiliencia
individual), los puntajes obtenidos fueron 4.64 en “Resiliencia individual” y 4.53 en
“Pericia”, ubicandose ambos por encima de 4 y refiriendo niveles positivos de
percepcion en estos apartados. Esto quiere decir que los miembros del equipo
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perciben encontrarse mayormente de acuerdo con estas esferas del desempefio
individual en el contexto del equipo (ver Tabla 1).

Tabla 1.
Anélisis descriptivo de la escala de factores individuales de equipo.

N Minimo Maximo Media o

Pericia 7 4.00 5.00 4.53* 0.3934

Resiliencia individual 7 4.25 5.00 4.64* 0.3181

*= Fortalezas **= Areas de oportunidad

Con respecto a las dimensiones comportamentales medidas segun su
frecuencia de realizacion (Habilidades de comunicacién y Orientacién de equipo), se
obtuvieron puntajes de 4.42 en “Habilidades de comunicacion” y 4.39 en “Orientacion
de equipo”, lo cual se ubicé por encima de 4, por lo cual, se encontraron frecuencias
percibidas en cuanto a la realizacion de estos comportamientos en niveles positivos
segun la interpretacion del instrumento. Esto refiere a que los miembros del equipo
perciben que ejecutan frecuentemente acciones individuales en el contexto del equipo
gue reflejan la presencia de estos ambitos del desempefio (ver Tabla 2).

Tabla 2.
Anélisis descriptivo de la escala de factores individuales de equipo.

N Minimo Maximo Media c

Habilidades de comunicaciéon 7 4.00 5.00 4.42* 0.3450

Orientacién de equipo 7 3.50 5.00 4.39* 0.5563

*= Fortalezas **= Areas de oportunidad

En cuanto a los comportamientos resilientes de equipo y siguiendo los criterios
establecidos anteriormente, en estas dimensiones comportamentales el puntaje mas
alto lo obtuvo la dimensién de “Cooperacion” (4.33), seguido de “Coordinaciéon” (4.14)
y “Comunicacion” (4.14), siendo esta tres “fortalezas”. Por otro lado,
“Comportamientos para gestionar” tuvo una media de 3.95, “Comportamientos para
resurgir’ una media de 3.89 y “Comportamientos para minimizar” el puntaje mas bajo,
con una media de 3.83, encontrandose estas ultimas tres dimensiones como “areas
de oportunidad”.

Estos resultados se interpretan como una percepcion de la ejecucion de las
acciones a nivel grupal que permiten el fortalecimiento del equipo como generalmente
frecuentes, pero con areas de mejora en los comportamientos para minimizar,
gestionar y resurgir (ver Tabla 3).

Tabla 3.
Resultados descriptivos de comportamientos resilientes.
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Minimo Maximo Media c

Comunicacion 3.67 5.00 4.14* 0.4657
Cooperacion 3.33 5.00 4.33* 0.5443
Coordinacion 3.33 5.00 4.04* 0.5245
Comportamientos minimizar 3.38 5.00 3.83** 0.5826
Comportamientos gestionar 2.85 4.92 3.95** 0.6309
Comportamientos resurgir 2.82 5.00 3.89** 0.6852

*= Fortalezas **= Areas de oportunidad

Para los resultados cualitativos del grupo de enfoque, se realiz6 un analisis de
contenido de las respuestas de los participantes. En la dimensién de liderazgo, el
equipo percibio a los lideres como personas de alta capacidad técnica pero atentos a
las dimensiones humanas del equipo. Se reportd que, en la practica, la jerarquia
correspondiente a la estructura organizacional no es empleada de manera estricta y
prefiere actuarse a partir de relaciones horizontales donde se reconocen las
capacidades individuales de los miembros del equipo, por lo cual, es posible que un
integrante u otro asuman roles de liderazgo para coordinar los esfuerzos. Dicha
descripcion correspondio a un liderazgo mas horizontal y compartido, lo cual contrasté
con el liderazgo transformacional del modelo de Hartwig et al. (2020).

En cuanto a las relaciones interpersonales, se reconocieron dificultades para
mantener cercania personal, derivado de la virtualidad y el trabajo a distancia, sin
embargo, fueron descritas como generalmente positivas, contando con acciones
rutinarias orientadas hacia mantener la comunicacion. No obstante, se puntualizé que
se trata de un aspecto complejo debido a los estresores y el contexto dinamico
derivado de la naturaleza del trabajo.

Por otro lado, la cohesidon fue caracterizada por la puesta en marcha de
practicas de construccion de relaciones sociales y de apoyo social, resultando
relevante para el equipo conocer a nivel personal a sus miembros y mostrar
consideracion ante posibles dificultades. En la dimension de eficacia colectiva, se
percibi6 al equipo como capaz de desempefiarse con éxito ante las tareas que realiza,
se hizo alusién a la diversidad de conocimientos técnicos para dar respuesta a las
demandas de las tareas, aunque se reconocio que las habilidades blandas son una
posible &rea de mejora.

La cultura de equipo se describi6 como orientada hacia el aprendizaje y la
innovacion reflejandose en practicas como la apertura hacia la retroalimentacion en
temas de desempefio y una orientacion hacia mejorar de manera sostenida que ha
permitido solicitar apoyo de los demas cuando es necesario. Esto ultimo ha contribuido
a una sensacion de pertenencia y sentimientos de gratitud y satisfaccion con respecto
al equipo y las acciones grupales descrito en la dimensién de identidad de equipo,
donde el énfasis es mas alla de lo individual.

Partiendo de lo anterior, en seguridad psicoldgica, el equipo se describié como
seguro para discutir las preocupaciones e inquietudes, por lo cual, es posible tomar
riesgos interpersonales como solicitar ayuda y recibir retroalimentacion correctiva. En
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la categoria de modelos mentales de equipo, se identificé una forma compartida de
entender el trabajo, las necesidades del equipo y las formas de realizar el trabajo, de
tal manera que esta percepcion compartida es requerida para el desempefio del
equipo.

Por ultimo, en la dimension de confianza de equipo, se describié que los otros
miembros son considerados como responsables y se cuenta con la confianza de que
se esforzardn para brindar apoyo o asistencia en caso de ser necesario ante
situaciones criticas o de estrés (ver Tabla 4).

Tabla 4.
Andlisis de resultados del grupo de enfoque.

Categoria Citas de ejemplo
: “Son las personas con mas tiempo, con mayor capacidad, con
Liderazgo . BB o 7
muchas cualidades, también tienen mucho, de la parte humana...”.
Relaciones “Nos llevamos bien con todos...”, “hemos hecho algun trabajo y
: ademas nos conocemos...”, “... y creo que a nivel general nos
interpersonales .y
llevamos muy bien”.
., “Tratamos de que los que estamos en el equipo, pues, nos
Cohesion a a quipo, p

conozcamos bien y sepamos quiénes somos”.

“Yo creo que nos hemos conjuntado bien...”, “Tenemos diferentes
capacidades, unos tienen mas habilidad para hacer ciertas cosas...”.
“Mucho tiene que ver con la actitud de estar abierto hasta que los
Cultura de equipo  comparieros mismos compafieros et comenten: pues esto se hace

Eficacia colectiva

mejor asi...”, “estar abiertos a escuchar esa retroalimentacion...”.
Identidad de “Hemos dejado a un lado egos, hemos dejado el yo soy aqui en el
equipo que puede todas...”.

“Este equipo que esta conformado en este, en este periodo, vamos a
Modelos mentales Illamarlo asi, creo que ha sido bueno...”, “se nota cuando alguien no
de equipo encaja...”, “no encuentra ese acomodo o0 no le gusta trabajar de esa

manera...”.
S(a.gur[de.ld “Toda la comunicacion si ha sido fluida, nos hemos apoyado...”.
psicolégica
Confianza de “Si siento el apoyo, si siento el liderazgo de (menciona a un lider) y
equipo aparte de mis companeros...”.

Conclusiones

Con respecto a la informacion descrita con anterioridad, se considera que el
estado actual del equipo de trabajo posee fortalezas suficientes en los factores
individuales segun el modelo multinivel de resiliencia de equipo, esto permite
considerar al equipo con los prerrequisitos suficientes para la ejecucion de
comportamientos resilientes. Esto se corroboré al identificarse cierto grado de
desarrollo de estos comportamientos, con la existencia de algunas fortalezas, pero
con necesidades de entrenamiento para su puesta en practica efectiva.

Revista de Estudios Clinicos e Investigacion Psicoldgica
Vol. 13, No. 26, julio-diciembre 2023

Pagina 23 de 90



La caracterizacion que se obtuvo seguln el analisis cualitativo da cuenta de los
elementos desarrollados en su trayectoria que resultan positivos para su
fortalecimiento. Con respecto a esto, los factores a nivel de equipo y los estados
mediadores se manifestaron como variables que podrian beneficiar el desarrollo de
comportamientos resilientes de equipo, por lo cual, se pronostica que una intervencién
de equipo podria conseguir resultados generalmente positivos y con impacto a largo
plazo.

Los resultados obtenidos en este diagnostico serviran de base para la
elaboracion de un programa de intervencién orientado a potencializar a este equipo
de trabajo, partiendo de sus fortalezas y areas de oportunidad para el desarrollo de
comportamientos resilientes de equipo como un elemento clave.

La importancia de este diagnéstico, se sustenta en la relevancia de construir
resiliencia ante las dificultades de las organizaciones en ambientes de crisis y cambio,
su desarrollo requiere del conocimiento de los factores clave para la superacién de los
obstaculos que atraviesan (Rodriguez-Sanchez & Vera Perea, 2015).

Su utilidad para afrontar y convertir |la adversidad en sinergia, amortigua la crisis
y requiere de un alto nivel de competencias resilientes centrado en equipos de trabajo
resilientes (Pifieros-Botero, 2013), lo cual cuenta con posibilidades practicas por sus
caracteristicas susceptibles al aprendizaje y al entrenamiento (Salanova, 2020). Por
lo tanto, sera cada vez mas necesario fomentar el desarrollo de la resiliencia en
equipos de trabajo.
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