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Resumen. Las primeras formulaciones de cultura organizacional referían a la pro-
ducción cultural específica de cada organización. Los estudiosos del tema le asignaban 
una función de amalgama que mantenía el tejido social y posibilitaba la emergencia 
de prácticas compartidas. En los últimos años, sin embargo, la noción parece perder 
sentido frente al ideario neoliberal que concibe a la acción colectiva como sumatoria 
de acciones individuales. El neoliberalismo interpela a las personas, en tanto que les 
plantea un ideal de sujeto integrado por imperativos sociales —ser empresario de sí, 
reinventarse constantemente o ser resiliente, entre otros— a los cuales quizás no pue-
dan o no quieran amoldarse. Interpela, asimismo, a la gestión al considerar al nosotros 
organizacional como una simple identidad sui generis. El fortalecimiento de la cultura 
organizacional —necesaria para hacer frente a los entornos actuales— requiere hoy de 
un aprendizaje crítico que reoriente el foco hacia la acción colectiva.

Palabras clave: cultura organizacional; neoliberalismo; reinvención; resiliencia; sujeto; 
individuo; crítica; gestión.

Neoliberal subject and organizational management: new tensions 
and articulations

Abstract. Initial formulations of “organizational culture” referred to the specific 
cultural production of each organization. Scholars assigned this culture a function 
of amalgamation, which maintained the social fabric and enabled the emergence of 
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shared practices. In recent years, however, this notion seems to have lost its meaning in 
the face of a neoliberal ideology that conceives collective action as the sum of individ-
ual actions. Neoliberalism challenges people since it presents them with an ideal that 
comprises a subject made °up of social imperatives—such as being a self-entrepreneur, 
constantly reinventing oneself and being resilient—to which they perhaps cannot or 
do not want to adapt. Neoliberalism also challenges management by considering the 
“organizational we” as a simple sui generis identity. Strengthening organizational cul-
ture—which is necessary to confront current environments—requires critical learning 
that reorients the focus toward collective action.

Keywords: Organizational culture; neoliberalism; reinvention; resilience; subject, 
individual; critique; management.
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1. Introducción

En 1979, Pettigrew introdujo en la literatura especializada la noción de cultura 
organizacional, entendida como «un sistema de significados pública y colecti-
vamente aceptado que opera para un determinado grupo en un determinado 
tiempo» (1979: 574). A partir de entonces, fue desarrollándose un vasto cuerpo 
de estudios orientados a describir los rasgos culturales de las organizaciones y a 
establecer la relación entre tipos de cultura y calidad de resultados.

Los diferentes autores advirtieron la articulación entre la cultura organiza-
cional —entendida como producción cultural singular cada organización— y 
otras configuraciones en las que los individuos participan: la cultura nacional 
(Hofstède, 1980), culturas de unidades funcionales o de proximidad geográfica 
(Schein, 1988), ocupacionales (van Maanen y Barley, 1984), de género (Collin-
son, 1988). Sin embargo, en la mayor parte de los estudios, la atención se centró 
en la organización como unidad de análisis: la cultura organizacional se entendió 
como una suerte de amalgama que, a la vez que mantiene unidos a los individuos, 
permite diferenciar una organización de otra.

A fines del siglo xx, el giro neoliberal (Harvey, 2008) instituyó una lógica dife-
rente al reducir lo colectivo a una colección de individuos no mayor a la suma de 
las partes (Friedman, 2017). En esta línea de pensamiento, lo individual es lo 
único que cuenta:

No existe otra forma para alcanzar a la comprensión de los fenómenos sociales 
que a través del entendimiento de las acciones individuales […]. Este argumento 
está dirigido contra las teorías propiamente colectivistas, que pretenden ser 
directamente capaces de considerar conjuntos sociales, como la sociedad, y otras 
identidades sui generis que existen en forma independiente de los individuos 
que las componen. (Von Hayek, 2022: 7)

En esta cosmovisión, lo social carece de existencia per se. La noción de cultura 
organizacional —así como aprendizaje organizacional (Brown y Duguid, 1991), 
estructura colectiva (Weick, 1979), conocimiento colectivo (Gore, 2003) y tantas 
otras— pierde su referente empírico. Si no hay un nosotros, no hay producción 
cultural posible. Así, encuadrado en el sistema de creencias del neoliberalismo, el 
término quedó convertido en una mera construcción discursiva.

En las últimas décadas, varios los autores han llamado la atención sobre la 
dimensión cultural del modelo neoliberal. Para Harvey (2008), el neoliberalismo 
se ha convertido en un discurso con efectos omnipresentes en las prácticas político-
económicas y las maneras de pensar. Forma parte hoy del sentido común con el que 
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interpretamos y vivimos. Ferguson (2010: 171) lo concibe como «una formación 
cultural amplia, global […], una clase de metacultura global, característica de nues-
tros tiempos inseguros, especulativos, recientemente desregulados». Belaustegui 
(2017) lo caracteriza como un programa de cambio cultural que reconstituye el 
poder de la clase capitalista en la fase poskeynesiana a la vez que gobierna las subje-
tividades. Bauman (2008) alude al vaciamiento de contenido de nociones tales como 
comunidad o acción colectiva como rasgo característico de una modernidad líquida.

La palabra comunidad […] suena cada vez más vacía de contenido. […] Los vín-
culos humanos, a los que merecía la pena sacrificar los intereses individuales 
inmediatos (o aquello que pudiese considerarse en interés del individuo) devie-
nen cada vez más frágiles y se aceptan como provisionales. (Bauman, 2008: 9)

La metacultura del capitalismo neoliberal prescribe un ideal de sujeto marca-
damente diferente al de la etapa que lo precedió. Durante los primeros setenta 
años del siglo xx, se esperaba de las personas que fueran racionales, estables, 
respetuosas de las jerarquías y con espíritu de progreso. Este conjunto de ras-
gos (que caracterizaba al buen ciudadano y al buen empleado) garantizaba la 
continuidad del ordenamiento económico-social estructurado en función de un 
acuerdo duradero entre sindicatos, empresas y Estado. El giro neoliberal insti-
tuye un nuevo orden social y, con él, un modelo de persona congruente con el 
desarrollo de la empresa desregulada: el individuo que se hace cargo de sí mismo, 
se adapta flexiblemente, enfrenta la adversidad con una sonrisa y concibe la acti-
vidad empresarial como ámbito privilegiado para su autodesarrollo.

El trabajador es concebido como un sujeto en búsqueda de autorrealización, sig-
nificados e identidad, y el trabajo es el lugar en el que esa búsqueda encuentra su 
meta, siempre como parte de un determinado estilo de vida […], que se concibe 
como un negocio, de forma que la autorrealización en la vida se prescribirá ética-
mente como la gestión exitosa de un negocio. (Belaustegui Ibarlucea, 2014: 120)

En el ámbito de las organizaciones, la metacultura neoliberal da lugar al adve-
nimiento de un conjunto de prácticas de gestión coherentes con el ideal de sujeto 
que propugna. La literatura de empresas exhorta a empoderarse, a desarrollar el 
emprendedurismo y a hacerse responsable de uno mismo. En suma: a moldear 
al sujeto empresario de sí que requieren las políticas de flexibilidad de la fuerza de 
trabajo (Alonso y Fernández Rodríguez, 2023). La idea de cultura organizacional 
—que se fundaba originalmente en la idea de un nosotros singular, estable y colec-
tivamente construido— queda reducida entonces a una herramienta retórica que 
articula la moral del constrúyete a ti mismo, el requerimiento organizacional de 
excelencia y el orden social más amplio (Belaustegui, 2017).



Sujeto neoliberal y gestión organizacional: nuevas tensiones y articulaciones

RIO, Nº 33, 2024 77

Me interesa aquí analizar los efectos del neoliberalismo como cultura, en los 
individuos y en las organizaciones. Me propongo profundizar en dos de los ras-
gos centrales del nuevo ideal de sujeto, problemáticos por sus implicancias en la 
identidad personal y en la gestión organizacional: el imperativo de la reinvención y 
el imperativo de la resiliencia. Su carácter de imperativo radica en que ambos pres-
criben una determinada manera de ser, integran el superyó cultural actual (Mos-
quera, 2021) al que todo individuo debe amoldarse a fin de obtener valoración 
social y mantener a raya el espectro de la inadecuación (Bauman, 2008:86).

Comenzaré por caracterizarlos tal como los plantea la literatura empresarial.1 
Luego llevaré a cabo un análisis crítico que permita desentrañar —al margen de 
su naturalización en el sentido común— qué orden moral instituyen y cuáles son 
sus efectos en la subjetividad. Continuaré señalando las consecuencias de estos 
mandatos en la gestión, para retomar finalmente la cuestión de lo individual y lo 
colectivo en relación con los entornos actuales.

2. El ideal de sujeto neoliberal: imperativos 
contemporáneos
2.1 La reinvención y la resiliencia en la literatura de empresas

En la literatura de empresas la exhortación a reinventarse, a construir la mejor ver-
sión de uno mismo o resetearse forman parte del lenguaje corriente. Puede que a 
veces estas expresiones se utilicen como metáfora para aludir a la necesidad de 
cambiar o aprender. No obstante, podemos encontrar también un sentido mucho 
más radical. Para algunos autores o divulgadores del tema, la reinvención supone 
una reformulación de la identidad: reinventarse significa dejar de ser quien se era y 
comenzar a ser quien no se era (Echeverría, 2017). Para otros, en cambio, implica 
una recuperación del verdadero ser a través de un proceso mediante el cual el indi-
viduo supera los límites que la propia mente le impone (Alonso Puig, 2013).

¿Por qué hay que reinventarse, cómo se explica el mandato? ¿Por qué no simple-
mente cambiar, aprender, aggiornarse o cualquier otra exhortación parecida que dé 
cuenta de un proceso evolutivo y gradual? Hay dos respuestas posibles a estas pre-
guntas. Una enfatiza la necesidad de demoler una suerte de identidad impostora, 
construida a lo largo de los años dando por sentadas creencias que nos limitan 

1 Con el concepto literatura empresarial me refiero a algunos blogs de coaching, revistas, periódicos y reportes 
consultados y citados en el ámbito de las empresas, al menos en Argentina. Incluyo las fuentes en la sección de 
bibliografía.
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(Alonso Puig, 2013). Para hacer frente a los desafíos que nos plantea la vida, nece-
sitamos imprescindiblemente —según esta argumentación— ser quienes real-
mente somos, acudir a recursos genuinos que yacen dentro de nosotros mismos.

La otra respuesta pone el acento en las demandas de un entorno vertiginoso. 
El carácter de mandato radica aquí en la necesidad de adaptarnos para no que-
dar obsoletos. «La realidad es que todos tenemos que cambiar permanentemente 
porque el contexto va cambiando. Si nuestra velocidad de cambio es inferior a 
la velocidad de cambio del contexto, quedamos obsoletos en muy poco tiempo» 
(Melamed, 2019).

Más allá de estas diferencias, las distintas fuentes consultadas coinciden en 
identificar tres rasgos propios de la reinvención. El primero es su carácter trascen-
dente. Quien se reinventa tiene que formular un propósito personal que confiera 
fuerza para atravesar los momentos difíciles. Tal propósito puede estar vinculado 
con la realización de una pasión o con la meta de descubrir quiénes somos verda-
deramente al margen de las trampas mentales.

Considera tus valores más importantes y tus sueños más grandes y explica cómo 
esos ideales se convertirían en parte de tu vida diaria. Hacer un mapa del futuro 
es un proceso que se le da bien a todo el mundo y es fácil —en apariencia—. 
Pero, pocas veces somos capaces de diferenciar a la persona que hoy somos, por 
ejemplo, alguien que carece de resiliencia, de la persona que queremos ser. ( Juá-
rez, blog Be•Leader)

El segundo es su carácter responsable. Se trata de trata de tomar decisiones 
en la vida y de actuar como protagonistas, evitando centrar en las circunstancias 
externas la causa de las dificultades propias.

No des más lástima: hazte cargo de tu vida de una vez por todas. Por si no lo 
sabes, y aunque parezca duro, tú eres el resultado de ti mismo. Tus pensamien-
tos conscientes o inconscientes, tus miedos, limitaciones, tus dudas sobre tu 
valor y tu calidad profesional, y tu energía negativa, te jugarán una mala pasada 
si no los conduces adecuadamente. (Colombo, blog Artículos de Daniel)

Finalmente, podemos mencionar la profundidad del proceso. No basta con 
modificar comportamientos. Es preciso cambiar creencias y valoraciones a partir 
de la exploración de la interioridad: «Los recursos que más necesitamos para 
hacer frente a los desafíos que la vida nos presenta sólo los vamos a encontrar 
dentro de nosotros» (Alonso Puig, 2013: 4).

Quien se reinventa sabe que se enfrenta a un proceso arduo en el que las fuerzas 
pueden flaquear. Por eso este imperativo nos remite al otro que me interesa ana-
lizar: el de la resiliencia. El concepto de resiliencia —del latín resilio, que significa 
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‘rebotar’— fue construyéndose a partir del siglo xix cuando la ingeniería comenzó 
a utilizarlo para describir la capacidad elástica de un material que vuelve a su forma 
inicial tras una deformación. En los setenta, la ecología lo adoptó para referirse 
a la capacidad de adaptación flexible de los ecosistemas a los cambios del medio 
ambiente. En la década de los ochenta, distintos estudios en el ámbito de la psico-
logía lo emplearon para comprender los modos mediante los que algunas personas 
superaban la adversidad (De La Fabián Albagli y Sepúlveda Galeas, 2018).

En los ámbitos laborales y ya entrado el siglo xxi, resiliencia designa algo así 
como un rebote hacia adelante: la persona resiliente no solo vence las dificulta-
des, sino que las adopta como oportunidad de mejora personal. El término está 
vinculado con el aprovechamiento de las condiciones de inestabilidad para forta-
lecerse y prepararse para enfrentar una nueva crisis.

Las causas fundamentales de una crisis suelen estar fuera de nuestro control, 
lo que puede aumentar la intensidad del estrés y sus efectos en el cerebro y el 
cuerpo. Sin embargo, las personas generalmente no quedan con daño psicoló-
gico o físico permanente, y las crisis no necesariamente significan algo negativo. 
Al mitigar el estrés y desarrollar resiliencia, las personas pueden adaptarse y 
crecer a partir de experiencias desafiantes. Con decisión personal y sistemas de 
apoyo, los líderes pueden ayudar a construir resiliencia como un puente a través 
de la incertidumbre, no solo para mantener al personal durante las crisis y ayu-
darlos a gestionar el estrés en el futuro, sino también para guiar a las personas 
hacia resultados sorprendentemente positivos a medida que emergen del otro 
lado de una crisis. (Fisher, Nodi y Sniderman, Deloitte Insights)

Un análisis de la resiliencia en la literatura de empresa nos permite identificar 
tres rasgos relativamente compartidos en el planteo de la cuestión. El primero 
consiste en la equivalencia entre adversidad y oportunidad. La diferencia entre una 
situación adversa y una promisoria es atribuida exclusivamente a la lectura de la 
realidad que cada uno adopte. Se trata, entonces, de evitar que el vaso medio vacío 
nos condicione.

La mayoría considera algo malo si lo es para él o ella o para aquellos por los que 
sienten empatía, y olvidan el bien mayor, sin embargo, si de algo podemos estar 
seguros es que la adversidad acarrea progreso y casi siempre para el beneficio 
general. Si no se reconoce y se acepta la realidad se retrasa el progreso. […] 
Marco Aurelio lo dejó claro en una de sus meditaciones […]; la adversidad no es 
infortunio, es una suerte. ( Juárez, blog Be•Leader)

La segunda característica radica en la relación entre la resiliencia y el pensa-
miento positivo. La perspectiva optimista —que surge de la activación de ciertos 
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circuitos neuronales localizados en el neocórtex prefrontal— infunde la confianza 
necesaria para afrontar con éxito las situaciones difíciles. Las ideas pesimistas, 
en cambio, activan el sistema nervioso simpático, asociado con la amenaza, y 
mantienen a la persona en guardia. La atención estará entonces puesta en defen-
derse y no en aprender (Royo, 2022). Para la World Happiness Foundation,2 la 
confluencia entre inteligencia y optimismo constituye la clave para la resilien-
cia en tanto permite advertir las posibilidades que ofrece toda situación negativa 
(Collado, 2023).

La tercera característica, finalmente, radica en la disposición de aceptación 
adaptativa como trasfondo emocional.

Muchas veces se confunde la disposición positiva y entusiasta respecto de las 
circunstancias, el cambio y el futuro, con la incapacidad de aceptar con lucidez 
y entereza lo que nos toca vivir. […] La aceptación de los dolores, las pérdi-
das y las frustraciones, son quizás los casos donde se genera el mayor impacto 
transformador en la vida de las personas. Aceptar el final de un proyecto, la 
disolución de un vínculo o la muerte de un ser querido suelen ser para muchas 
personas los momentos más penosos pero los más significativos de sus vidas en 
términos del aprendizaje que posibilitan. En muchas circunstancias la acepta-
ción es la piedra angular de un cambio de vida hacia una situación de renovado 
bienestar. Cuando juzgamos que hemos sido víctimas de un mal trato, una trai-
ción o una injusticia, solemos enojarnos. […] Cuando ese enojo no se puede 
dejar fluir se vuelve resentimiento y puede que nos envenene la vida. (Lucas, Blog 
de Juan Carlos Lucas)

La persona resiliente evita pelearse con lo que le toca vivir. Se considera que 
las emociones negativas como la rabia, el enojo, la preocupación o la irritación 
retardan el proceso. Llevan a emplear energía en resistir en lugar de orientarla 
a desarrollar nuevos hábitos. Para construir resiliencia es preciso disponerse, a 
través del pensamiento positivo, al cultivo de las emociones verdaderamente pro-
ductivas: la alegría, el entusiasmo o la curiosidad.

En síntesis: la literatura empresarial representa a la reinvención como el pro-
ceso profundo y responsable de creación de uno mismo a partir de la definición de 
un propósito personal. La resiliencia se concibe como una condición de posibilidad 
de la reinvención, ya que permite lidiar con la dificultad entendida como oportuni-
dad. Requiere del pensamiento positivo y del abandono de las emociones negativas 
que nos impidan dar la bienvenida a lo que se presenta tal como se presenta.

2 La World Hapiness Foundation es una organización internacional sin ánimo de lucro con la sede principal en 
Miami. Ofrece talleres, servicios de consultoría y coaching, orientados a promover un mundo donde las personas 
sean libres, conscientes y felices.

mailto:resentimiento
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2.2 Una revisión crítica de la reinvención y la resiliencia

Hasta aquí di cuenta de ambos imperativos tal como se los entiende en los blogs 
y los textos de consumo en las empresas. Adoptaré ahora una perspectiva crítica 
que muestre un aspecto diferente de la cuestión.

Comencemos por uno de los rasgos de la reinvención: la orientación a un 
propósito trascendente. La noción de propósito se vincula con otras tales como 
vocación, profesión, misión o proyecto. Todas ellas asumen una naturaleza humana 
autodeterminada, responsable y dispuesta al desarrollo. Presuponen una visión 
teleológica de la vida según la cual esa definición de quiénes queremos ser se 
divide en planes de acción que es preciso monitorear para que la transformación 
personal se produzca. Esta postulación de una existencia regulada por fines está 
presente en el pensamiento occidental desde la antigüedad. Es, precisamente, la 
que dio origen al espíritu del capitalismo (Weber, 1904/2004) y al orden social 
actual. No hay por qué pensar, sin embargo, que se le pueda atribuir validez uni-
versal. La investigación ofrece sobrados ejemplos de culturas en las cuales la vida 
se representa con sentido, aunque sin propósito (Calle, 1979; Manrique Tisnés, 
2011; Estermann, 2006).

Más que a la condición humana, la cuestión del propósito remite a la linea-
lidad de los objetivos y los resultados característicos de la actividad empresarial. 
Puede haber personas sin propósito, pero no empresas sin propósito.3 La obliga-
toriedad de reinventarse en función de un propósito constituye una instancia del 
ideal de sujeto empresario de sí, que gestiona su vida (su tiempo, sus emociones, 
su capital humano, su marca personal), de la misma manera en que se gestiona una 
organización (Belaustegui Ibarlucea, 2014).

La responsabilidad —como planteé en párrafos anteriores— es la segunda 
característica que la literatura organizacional reconoce en la tarea de la reinven-
ción: quien se reinventa toma el timón de sí mismo. Ahora bien: supongamos 
que un sujeto sumamente autoexigente decide reinventarse y liberarse así de la 
búsqueda constante de la perfección. Supongamos, además, que identifica que la 
zona de confort es el sitio donde se encuentra más a gusto. Se plantea entonces, 

3 Podemos encontrar un contundente ejemplo de la relevancia del propósito empresarial en Business Round-
table (https://www.businessroundtable.org), una asociación integrada por los 200 CEO de las principales 
empresas estadounidenses. Otorga a los propósitos corporativos un lugar central, incluso lleva a cabo periódica-
mente una revisión de los componentes que debería incluir un propósito correctamente definido. Otro ejemplo 
lo encontramos en la organización estadounidense Conscious Capitalism (https://www.consciouscapitalism.
org/), que desarrolla tareas de consultoría, coaching y formación orientadas a ayudar a desarrollar el lado hu-
mano de las empresas: «Elevar la humanidad a través de los negocios comienza por saber PARA QUÉ su 
compañía existe. […] Vemos a las ganancias como un medio necesario para lograr el propósito, no un fin en sí».

https://www.businessroundtable.org
https://www.consciouscapitalism.org/
https://www.consciouscapitalism.org/
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como propósito personal, llevar una existencia estable y sin sobresaltos. ¿Sería 
aplaudido o sería rechazado? Probablemente ocurriría esto último. En la meta-
cultura del neoliberalismo el producto final está fijado de antemano. Se espera 
de quien se reinventa que concluya transformado en alguien entusiasta, flexible, 
sociable, autónomo, emprendedor, feliz y resiliente (Alonso Benito y Fernández 
Rodríguez, 2020).

El tercer rasgo de la reinvención es el que atañe a la recreación personal a 
partir del cambio de creencias. La argumentación más difundida indica que los 
juicios peyorativos acerca de las propias capacidades limitan el autodesarrollo 
(Echeverría, 2017; Alonso Puig, 2013). Es preciso entonces reemplazar esas 
maneras de apreciar por otras.

Sin negar la relevancia de la autopercepción invalidante —no seré capaz de…— 
cabe advertir que algunas de estas valoraciones no proceden del individuo, sino de 
la sociedad. Los estudios de Mezirow (1990, 1997, 2009) en programas escolares 
para mujeres adultas de clase trabajadora constituyen un buen ejemplo. El autor 
muestra elocuentemente el peso de las representaciones sociales en el fracaso y 
la deserción de las alumnas. Mensajes como las mujeres pobres no sirven para estu-
diar habían calado tan hondo en ellas que se consideraban incapaces de cualquier 
logro. Solo el análisis crítico —señala el sociólogo estadounidense— les revelaría 
que esas supuestas verdades no eran más que un producto de relaciones de poder 
asociadas al género y la posición. Así, pese al carácter individual del mandato de 
la reinvención, resulta claro que no habrá verdadera transformación mientras las 
personas sigan padeciendo la descalificación social del colectivo del que forman 
parte. Aunque cada una de ellas siguiera al pie de la letra las instrucciones sobre 
cómo reinventarse, difícilmente lograría una inclusión laboral y una vida plena si 
persistiera la depreciación social de su identidad colectiva.

Me dedicaré ahora al análisis crítico del segundo imperativo que describí pre-
viamente: el de la resiliencia. Un primer cuestionamiento atañe a la equivalen-
cia —planteada en la literatura empresarial— entre oportunidad y adversidad. 
¿Cómo se explica lógicamente esta equivalencia, más allá de las alusiones a la 
alternativa de salir fortalecido de las circunstancias difíciles? ¿De qué tipo de opor-
tunidad se trata; y para quién? ¿Cuál es el fundamento que induce a considerar a 
las tragedias como una suerte? Es innegable que hay diversas formas de lidiar con 
el dolor; no es lo mismo disponerse a superarlo que aceptar el sufrimiento como 
la única opción posible. Eso no significa, empero, que haya que celebrar cualquier 
situación adversa por su mero carácter de adversa. La premisa según la cual adver-
sidad y oportunidad son equivalentes solo puede interpretarse en el marco de una 
configuración que asocia la felicidad con la productividad y concibe por tanto a 
la resiliencia como el activo económico que permite un mejor rendimiento de 
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las personas. El dolor se considera improductivo, así como opcional. El indivi-
duo que sufre lo hace por elección y por negligencia; se resiste a trabajar sobre sí 
mismo, a desarrollar capacidades que le permitan afrontar la vida con optimismo. 
Lejos de apelar a la empatía que tanto se pregona en los ámbitos laborales, el 
imperativo de la resiliencia avala representaciones notablemente crueles hacia el 
dolor: quien padece merece sufrir, porque elige el camino del sufrimiento en lugar 
de abocarse a la conquista de la felicidad (Cabanas e Illouz, 2018).

Un segundo cuestionamiento a la resiliencia es la distinción entre emociones 
positivas y emociones negativas (Cabanas y Sánchez González, 2016; Zangaro, 
2023). Según la perspectiva que predomina en los ámbitos laborales, aquellas 
tienen un poder productivo, ya que llevan a la acción constructiva. Estas últimas, 
en cambio, condenan a un estado de malestar y de resistencia que impiden todo 
avance. Si consideramos, no obstante, cualquier proceso social transformador 
—la lucha contra el apartheid en Sudáfrica o el movimiento de desobediencia 
de Ghandi, entre otros—, podremos advertir como punto de partida la tensión, 
contradicción o discrepancia entre una situación presente y otra anhelada. La 
historia nos demuestra que el enojo y la repulsión, bien encauzados, pueden ser 
tan productivos como la alegría y el disfrute. Resulta difícil comprender, por con-
siguiente, la insistencia en negar el poder generativo de las emociones negativas y 
colocar las positivas como las únicas capaces de movilizar a la acción.

Una tercera cuestión sobre este mandato atañe a la celebración de disposicio-
nes tales como la serenidad o la disposición adaptativa. Llama la atención que, 
pese a las constantes alusiones a humanizar las organizaciones (Deloitte, 2021; 
McKinsey, 2023; Foro Económico Mundial, 2024), no haya en la literatura de 
empresas referencias directas a la posición que adopta una persona resiliente ante 
lo moralmente inaceptable. El foco está centrado en la interioridad, en la capa-
cidad de recibir lo que sucede tal como sucede. No aparecen menciones sobre 
el cambio social o los modos correctos de lidiar con situaciones que impliquen 
injusticia o abuso de poder. Como consecuencia, la argumentación resulta pro-
fundamente conservadora, porque exhorta a considerar las calamidades como 
algo dado ante lo cual los individuos solo deben mantener la calma, respirar y for-
talecerse. «[Los] psicólogos positivos tratan de convencer a la gente de que puede 
ser feliz sin hacer cambio alguno en sus circunstancias […], esto encaja más bien 
con el conservadurismo político» (Kahneman,4 en Mandel, 2018).

4 El autor del comentario —Daniel Kahneman, ganador del Premio Nobel de Economía 2002— adhirió ini-
cialmente a los principios de la psicología positiva y trabajó junto a Ed Diener y Norbert Schwartz en su 
desarrollo. Es consciente, no obstante, de las derivaciones sociales y políticas a las que puede conducir esta 
construcción discursiva.
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¿Cómo inciden en los individuos estos imperativos y otros similares? El tra-
bajo etnográfico en organizaciones permite advertir que no todas las personas 
reaccionan de la misma manera. Hay quienes los adoptan convencidos, los prac-
tican y los propagan (Alvaro e Hijós, 2020; Vázquez Mazzini, 2020). Están quie-
nes los toman livianamente y aceptan jugar el juego porque les entretiene o para 
sentirse incluidos. Hacen como si estuvieran comprometidos con declaraciones 
de esta índole, aunque íntimamente piensan que se trata de una nueva moda5 
(Endrissat, Islam y Noppeney, 2015; Vázquez Mazzini, 2015). Están, además, 
quienes se resisten a aceptar el mandato y asumen las consecuencias que esta 
resistencia pueda implicar para su empleabilidad (Fleming y Sewell, 2002; Fle-
ming y Spicer, 2007). Finalmente, hay quienes experimentan un profundo sen-
timiento de no encajar (Bauman, 2008; Sennett, 2009). Para estos últimos no 
parece haber otra opción que el malestar. Padecen, por una parte, la discrepancia 
entre quienes son y quienes supuestamente deberían ser. Por otra parte, padecen 
su propia culpabilización por no poder (o no querer) amoldarse a un modelo de 
persona que les resulta ajeno: «la experiencia constante de ser portador de una 
serie de atributos no convenientes al orden social dominante se desplaza hacia la 
inadecuación del yo» (Reguillo, 2007: 102).

3. Desafíos para la gestión de organizaciones

Al margen de sus efectos en las personas (a los que me referí en el punto II.2 
de este trabajo), el ideal de sujeto que instituye el capitalismo neoliberal global 
supone también desafíos para las organizaciones. Reinvención y resiliencia se 
proponen en la literatura de empresas como requisitos clave para hacer frente a 
un mundo en constante cambio.

La noción de reinvención describe un proceso de transformación permanente, 
indispensable en entornos dinámicos.

Las organizaciones que entienden las fuerzas de la dinámica del juego se rein-
ventan a sí mismas. Y funciona. La ratio de cambio que afecta a los negocios 
ha crecido notablemente desde 2019 —un 183 % respecto de los cuatro años 
previos— y solo en 2023 creció un 33 %. Para navegar el cambio, los ejecuti-
vos están considerando a la reinvención como la estrategia principal. […] Las 

5 Cabe destacar que la temática de la autenticidad y la simulación en el capitalismo emocional propio del pos-
fordismo constituye un tema de importancia creciente en la literatura de estudios organizacionales. A modo 
de ejemplo, vale el artículo de Paul Stenner y Niels Åkerstrøm Andersen (2020) “The emotional organization 
and the problem of authenticity: The romantic, the pedagogic the therapeutic and the ludic as liminal media of 
transition” (en System Research and Behavioral Science 37, 450-466).
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organizaciones no pueden abordar la reinvención como un esfuerzo de una vez, 
que se encara cada pocos años. Tienen que construir la capacidad de reinvención 
continua y lograr que la capacidad de cambio forme parte del ADN organiza-
cional. (Accenture, 2024)

La noción de resiliencia alude a la capacidad de una organización para supe-
rar los impactos externos y aprovechar las nuevas oportunidades que estos traen 
aparejadas (World Economic Forum y Verisk, 2022). Reinvención y resiliencia 
constituyen así la condición para que las empresas puedan renovar sus productos 
y servicios, cear permanentemente valor para los inversores, sostener el compro-
miso de los empleados y satisfacer necesidades de la sociedad (Yeung y Ulrich, 
2019; Osterwalder, Pigneur y otros, 2020; Suárez y Montes, 2020).

Profundicemos, para comenzar, la cuestión de la reinvención en las organiza-
ciones.

En tiempos menos turbulentos, los ejecutivos podían darse el lujo de asumir que 
los modelos de negocios eran más o menos inmortales. Las compañías siempre 
tuvieron que trabajar para mejorar, pero rara vez tenían que conseguir algo dife-
rente —no en lo central, no en su esencia—. Hoy, ser diferente es el imperativo. 
(Hamel y Välikangas, 2003: 40)

A diferencia del cambio —concebido como tránsito desde un estado inicial 
a un estado final—, la reinvención implica «no dejar nunca de innovar, ser más 
resilientes ante la disrupción y tener más capacidad de generar valor para todos 
los interesados» (Accenture, 2023). Este tipo de transformación requiere, según 
los expertos, un marco de seis elementos que proporcione sentido y alineamiento: 
valores y creencias, relaciones interpersonales de confianza, integración, criterios 
compartidos para la toma de decisiones, principios comunes, coherencia (Vilá, 
2011). En suma: precisa de todos aquellos elementos que resaltaban las formula-
ciones iniciales sobre la cultura organizacional.

Ahora bien, este marco orientador no se construye de un momento a otro.

La sustentabilidad de la cultura requiere de estabilidad del personal; las organi-
zaciones con una alta rotación de sus empleados suelen tener culturas más débi-
les, lo que se complejiza ante los nuevos modelos de talento extendidos hoy en 
día, los cuales incluyen empleados tercerizados y otras modalidades de contrato 
por fuera de la nómina de la organización. (Melián, 2017)

Es posible advertir entonces una tensión entre el imperativo de la reinvención 
individual y el de la reinvención en las empresas. Estas precisan de la estabili-
dad de sus empleados para poder construir la necesaria cultura de la reinvención 
(Vilá, 2011). A las personas, en tanto, se las incita a modificar constantemente 
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su estilo de vida, su tarea, su lugar de residencia, incluso su identidad. ¿Cómo 
podrían las personas y las empresas acompañarse mutuamente en sus sucesivas 
reinvenciones? La pregunta parece difícil de responder por el momento. Puede 
que fenómenos tales como la Gran Renuncia, el nomadismo del talento clave y 
otros similares que preocupan en los ámbitos empresariales constituyan el resul-
tado de una cosmovisión que niega el valor de lo colectivo y la construcción de 
apegos en el trabajo.6

El mandato de la resiliencia también entraña un desafío para la gestión: el 
referido al bienestar. Son varias las organizaciones interesadas en funcionar como 
entornos saludables para sus integrantes. Algunas cuentan con programas espe-
cíficos para tal fin, incluso con gerencias de felicidad. Puede, no obstante, que sus 
concreciones resulten poco transformadoras si felicidad y bienestar se entienden 
solamente en su dimensión individual7 y no se revisa el mandato de la resiliencia 
como indispensable para ser feliz a toda costa. Como señala Han (2021), asisti-
mos a la generalización de una política paliativa que rechaza y desprecia al dolor 
en tanto símbolo de debilidad. La exhortación constante a la resiliencia personal 
—que obtura la posibilidad de cambio social— tiene para el autor la función 
convertir al hombre en un sujeto capaz de rendir, insensible al dolor y continua-
mente orientado a lograr resultados.

Por otra parte, diversos medios advierten desde hace tiempo acerca del cons-
tante incremento del burnout, dolencia laboral incluida desde 2022 en la XI Cla-
sificación Internacional de Enfermedades. Como modo de combatir un trastorno 
que crece año a año en cantidad de casos, varias publicaciones especializadas en 
recursos humanos recomiendan centrar el foco en la resiliencia (Rasiff, 2023; 
Doheny, 2021; Forbes, 2022). Si las personas aprenden a sobrellevar las contin-
gencias adversas y salir fortalecidas de las dificultades —sostienen los expertos— 
estarán en mejores condiciones de lidiar positivamente con el estrés.

Por acertado que resulte, este planteo pierde de vista un punto clave de la cues-
tión: las causas organizacionales del burnout en el trabajo. Según los estudios de 
Gallup (2020), los cinco principales factores que explican el burnout radican en 
el diseño o en las prácticas de las organizaciones: condiciones poco justas, carga 

6 Sobre este particular, resulta interesante la argumentación de Bauman (2008) en relación con lo que deno-
mina tiempos líquidos. Para el autor, la actual modernidad líquida se diferencia de la solidez de la precedente en 
tanto que las formas sociales, las estructuras, los patrones de comportamiento y los hábitos se descomponen 
y se derriten. Los encuadres potencialmente capaces de generar apegos no cuentan con tiempo suficiente para 
solidificarse: «Dada su breve esperanza de vida, no pueden servir como marcos de referencia para las acciones 
humanas y las estrategias de largo plazo» (Bauman, 2008: 7).
7 Las formulaciones de Daniel Goleman en los artículos de la consultora Korn Ferry constituyen buenos 
ejemplos de la concepción individualista de la felicidad y el bienestar: https://www.kornferry.com/insights/
this-week-in-leadership/career-wellbeing-purpose y https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-lea-
dership/how-purpose-and-wellbeing-are-interconnected, entre otros.

https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-leadership/career-wellbeing-purpose
https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-leadership/career-wellbeing-purpose
https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-leadership/how-purpose-and-wellbeing-are-interconnected,
https://www.kornferry.com/insights/this-week-in-leadership/how-purpose-and-wellbeing-are-interconnected,
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de trabajo inmanejable, falta de claridad en los roles, asignaciones poco factibles y 
escaso soporte de parte de la conducción. En la perspectiva más extendida en la lite-
ratura de empresas, sin embargo, el problema de la resiliencia se asocia a las capa-
cidades individuales. La falta de atención a la dimensión organizacional conduce 
así a un circuito sin salida: ante el riesgo de burnout, se recomienda a las personas 
desarrollar resiliencia; estarán entonces en condiciones de enfrentar más presión, lo 
cual requerirá una dosis adicional de resiliencia; y así sucesivamente sin que quede 
claro cuál es el límite. El foco exclusivo en lo individual relega y obtura una revisión 
de las raíces colectivas del problema y reduce así las posibilidades de resolverlo.

4. Reflexión final

Comencé presentando la noción de cultura organizacional en sus primeras for-
mulaciones. La contrasté con el sentido que adopta en el marco del capitalismo 
neoliberal, concebido como metacultura global (Ferguson, 2010). Analicé luego 
dos de los imperativos que caracterizan el ideal de sujeto contemporáneo: el de 
la reinvención y el de la resiliencia. Reseñé sus rasgos centrales tal como se los 
representa en la literatura de empresas para revisarlos críticamente después, mos-
trando sus efectos en las personas. Puse de manifiesto que tanto uno como el otro 
constituyen una fuente de malestar, particularmente para aquellas personas que 
no pueden o no quieren amoldarse a un deber ser que les resulta ajeno. Resalté 
entonces que las constantes exhortaciones a reinventarse y a desarrollar resilien-
cia parecen conspirar contra los intentos de lograr ámbitos laborales cuidadosos 
con el bienestar de sus integrantes.

Me referí luego a las implicancias de ambos imperativos en la gestión de orga-
nizaciones. En cuanto a la reinvención, advertí acerca de la tensión que existe 
entre lo individual —que supone la carencia de apegos— y lo organizacional, 
donde resulta clave la estabilidad de los empleados. En cuanto a la resiliencia, 
orienté la atención hacia los factores sistémicos (no ya personales) del burnout. 
Señalé que el llamamiento a aprovechar la adversidad como oportunidad relega 
el análisis de las características del entorno laboral y reduce así las posibilidades 
de eliminar aquellas prácticas generadoras de estrés.

Me interesa ahora retomar el planteo con el que inicié este trabajo: la cul-
tura organizacional como tejido social. Actualmente, son varias las publicaciones 
empresariales y académicas que resaltan el valor del nosotros en el mundo de los 
negocios, ya en el ámbito interno de la organización o a través de redes y coalicio-
nes interorganizacionales. Los diferentes autores dan cuenta de la impermanen-
cia que caracteriza al mundo organizacional actual y recomiendan hacerle frente 
mediante la recuperación del poder de la cultura organizacional.
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Vivimos en un tiempo líquido. Así lo bautizó el sociólogo polaco Zygmunt Bau-
man para caracterizar una modernidad en tránsito. Veníamos de la solidez de 
un contexto estable con dinámicas repetitivas, y pasamos, repentinamente, a la 
liquidez de un entorno volátil, incierto, complejo y ambiguo. […] Ante este caó-
tico contexto, las empresas han sido llamadas a apostar con determinación por 
una estrategia que les permita (sobre)vivir en esta nueva normalidad. […] Esta 
nueva filosofía organizacional […] debe apuntalarse a través de la cultura corpo-
rativa, evitando así ser devorada a las primeras de cambio. O, lo que es lo mismo, 
hay que asegurar que la cultura rema a favor de la estrategia. (Bustinduy, 2023)

Encontramos así numerosas propuestas orientadas a reconstruir en las orga-
nizaciones esa trama que articula en torno a un propósito:8 estrategias variadas 
de colaboración (Burke y Morley, 2023), revitalización de las culturas dormidas o 
vacuas (Brower, 2022), cultivo de la seguridad psicológica (Edmondson et al, 2022), 
entre otras. Debemos preguntarnos, sin embargo, por la posibilidad de cambio que 
puedan generar estas u otras recomendaciones cuando se encuadran en un modelo 
mental9 compartido según el cual lo social se reduce a la sumatoria de individuos.

El fortalecimiento del nosotros en las organizaciones requiere de un apren-
dizaje profundo que permita no solo revisar el quehacer organizacional, sino 
también las premisas básicas que lo sustentan. Solo en el marco de un sistema 
de creencias que otorgue entidad a lo colectivo cobrarán sentido las iniciativas 
que intentan restituir el valor de la cultura. Parece entonces imperioso promover 
ámbitos de pensamiento crítico en las organizaciones y entre ellas. La reflexión 
sistemática permitiría recentrar el foco en la acción colectiva y posibilitar la cons-
trucción de vínculos sociales en torno a un proyecto compartido.
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