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Me propongo reflexionar criticamente sobre dos de los imperativos contemporaneos
ampliamente difundidos en el mundo del trabajo: el de la “reinvencién”y el de la “resiliencia”.
Comienzo encuadrandolos como parte de un proceso evolutivo en la literatura del
Management. Contrasto el discurso de la literatura empresarial con la perspectiva critica,
segun la cual tales mandatos forman parte de un “imaginario managerial” (Alonso y
Fernandez Rodriguez, 2006) que resulta clave para el desarrollo del capitalismo. Me centro
luego en el mandato de la “reinvencidon”, caracterizdndolo primero tal como se lo concibe en
los dmbitos laborales para luego encarar su analisis critico. De manera similar abordo el
mandato de la “resiliencia”. Concluyo haciendo alusién a los efectos que ambos imperativos
pueden producir en quienes se desempefian en organizaciones.

|- Perplejidades

Comencé a trabajar en Capacitacion Laboral en el ambito de las organizaciones en el afio 1992.
Para familiarizarme con el campo —ya que no tenia ninguna experiencia y me habia
desempenfado siempre en el sistema educativo—me dispuse a leer literatura relativa a gestién de
las organizaciones. Pensé que me encontraria con referencias a estructuras, organigramas,
normas, objetivos, mediciones... En fin; esos temas relacionados con la eficiencia organizacional
que me habian aburrido tanto en la Facultad. Me encontré, sin embargo, con un universo
completamente diferente. Los textos hablaban de afectos, de inspiracién, de autogestion...

! Licenciada en Ciencias de la Educacién, UBA. Magistra en Antropologia Social, IDES/IDAES - UNSAM.
Docente en Universidad de Belgrano y Universidad de Buenos Aires. Consultora especializada en
Aprendizaje en Organizaciones.
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Uno de los primeros materiales que algunos colegas de entonces me recomendaron fue “Siete
habitos de la gente altamente efectiva”, de Stephen Covey. En esta obra el planteo del autor
parecia cuestionar explicitamente la distincién entre clpula y base tan caracteristica del modelo
de organizaciéon weberiano:

“Un enunciado de misién organizacional (...) crea una gran unidad y un enorme
compromiso. Crea un marco de referencia en el corazén y la mente de las personas,
un conjunto de criterios o directrices bajo cuya guia habran de gobernarse. No
necesitaran a nadie que los dirija, controle, critique o registre infracciones.”

Covey, 1989:162.

Algo similar encontré en el libro “En busca de la excelencia” de Thomas Peters y Robert Waterman,
que llegé a mis manos poco tiempo después. Un elemento central en su linea argumental
radicaba en la figura del “lider movilizador, elevador, inspirador, exaltador” (Peters y Waterman,
1994:84) gracias al cual los intereses de la organizacion y los de los empleados confluian hasta
fundirse en uno solo.

A medida que me adentraba en la literatura de empresas me intrigaba mas y mas esa postulacién
de organizaciones “afectuosas”, mas orientadas a las personas que al rendimiento, en las que las
tradicionales antinomias tan odiosas —“empresa - sindicato”, “jefe — empleado”, “laboral -
personal”, “racional — emocional”— habian aparentemente dejado de existir.

Il - Empezando a comprender

Poco tiempo después tomé contacto con otros textos que me permitieron advertir que, detrds de
esa aparente “romantizacion”’, habia algo mas. Comencé a vislumbrar que esos rasgos tan
diferentes a la racionalidad instrumental que yo esperaba encontrar estaban vinculados a nuevas
“obligaciones” a las que las organizaciones y las personas debian responder.

Una de las claves para mi comprension la encontré en la introduccidén a “The Learning Imperative”,
una compilacién de Robert Howard editada por Harvard College en 1993. Howard aludia a la
multiplicidad de cambios que estaban produciéndose en el entorno de los negocios y exhortaba
a los managers a revisar las ideas aprendidas acerca de la conduccién de organizaciones.

“Las nuevas realidades competitivas estan forzando a los managers a cuestionar la
sabiduria recibida —sobre la estrategia, la conduccion organizacional, las
organizaciones de trabajo, los mismos propios propdsitos y practicas de gestion— y
a repensar las viejas férmulas a la luz de las nuevas circunstancias. (...) Por una parte,
‘la gente’ es el centro de las preocupaciones de gestion en la nueva economia. En un
entorno competitivo de cambio constante, una fuente potencial de estabilidad y
continuidad son los empleados de la organizacion, sus maneras distintivas de
trabajar juntos y su habilidad de explotar el cambio antes de que lo hagan los
competidores. Sin embargo, los problemas que se desprenden de este desafio de
gestion van mucho mas alla de la constitucion tradicional del tipico departamento
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de Recursos Humanos. Son responsabilidad de todo gerente, especialmente de la
alta gerencia.”

Robert Howard, 1993: XIV y XV. Trad. propia.

Algo estaba pasando “afuera”; si las empresas querian sobrevivir y crecer tenian que cambiar no
solamente su manera de hacer negocios sino de conducir a la gente. Dicho en otros términos: los
imperativos de mando y obediencia, de ser eficiente y de comportarse racionalmente ya no
servian para hacer frente a las nuevas realidades. Habian perdido vigencia... para ser
reemplazados por otros.

lll - Mandatos contemporaneos: dos interpretaciones posibles

Ese transito de los viejos mandatos a los nuevos era explicado, en la literatura de empresas, a
través de una narrativa que centraba el foco en un cambio sin precedentes al cual habia que
adaptarse para no quedar fuera del juego. Consideremos las ideas centrales de esta linea
argumental.

e Losentornos empresariales plantean exigencias cada vez mayores que se renuevan de manera
constante.

e Para responder a tales exigencias, es preciso que los empleados estén dispuestos a dejar de
lado lo conocido y a afrontar desafios arduos y complejos.

e Los empleados estaran dispuestos a esforzarse si encuentran un propdsito, un proyecto que
los entusiasme.

e A diferencia de los managers, que meramente administran, los lideres se valen de sus
competencias conversacionales y de recursos emocionales para convocar voluntades.

e En un clima emocional positivo, todas las personas estan dispuestas a dar o mejor de si mas
alla de las pautas contractuales.

e Quienseimplica de ese modo llega a disfrutar de su trabajo, ya que las fronteras entre el deber
y el placer se diluyen.

Este relato, sin embargo, no era el Unico posible. En una linea paralela a la de la bibliografia
empresarial comenzé a proliferar un conjunto textual distinto, de indole critica, que apuntaba a
revisar ideas naturalizadas en el ambito de las organizaciones y a cuestionarlas en relacién con
tematicas sociales mas amplias?.

2En el ano 2005 se publicé el volumen Critical Management Sudies: A Reader, una compilacion a cargo de
Chris Grey y Hugh Willmott. Los diferentes trabajos alli reunidos apuntan a poner de manifiesto ciertas
cuestiones del trabajo en organizaciones que los discursos dominantes (importados de modas de gestion
estadounidenses) pasan por alto: el poder, la manipulacién, la violencia, la produccién de determinado
tipo de subjetividades, la “managerializacién” de la vida, etc. Adoptan una postura profundamente critica
frente al mainstream de la literatura empresarial, articulando sus argumentos con los de Foucault o Derrida.
Resulta sumamente llamativo que los autores de estos textos hayan sido profesores reconocidos de
prestigiosas escuelas de negocios como Essex o Leicester. Eso coloca a la corriente conocida como Critical
Management Studies en una posicién de foco antisistema en el corazén del sistema (Fernandez Rodriguez,
2007).
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Esta literatura critica nos ofrece una interpretacion diferente relativa a ese transito de los “viejos
imperativos” —racionales y formales— y los “nuevos” —emocionales e interpersonales—.
Boltanski y Chiapello (2002) la sintetizan como sigue.

Cualquier sistema de produccién necesita, para desarrollarse, contar con la aceptacién voluntaria
de las personas que trabajan. Podria decirse que no hace falta tal aceptacion, porque las personas
van a trabajar por dinero y con eso basta. Sin embargo, desde la primera obra de Maslow (1954)
en adelante sabemos que el dinero no siempre basta para generar motivacion por realizar la tarea.

{Como lograr que la gente se comprometa y esté dispuesta no sélo a cumplir sino también a dar
“la milla extra”? En toda etapa del desarrollo capitalista, el sistema de produccién aparece
investido de un conjunto de valores de época que “resuenan” con la gente y generan adhesion. A
ese conjunto de valores, Boltanski y Chiapello (2002) lo llaman —a tono con Max Weber—
“espiritu del capitalismo”. En una linea afin, Alonso y Fernandez Rodriguez (2006) lo denominan
“imaginario managerial’. Como todo conjunto de creencias y valoraciones sociales, esta
configuracién se co-elabora entre quienes comparten una determinada cultura. No obstante, las
editoriales y autores de libros empresariales, las escuelas de negocios, los consultores, los gurus
del Management y todos los agentes que forman (formamos) parte del “circuito cultural del
capital” (Thrift, 2001 y 2005) desempefan en esta construccion un rol protagonico.

El capitalismo fordista se estructurd en torno a valores tales como “progreso”, “estabilidad”, “bien
comun” o “desarrollo”. Se asumia que el avance de la ciencia y la tecnologia, asociado a un pacto
estable entre capital, trabajo y Estado, conduciria a un desarrollo colectivo que redundaria en un
progreso para todos.

Ahora bien: toda construccién imaginaria resalta algunas cosas y omite otras. Esta retorica (Que
centraba el foco principalmente en el progreso material estructural) omitia poner sobre la mesa
el “lado oscuro” del fordismo: la alienacién y la despersonalizacién. Este “lado oscuro” fue criticado
simultdneamente por los sectores de izquierda y por el establishment empresarial. Aquéllos le
cuestionaron la pérdida de lo especificamente humano: el lema “la imaginacién al poder” del
Mayo Francés constituye un buen ejemplo. El establishment, por su parte, comenzo6 a advertir que
el éxito de las empresas japonesas respecto de las occidentales radicaba en un modelo de gestién
que —por oposicidon al estadounidense— reivindicaba el valor del individuo y proponia
reemplazar al control por la confianza 3.

El imaginario post-fordista* fue edificado precisamente por contraste con el anterior, instalando
en el imaginario social nuevos valores y creencias. A diferencia de lo que ocurria décadas atras,

Ill

® Cabe senalar, sin embargo, que mientras que en el ideario del “mayo francés” la referencia a la
deshumanizacién y a la alienaciéon estaba asociada a un cuestionamiento radical al capitalismo, en la
perspectiva del establishment empresarial aparece desensamblada de toda critica social.

*Con la expresion “post-fordista” quiero referirme a los modos de produccién y de gestion —posteriores a
la década del '70— que centran el foco en la persona principal fuente de ventajas competitivas. En el post-
4
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hoy exaltamos la transformacién (por oposicion a la estabilidad), la creatividad (por oposicién a la
nocién de “recurso humano”) y la flexibilidad (por oposicién a la rigidez de procesos y estructuras).

Cada una de las dos interpretaciones —la habitual en los ambitos laborales y la perspectiva
critica— propone dos miradas sobre la misma cuestion. En la primera, los negocios cambian de
manera inexorable; las organizaciones tienen que evolucionar a la misma velocidad, y las personas
deben implicarse fuertemente en las transformaciones para mantenerse empleables.

En la segunda, en cambio, la implicacion de las personas constituye la condicion de posibilidad
para la evolucion de los negocios. Sin la presencia de los individuos en cuerpo, alma y mente
dificilmente se pueda brindar una oferta personalizada que fidelice al cliente. El compromiso
integral de los empleados y la humanizacion de la gestidn constituyen, entonces, el Unico modo
de alcanzar ventajas competitivas.

Segun o planteado hasta aqui, cada etapa del desarrollo capitalista propone un ideal de persona
cuyos rasgos son requeridos para que el sistema de produccion pueda funcionar. ;Cudl es modelo
de sujeto que necesita el modo de produccion actual? ;A qué mandatos debe adherir el individuo
para responder al imaginario de época? Diferentes autores centran el foco en diferentes
imperativos. lllouz y Cabanas (2023) colocan en primer plano el imperativo de la felicidad; Alonso
y Ferndndez Rodriguez (2006) resaltan el imperativo del emprendedurismo como norma rectora
de la vida; Boltanski y Chiapello (2002 y 2005) aluden al imperativo de la sociabilidad y la conexion
interpersonal.

Me interesa aqui centrarme en dos de estos imperativos post-fordistas: el de la “reinvencion”, y el
de la “resiliencia”. En primer lugar, presentaré una caracterizaciéon de cada uno de tal como los
plantean la literatura o los blogs de Management. Adoptaré después una perspectiva critica que
permita desnaturalizar lo que en las organizaciones solemos dar por sentado para sefalar algunos
de sus puntos problematicos.

IV- El mandato de la “reinvencion”

1 — Creencias compartidas en los ambitos laborales sobre la “reinvencion”

Seguramente hayamos escuchado o incluso pronunciado la exhortacion a “reinventarse”:
“Construi la mejor version de vos mismo”, “Reseteate”, etc. Puede que a veces la expresion sea
n o u ”w o u

utilizada como metafora, como equivalente de “cambio”, “upskilling”, “reskilling” o “mejora”. Sin
embargo, podemos encontrar en la literatura sobre el tema un sentido mucho mas radical. Alude

fordismo temprano, la creciente importancia de los servicios colocd en primer plano la necesidad de
desplegar capacidades vinculares para “sintonizar” con el cliente (Albrecht, 1991 y 994). La economia del
conocimiento ubica al trabajo intelectual humano como principal factor de produccién (Drucker, 1993). En
la economia de la experiencia (Pine y Gilmore, 2001), la empatia y las relaciones interpersonales
constituyen la clave para la personalizacién de la oferta al cliente.
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a un proceso de transformacion profunda, merced a la cual el “estado final” de una persona difiere
marcadamente de su “estado inicial”.

Para algunos autores o divulgadores del tema, la “reinvencion” supone una reformulacion de la
identidad: “reinventarse” significa dejar de ser quien se era y comenzar a ser quien no se era
(Echeverria, 2017). Para otros, en cambio, implica una recuperacién del “verdadero ser” a través
de un proceso mediante el cual el individuo supera los limites que la propia mente le impone
(Alonso Puig, 2013).

(Por qué “hay que” reinventarse, como se explica el mandato? ;Por qué no simplemente cambiar,
aprender, aggiornarnos o cualquier otra exhortacion parecida que dé cuenta de un proceso
evolutivo y gradual?

Hay dos respuestas posibles a estas preguntas. Una enfatiza la necesidad de demoler una suerte
de identidad falsa, construida a lo largo de la vida dando por sentadas creencias e imagenes de
nosotros mismos que nos limitan. A lo largo de los afos —sostiene Alonso Puig (2013)—
construimos una “identidad impostora” que nos impide ser quienes realmente somos. Para hacer
frente a los desafios que nos plantea la vida necesitamos imprescindiblemente —segun esta
argumentacion— trascender nuestro “ego” y encontrar nuestros genuinos recursos dentro de
nosotros mismos.

La otra respuesta pone el acento en la demanda externa, en la necesidad de estar a tono con lo
que el entorno vertiginoso demanda. El caracter de “mandato” radica aqui en la necesidad de
adaptarnos para no quedar 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.”
Alejandro Melamed,

https://www.youtube.com/watch?v=86C-UpXAddc

Mas alla de estas diferencias, las distintas fuentes consultadas coinciden en identificar tres rasgos
propios del proceso de “reinvencion”. El primero es su caracter trascendente. Quien se “reinventa”
tiene que formular un propésito personal que confiera fuerza y que ayude a atravesar los
momentos dificiles. Tal propésito puede estar vinculado con lo que deseamos hacer (la pasion
orientada hacia un sentido de realizacién) o con la meta de descubrir quiénes somos
verdaderamente mas alla de las trampas mentales.

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

Finalmente podemos mencionar la profundidad del proceso. No se trata solamente de modificar
habitos o comportamientos; es preciso cambiar creencias, distinciones, maneras de pensar y
valorar.


https://www.youtube.com/watch?v=86C-UpXAddc
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2 - La perspectiva critica sobre la “reinvencion”

Hasta aqui procuré presentar el mandato de la “reinvencién” tal como se lo entiende en los
ambitos laborales: las maneras de concebirlo (como descubrimiento de la verdadera identidad o
como creacion de una identidad diferente), los fundamentos del mandato (“reinventarse” para
hacer frente a la vida auténticamente, o para adaptarse a los requerimientos del ambiente) y a sus
tres caracteristicas (profundidad, responsabilidad, trascendencia). Intentaré ahora adoptar una
perspectiva critica que nos muestre un aspecto diferente y nos ayude a “exotizar lo familiar” (Da
Matta, 1999).

Comencemos por poner en el tapete el primero de los rasgos de la “reinvencion”, la orientacion a
un proposito trascendente: jqué nos hace pensar que necesariamente debamos formular un
proposito?

Confieso que fue dificil para mi atreverme a plantear esta pregunta. Provengo de una familia
catolica y recibi una educacién catolica, razéon por la cual cuestiones tales como el propésito, la
mision o la vocacién atraviesan mi vida desde la infancia. Sin embargo, al margen de mis
aprendizajes e incluso de mis convicciones personales, tengo que reconocer que no todas las
perspectivas filoséficas o antropoldgicas coinciden en adoptar una vision teleolégica de la vida °.
No es lo mismo “sentido” que “propédsito”. El primero refiere al interés por aquello que la vida tiene
de valioso, tal como cada individuo la concibe (Frankl, 1991). El segundo remite a metas, a niveles
de cumplimiento, a concreciones. En suma: a la linealidad —tan caracteristica de los dmbitos
productivos— que conduce de los resultados esperados a los resultados obtenidos. Cuando
asumimos la creencia segun la cual una persona sin propoésito es incompleta o mediocre.
sumamos al mandato de la “reinvencion” un nuevo imperativo: el de vivir persiguiendo objetivos
gue guien, orienten y controlen nuestra existencia.

La responsabilidad es otra de las caracteristicas de la tarea de “reinventarse”. Quien se “reinventa”
toma el timén de su vida y elige libremente desembarazarse de su “viejo yo” para construir uno
nuevo.

Ahora bien: considerando que “elegir libremente” supone que contemos con alternativas entre
las cuales optar, cabe que nos preguntemos si esas alternativas realmente estan disponibles. ;Qué
permiso para decir “no” deja el mensaje de la “reinvencion”? Si alguien sostuviera que se siente
bien tal como estd, y que no necesita “darse de baja” y re-crearse, jcudles serian las consecuencias
que deberia afrontar? Seguramente recibiria el mote de persona quedada, sin ambiciones y
resistente al cambio. La transformacion constante representa un valor de época; forma parte de
la “lente” a través de la cual leemos nuestra propia conducta y la de los demas. Es poco probable
que alguien que se niegue a “reinventarse” pase el tamiz de lo que se espera en el dmbito de las

*> Consideremos solamente dos ejemplos como alternativa a la centralidad del propésito rector. En la
cultura andina, el buen vivir se define como la relacién armoénica entre la comunidad humana, el territorio
y los demds seres vivos. Para lograr el buen vivir no hace falta ninguna intencionalidad ni meta previa; basta
con coexistir de manera respetuosa (Carballo, 2016). En el pensamiento oriental, la busqueda se orienta a
la serenidad absoluta carente de todo apego, incluso de las metas o lineas directrices: “(...) buscar el
nirvana o desear el nirvana o querer obtener el nirvana es también apego” (Calle, 1979:81).

7
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organizaciones. De ahi su caracter de mandato. El planteo resulta entonces contradictorio: la
“reinvencion” se postula como auténoma y voluntaria... aunque se la demanda como si fuese
indispensable.

Nos resta abordar el tercer rasgo de la “reinvencion”: la re-creaciéon a partir del cambio de
creencias. La argumentacion mas difundida indica que estamos “presos” de creencias limitantes
personales que hemos construido y reforzado a lo largo de la vida (Echeverria, 2017; Alonso Puig,
2013). Es preciso que “reformateemos nuestra mente” y reemplacemos esas maneras de apreciar
por otras.

Sin negar el hecho de que solemos estar entrampados en juicios sobre nosotros mismos que nos
restringen —“nunca voy a ser capaz”, “no me va a salir bien”, “no sirvo para...”— es importante
que notemos que ciertas creencias limitantes no proceden de nosotros mismos sino de la
sociedad. De esto se ocup6 precisamente Jack Mezirow (1990, 1997, 2009), un socidélogo
estadounidense que se dedicé a la formacidén e investigacion con grupos socialmente

marginados.

Trabajando en programas escolares para mujeres adultas de clase trabajadora, Mezirow advirtio
el peso de las creencias sociales en el fracaso y la desercién: las estudiantes fallaban porque
estaban convencidas de que fallarian. Mensajes como “las mujeres pobres no sirven para estudiar”
habian calado tan hondo en ellas que se consideraban incapaces de cualquier logro. Sélo el
analisis critico —senala Mezirow— les revelaria que esas supuestas verdades absolutas no eran
mas que un producto de relaciones de poder asociadas al género y la posicion.

La obra de autores como Jack Mezirow o Paulo Freire (1999) revelan con elocuencia que no basta
con revisar las creencias personales; no habra verdadera transformacién en tanto las personas
sigan padeciendo la descalificacion social del colectivo del que forman parte. EIl mundo
contemporaneo nos muestra varias de estas etiquetas: la gente mayor de 45 es “obsoleta”; las
mujeres somos “complicadas”; quien es joven, pobre, y se pone una capucha es “peligroso”; las
personas gordas son “desagradables”; las personas de aspecto racializado son “ignorantes” y
“vagas”; las personas transexuales son “pervertidas”... °

Por mas que cada uno de nosotros siga al pie de la letra las recomendaciones de los expertos en
“reinvencién”, dificilmente logremos tener una vida plena si el colectivo al que pertenecemos esta
negativamente valorado. ;Por qué, entonces, dirigir la mirada exclusivamente hacia el individuo
cuando la estigmatizacion —principal fuente de creencias limitantes— se construye socialmente?

Me queda una ultima cuestion por plantear en relacion con este mandato, y es la relativa al
“producto final” del proceso. Supongamos que una persona sumamente autoexigente decide

¢ El informe de INADI de 2019 sefiala como los grupos con mayor percepciéon de discriminaciéon en
Argentina a los gordos (87%), las personas de aspecto racializado (85%) y las personas transgénero (85%).
Fuente:

https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/2022/05/mapa nacional de la discriminacion.pdf
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“reinventarse”y liberarse asi de la busqueda constante de la perfecciéon. Supongamos ademas que
descubre que los Unicos momentos en los que se siente relajada son aquéllos en los que mira TV
o series en Netflix tomando cerveza, comiendo y fumando. Advierte que la “zona de confort” es el
lugar en el que se encuentra mds a gusto y, aprovechando que cuenta con una situacién
economica desahogada, decide adoptar un modo de vida indolente buscando sélo el placer. ;La
felicitariamos por su transformacion o la despreciariamos por haragana?

En los ambitos organizacionales el imperativo de la “reinvencion” esta asociado a varios otros. No
todo “estado final” resulta igualmente valorado, porque hay un modo de ser especifico al cual el
proceso deberia conducir. Quien decide “reinventarse” tiene que concluir convertido en alguien
productivo, aventurero, feliz... y resiliente.

V - El mandato de la “resiliencia”

1 - Creencias compartidas sobre la “resiliencia” en los dmbitos laborales

El concepto de “resiliencia” —del latin “resilio”, que significa “rebotar”— fue construyéndose a
partir del siglo XIX cuando la Ingenieria comenzé a utilizarlo para describir la capacidad elastica
de un material que vuelve a su forma inicial luego de una deformacién. En los 70, la Ecologia lo
adoptd para referirse a la capacidad de adaptacion flexible de los ecosistemas a los cambios del
medio ambiente. En los anos ‘80, distintos estudios en el &mbito de la Psicologia lo emplearon
para comprender los modos mediante los cuales algunas personas superaban la adversidad (De
La Fabian Albagli y Sepulveda Galeas, 2018).

En los dmbitos laborales y ya entrado el siglo XXI, “resiliencia” designa algo asi como un “rebote
hacia adelante” la persona “resiliente” no sélo vence las dificultades; las adopta como
oportunidad de aprendizaje y mejora personal. El término estad vinculado con la gestion de la
incertidumbre, con el aprovechamiento de las condiciones de inestabilidad como medio para
fortalecerse 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 daro psicolégico
o fisico 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 decision personal y sistemas de apoyo, los
lideres pueden ayudar a construir resiliencia como un puente a través de la
incertidumbre, no solo para mantener al personal durante las crisis y ayudarlos 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, Nodiy Sniderman,
https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent
/building-a-resilient-workforce-in-times-of-
uncertainty.html Traduccién propia
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Un andlisis de la literatura sobre “resiliencia”en las organizaciones (textos, blogs, posteos de redes
sociales) nos permite identificar tres rasgos relativamente compartidos en el planteo de la
cuestion.

En primero consiste en la equivalencia entre “adversidad” y “oportunidad”. La diferencia entre una
situacién adversay una promisoria es atribuida exclusivamente a la lectura de la realidad que cada
uno adopte. Se trata, entonces, de evitar que “el vaso medio vacio” nos condicione.

“La mayoria considera algo malo si lo es para él o ella o para aquellos por los
que sienten empatia, y olvidan el bien mayor, sin embargo, si de algo
podemos estar sequros 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 dejé claro en una de sus meditaciones (...);
la adversidad no es infortunio, es una suerte.”

Sergio Juarez, https://belider.net/liderazgo-resiliente/

La segunda caracteristica estd vinculada con la anterior, y radica en la relacién entre “resiliencia”y
“pensamiento positivo”. La perspectiva optimista —que surge de la activacion de ciertos circuitos
neuronales localizados en el neocértex prefrontal— infunde la confianza necesaria para afrontar
con éxito las situaciones dificiles. Las ideas pesimistas, en cambio, activan el sistema nervioso
simpatico asociado con la amenaza y mantienen a la persona en guardia, con la atencién puesta
en defenderse y no ya en aprender (Royo, 2022). Para la World Happiness Foundation’, la
confluencia entre inteligencia y optimismo constituye la clave para la “resiliencia” en tanto
permite advertir las posibilidades que ofrece toda situaciéon negativa (Collado, 2023).

La tercera caracteristica, finalmente, radica en la disposicién de aceptacion adaptativa como
trasfondo emocional.

Muchas veces se confunde la disposicion 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 aceptacion de los dolores, las perdidas
y las frustraciones, son quizas los casos donde se genera el mayor impacto
transformador en la vida de las personas. Aceptar el final de un proyecto, la
disolucién de un vinculo o la muerte de un ser querido suelen ser para muchas
personas los momentos mas penosos pero los mas significativos de sus vidas
en términos del aprendizaje que posibilitan. En muchas circunstancias la
aceptacion es la piedra angular de un cambio de vida hacia una situacién de
renovado bienestar. Cuando juzgamos que hemos sido victimas de un mal
trato, una traicion o una injusticia, solemos enojarnos. El enojo en estos casos
expresa, de alguna manera, nuestra incapacidad para aceptar lo que ha pasado.

7 La World Hapiness Foundation es una es una organizacién internacional sin animo de lucro, con su sede
principal en Miami (EEUU) y delegacién en Espafia. Promueve un mundo donde las personas sean libres,
conscientesy felices. Ofrece servicios de consultoriay coaching,ademas de talleres destinados a individuos
y a organizaciones.
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Cuando ese enojo no se puede dejar fluir se vuelve resentimiento y puede que
nos envenene la vida.

Juan Carlos Lucas,

https.//www.jclucas.com.ar/blog/aceptacion

La persona “resiliente” evita “pelearse” con lo que le toca vivir. Las emociones “negativas” como
la rabia, el enojo, la preocupacion o lairritacién son consideradas retardatarias del proceso; llevan
a emplear energia en resistir en lugar de orientarla a desarrollar nuevos habitos. Para construir
“resiliencia” es preciso disponerse, a través del pensamiento positivo, al cultivo de las emociones
verdaderamente productivas: el disfrute, la alegria, el entusiasmo o la curiosidad.

En sintesis: la “resiliencia” se concibe en los ambitos laborales como la capacidad que permite
superarse a uno mismo a partir de la adversidad, entendida como oportunidad. Requiere del
pensamiento positivo y del abandono de las emociones negativas que nos impidan dar la
bienvenida a lo que nos toca tal como nos toca.

Ill

Vamos ahora a calzarnos el “sombrero critico”, para interpelar al mandato de la “resiliencia” a
través de preguntas cuestionadoras.

2 — Perspectiva critica

Una primera pregunta atane a la equivalencia entre oportunidad y adversidad: ;por qué deberian
ser equivalentes? ;De qué tipo de oportunidad se trata, y oportunidad para quién? Una persona
que perdié un familiar querido a causa de la COVID19, que padece de una enfermedad incurable
0 que tiene un amigo o pariente luchando en una guerra en la que no eligié participar, ;deberia
considerar a todas estas contingencias como una suerte, siguiendo la linea de quienes traen a
colacioén la cita de Marco Aurelio?

Por supuesto que hay formas y formas de afrontar el dolor, e indudablemente no es lo mismo
instalarse en el sufrimiento como Unica opcidn a intentar seguir con la vida lo mejor que cada uno
pueda. Esto no significa, sin embargo, que haya que celebrar cualquier situaciéon adversa por el
mero hecho de que sea adversa. La premisa segun la cual “adversidad” y “oportunidad” son
equivalentes no resiste el menor analisis cuando incorporamos el sentimiento del sujeto que
padece. Dificilmente haya algo menos empatico que negar el legitimo “derecho al dolor”,
postulando al sufrimiento como la opcién equivocada de quienes se resisten a pensar en positivo.

Un segundo cuestionamiento se refiere a la distincién entre “emociones positivas” y “emociones
negativas”. Sefialé que, segun la perspectiva que predomina en los ambitos laborales, aquéllas
tienen un poder productivo en tanto mueven a la accién constructiva; estas ultimas, en cambio,
nos condenan a un estado de malestar y de resistencia que impiden todo avance.

Consideremos cualquier proceso social importante y transformador: la Revolucién Francesa de
1789, la lucha contra el apartheid o el movimiento de desobediencia de Ghandi. Los tres —y
tantos otros— se iniciaron a partir de tensiones, contradicciones, discrepancias entre un estado
presente y un estado anhelado. ;Por qué ignorar entonces el poder generador del descontento y
las emociones tildadas de “negativas”?

La Historia nos demuestra que el enojo y la repulsiéon, bien encauzados, pueden ser tan
constructivos como la alegria y el disfrute, aunque de diferente manera y en circunstancias
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distintas. Resulta dificil de comprender, por consiguiente, la insistencia en colocar a las emociones
“positivas” como las Unicas capaces de movilizar a la accion.

Abordemos entonces una tercera pregunta, esta vez relacionada con la disposiciéon de aceptacion
serena y adaptativa propia de la “resiliencia”: ;cudl deberia ser la reacciéon de alguien “resiliente”
ante una violacion, un crimen o cualquier manifestacion de abuso de poder ¢? El foco del planteo
estd centrado en la interioridad, en las transformaciones personales a partir de una suerte de
“negociacion con la realidad”. No aparecen referencias claras al cambio social o a los modos
“correctos” de lidiar con lo inaceptable. Como consecuencia, la argumentacién resulta
profundamente conservadora. Nos exhorta a aceptar las calamidades naturales o culturales como
algo dado ante lo cual solamente debemos mantener la calma, respirar y adaptarnos.

Hay una cuarta tematica a explorar, que se vincula de manera directa con la indole de la
“resiliencia” en las organizaciones. Diversos medios nos advierten acerca del constante
incremento del burnout?, dolencia laboral incluida desde 2022 en la Xl Clasificacion Internacional
de Enfermedades. Como modo de combatir un trastorno que crece afo a afo en cantidad de
casos, varias publicaciones especializadas en Recursos Humanos nos recomiendan centrar el foco
en la resiliencia (Rasiff, 2023; Doheny, 2021; Udemi, 2023). Si las personas aprenden a sobrellevar
las contingencias adversas y salir fortalecidas de las dificultades —sostienen los expertos—
estaran en mejores condiciones de lidiar con el estrés de una manera positiva.

Por bienintencionado que resulte, este planteo pierde de vista un punto clave de la cuestién: las
causas del burnout en el trabajo no son de indole individual sino organizacional (Gallup, 2018 y
2020). Los estudios identifican cinco: condiciones poco justas, carga de trabajo inmanejable, falta
de claridad en los roles, asignaciones poco factibles y escaso soporte de parte de la conduccién.

En la perspectiva sobre la “resiliencia” propia de los ambitos laborales, ;qué atencién merecen las
causas organizacionales del burnout? ;Cual es el sentido de apuntar a la capacidad personal sin
considerar las raices institucionales del problema? La falta de respuesta a estas preguntas puede
entorpecer nuestra comprension e inducirnos a responsabilizar al individuo por algo que no esta
en sus manos modificar. En Ultima instancia, nos conduce a un circuito sin salida: ante la presiéon
y el riesgo de burnout, desarrollamos “resiliencia” estamos entonces en condiciones de soportar

8 A pesar de la detallada indagacién que encaré (libros, articulos, blogs, posteos en LinkedIn, videos de
YouTube) no encontré respuestas a esta pregunta en las fuentes relativas a la “resiliencia” en los ambitos
laborales. Tampoco en la literatura de autoayuda.

° Solamente a modo de ilustracién menciono algunas notas sobre el tema publicadas en los dltimos 18
meses: Sindrome de burnout: cémo desactivarlo y evitar el desgaste emocional en el ambito laboral,
Infobae, 2023 (https://www.infobae.com/salud/2023/08/31/sindrome-de-burnout-como-desactivarlo-y-
evitar-el-desgaste-emocional-en-el-trabajo/); Burnout laboral: qué es y cémo evitar que el trabajo te
agobie, Tecnolégico de Monterrey, 2022 (https://conecta.tec.mx/es/noticias/nacional/salud/burnout-
laboral ); ;Cémo mitigar el burnout en el lugar de trabajo? Great Place to Work Colombia, 2023
(https://www.greatplacetowork.com.co/es/recursos/blog/como-mitigar-el-burnout-en-el-lugar-de-
trabajo ); Crece el sindrome de burnout en el pais y la mayoria coincide en una frase en particular, Clarin,
2023 (https://www.clarin.com/sociedad/crece-sindrome-burnout-pais-mayoria-coincide-frase-
particular 0 Gd8ExiV1do.html ).
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mas presion, lo cual nos requerira una dosis adicional de “resiliencia”. Asi sucesivamente hasta...
ienfermarnos? Cobra asi pleno sentido esa frase tantas veces escuchada, que aduce que “lo que
no te mata te fortalece”. ;Cudl es el limite entre lo que fortalece y lo que mata (o enferma)? Es de
esperar que personas y organizaciones seamos capaces de darnos cuenta...

VI - Para concluir

En mi practica en organizaciones encuentro diversos modos de reaccionar ante estos mandatos.
Hay quienes los adoptan convencidos, los celebran, los practican y los propagan. Estan también
quienes los toman livianamente y aceptan “jugar el juego” porque les entretiene, o para no quedar
excluidos. Hacen como si estuvieran comprometidos con el propdsito, la “reinvencion” y la
“resiliencia”, la incertidumbre y el cambio constante, aunque intimamente piensan que se trata
de una nueva moda. '°

Estan, también, quienes experimentan ante tales imperativos un profundo sentimiento de
inadecuacion. Consideremos el caso de Tina, una joven profesional brillante y dedicada. En la
reunion de equipo, Tina escucha horrorizada las metas de ventas que bajaron de Planeamiento.
No concibe el modo de cumplirlas en un entorno de recesién extrema. Como cierre del encuentro,
el gerente dirige al grupo una de sus frases motivadoras: “De lo posible se ocupa cualquiera.
Nosotros nos ocupamos de lo imposible. En este equipo, todo desafio representa una
oportunidad para demostrar quiénes somos.”

Tina no quiere ser “cualquiera”. Es de las personas que rechaza de plano el “no puedo”,
atribuyéndolo a vicios como la cdmoda permanencia en la zona de confort. Siente que estan
pidiéndole que cruce el Atldntico en monopatin, pese a lo cual se siente en falta. Atrapada en el
postulado de la adversidad como oportunidad, no puede aceptar su condiciéon de persona
limitada por las contingencias. Por supuesto que no bajara los brazos y hard su maximo esfuerzo.
Nada le quitard, sin embargo, el sabor amargo de haberse fallado a si misma: “hacer lo que se
puede” es lo que hace cualquiera... y ella no quiere ser “cualquiera”.

El imaginario post-fordista rescaté al individuo de su condicién de mero “recurso humano”, a la
vez que lo condend a una situacién igualmente agobiante: la de “siper humano” capaz de todo.
Cada vez que enfatizamos la necesidad ineludible de “reinventarnos” para ser “resilientes”, felices
e hiperconectados, y cada vez que redoblamos la apuesta incorporando nuevos mandatos
estamos socavando la seguridad psicoldégica de la gente. Si realmente queremos garantizar el
bienestar de las personas y prevenir contra el burnout, es preciso que adoptemos una actitud
critica.

1°Un tema por el cual se interesa la literatura critica es el concerniente a la autenticidad en relacion con el
imaginario post-fordista. A modo de ejemplo vale el articulo de Paul Stenner y Niels Akerstrem Andersen
(2020) “The emotional organization and the problea 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). En este material, los autores advierten: “(...) cuando un empleado dice ‘Estoy tan contento de estar
aca. Realmente amo este lugar, y a mi trabajo’, ;como pueden los gerentes o sus colegas saber si eso
expresa sentimientos reales o simplemente que el empleado sabe lo que su gerente quiere escuchar?”
(pag. 456).
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Necesitamos interpelar las modas, evitar actuar como repetidores irreflexivos de ideas que suenan
bien o tienen buen marketing. Tenemos que plantearnos mas preguntas que nos permitan
entender el sentido, el fundamento, las condiciones de produccién y los efectos de los mensajes
que recibimos y transmitimos. No hay autoconfianza posible cuando estamos rodeados de
mensajes que nos inducen a querer lo que no queremos, a poder lo que no podemos.

Para todas aquellas personas preocupadas por “encajar”, el pensar criticamente alcanza una
dimension existencial. Revela que, cuando nos atrevemos a cuestionar los imperativos a los que
“deberiamos” amoldarnos, existe otra alternativa: la de la libertad de ser quienes somos.

Marisa Vazquez Mazzini
Noviembre de 2023
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