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Resiliencia alude a la propiedad de un sistema de recuperarse
tras haber sufrido una alteracién. Retomamos al respecto la si-
guiente definicién: “rasgo que tienen algunos sistemas y que les
permite responder a necesidades repentinas y no anticipadas
para la actuacién y después volver a su condicién normal de fun-
cionamiento con rapidez y con una minima merma de su rendi-
miento” (Cook & Nemeth 2013, p.321) y, en el mismo libro de don-
de tomamos esta cita, la definicién propuesta por sus editores: “la
caracteristica fundamental de una organizacién con resiliencia
es que no pierde el control de lo que hace sino que es capaz de
continuar y rebotar” (Hollnagel, Woods & Levenson, 2013, p.378)
o, dicho en otros términos, de recuperarse y continuar funcio-
nando. Respecto a la primera definicién, conviene evitar toda
ambigtiedad prestando atencién a la siguiente aclaracién de los
editores del libro: la resiliencia no es una propiedad “que tiene”
el disefio del sistema (que se logra “simplemente introduciendo
maés procedimientos, protecciones y barreras”) sino el producto
de un “control continuo de su actuacién” (...) “que se produzca un
suceso no deseado no significa necesariamente que la seguridad
como tal haya fallado, sino que podria deberse igualmente al he-
cho de que la seguridad nunca es completa o absoluta (Hollnagel
et al,, 2013, p.377). Para explicar lo anterior recurren al concep-
to de racionalidad limitada acufiado por Herbert Simon a fines
de los afios cuarenta del siglo pasado para criticar la pretendida
racionalidad omnisciente del disefio basado en el “estudio cien-
tifico de la organizacién del trabajo” por parte de pensadores cla-
sicos de la administracién como Taylor o Fayol, pues “no siempre
hay suficiente tiempo para ser lo suficientemente minucioso” (y)
“de hecho el factor méas importante es probablemente la necesi-
dad de obtener tiempo para evitar perder el control, como se ha
descrito en el compromiso eficiencia-minuciosidad (Hollnagel,
2009, p.175)”. Dicho en otros términos: las soluciones reales se
aportan normalmente bajo presién temporal, bajo la influencia
de puntos de vista sesgados y con informacién no exhaustiva
sino apenas suficiente, dado lo cual nunca son perfectas y son
fuente de nuevos problemas que permanecen latentes en el siste-
ma a la espera de una ocasién para volverse manifiestos. Dicho
esto, el énfasis en la recuperacién del funcionamiento normal del
sistema convierte al concepto de resiliencia en tributario de la
literatura sobre gestién de crisis. La clave de la resiliencia no re-
side, en efecto, en la adaptacién o el aprendizaje (“un sistema que
se limite a confiar en la retroalimentacién perdera tarde o tem-
prano el control” (op.cit., p.378) sino en la resistencia y la recupe-
racién del estado previo. Dado lo cual la literatura sobre el tema
se ha enfocado sobre dos aspectos concomitantes de la cuestién:
a) la gravedad de la catéstrofe (que puede y debe dimensionar-
se, asi como se evalian los niveles de riesgo) y, b) la capacidad
de reaccidn del sistema frente a ella. Lo ha hecho en tres nive-
les: individual (abuso sexual, por ejemplo), grupal (un equipo de
bomberos enfrentando un incendio forestal que puede rodearlo)

y organizacional (las empresas con sede en las Torres Gemelas

en Nueva York tras los eventos de setiembre de 2001). El ejemplo
referido al abuso sexual ilustra claramente el modo de razona-
miento: la recuperacién de la persona es maés dificil cuando la
violacién es reiterada y cuando la agresién proviene del entor-
no familiar (y viceversa). La recuperacién es més facil cuando la
victima es sociable, milita en alguna causa y tiene algin tipo de
hobby que la ayude a distraerse (y viceversa). Hemos resumido
esta literatura en un texto publicado un afio después de la caida
de las torres, motivados por la grave crisis que enfrentaba en ese
momento la Argentina (Walter, 2002). Desde un punto de vista
preventivo, las medidas recomendadas a partir del estudio del
fenémeno consistian en: a) anticipar la emergencia de un desas-
tre mediante la deteccién de eventos precursores (“prédromos”,
como en medicina se denominan los sintomas que preceden el
comienzo de una enfermedad o la inminencia de un parto), b)
reforzar la resistencia del sistema para enfrentar tales sucesos
y, ¢) crear sistemas especificos para la gestién de las situaciones
de emergencia. En el libro de Hollnagel et al. (2013) se comenta
el caso de un tsunami que afecté la costa oeste de los EEUU, que
dio origen a una alerta confusa, que ademaés nunca llegé: “Tras el
tsunami que todos recordamos sucedido en el sudeste asitico en
diciembre de 2004 se implementaron sistemas de alerta tempra-
na en diferentes lugares del mundo. En junio del afio siguiente
sucedié un terremoto cerca de California y los nuevos sistemas
va estaban preparados para actuar. La deteccién del sismo fue
realizada por dos centros, el primero de ellos ubicado en Alas-
ka y, tres minutos més tarde, por un centro ubicado en Hawai.
Este ultimo informé que no habia riesgo de Tsunami, pero no se
referia a la costa Oeste de EEUU, lo cual sembré la confusién en-
tre los rescatistas californianos. Por otra parte, ciertas regiones
costeras de California con las cuales solo se mantenian comu-
nicaciones telefénicas no recibieron advertencia alguna a causa
de un fallo inadvertido en las lineas de comunicacién. Aunque
se habian tomado las precauciones y los procedimientos estaban
preparados, no se sabia si en realidad funcionaban y no se sabia
cudles eran las condiciones reales (..) Aunque el sistema esta-
ba disefiado para buscar factores especificos en el entorno, no
estaba disefiado para observarse a si mismo (...) no estaba dise-
fiado para tener resiliencia” (Hollnagel et al., 2013, p.382). ¢Qué
puede aportar a su turno, respecto a la resiliencia, la gestién de
riesgos a la gestidén de las crisis? La teoria de las organizacio-
nes de alta confiabilidad (high reliability organisations) puso en
evidencia el rol clave del operador de primera linea en la detec-
cién de los eventos precursores gracias a su percepcién directa
de los sucesos anémalos en el lugar y el momento mismo en los
que se producen. Se convierte as{ en la fuente principal de aler-
tas tempranas (Roberts, Stout & Halpern, 1994). La valorizacién
y el reforzamiento de su rol en la organizacién - doténdolo de
los recursos que necesita para ello - es clave para la anticipacién
de los problemas antes de que sucedan - o sus consecuencias se

agraven - y para que la intervencién rapida tenga lugar segin
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procedimientos predefinidos y con el apoyo inmediato de equi-
pos gerenciales especialmente constituidos. Respecto a éstos
iltimos, Hollnagel y sus colegas consideran que una habilidad
clave esla “imaginacién necesaria” consistente en “ir més alléd de
la experiencia, esperar lo inesperado y buscar algo més que sim-
plemente lo obvio” (Hollnagel et al.,, 2013, p.379). Esta habilidad
se relaciona con la integracién en el razonamiento de los geren-
tes y técnicos de lo que Perrow (2009) denomina “complejidad
interactiva”, que les permite escapar al reduccionismo que carac-
teriza la racionalidad limitada. También est4 relacionado con la
“capacidad del sistema para observarse a si mismo”, es decir, con

la aptitud y la voluntad autocritica de sus miembros.
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