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é¢Qué es la resiliencia en
materia de seguridad
industrial?

El psicoanalista y neuropsiquiatra Boris
Cyrulnik ha popularizado con éxito una
de las muchas aplicaciones del concepto
de resiliencia en los campos de la
psicologia y la neurociencia. La
resiliencia se refiere a la capacidad de
vivir, de alcanzar las propias metas, de
avanzar a pesar de las adversidades y de
reconstruirse a si mismo después de
sufrir un trauma. Dentro de este
enfoque, el significado que los
individuos son capaces de otorgar a lo
que les sucede es fundamental para
superar el trauma, al igual que el hecho
de compartir con los demas o de formar
vinculos sociales.

La palabra resiliencia tiene muchos otros
usos. Se aplica a las organizaciones, a la
sociedad en su conjunto, y se utiliza
ampliamente en el contexto de la crisis
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de la Covid-19. El uso que mas se
aproxima al que nos interesa en esta
oportunidad es probablemente el de las
ciencias de la ecologia, de los
ecosistemas. El modelo por excelencia
es el de los seres vivos, el de la
evolucién darwiniana. La resiliencia, en
este caso, es simplemente |la capacidad
de sobrevivir a pesar de los cambios
(por ejemplo, el cambio climatico), a
pesar de los impactos de gran magnitud
que pueden conducir incluso a la
extincién masiva de especies.

Los mecanismos de esta resiliencia son
complejos pero podemos basarnos en
ellos para entender cdmo se pueden
comprender y superar mejor las
conmociones, las desestabilizaciones y
las grandes rupturas dentro de una
organizacion.

¢ Cuales son los mecanismos
de la resiliencia
organizacional?

Voy a continuar utilizando la metafora
de los sistemas vivos. En primer lugar,
existe la idea de que la vida -y por lo
tanto la resiliencia- constituye una
evolucion permanente. Lo que no
evoluciona desaparece. Y la nocién de
evolucidén articula dos ideas potentes
que son en parte contradictorias:

1. La primeraidea incluye la memoria,
la identidad y la invariancia. No hay
supervivencia, no hay evolucion

posible sin que se conserve un cierto
orden u organizacién. La identidad,
la conciencia de pertenecer a una
organizacion es, por lo tanto, una
condicion importante para la
resiliencia.

2. Lasegunda idea, por el contrario, es
la del cambio. No hay resiliencia sin
diversificacion, sin errores de
replicacion. En el contexto de la
pandemia actual se habla mucho de
este tema cuando se hace referencia
a las variantes del virus. Pero las
vacunas constituyen también un muy
buen ejemplo: el éxito histdrico de la
produccion de vacunas se debe en
gran medida a la diversidad de
intentos que se han hecho en todo el
mundo. Por lo tanto, una
organizacion resiliente
constantemente genera variantes. Es
innovadora, se adapta.

Luego esta la idea del estrés y la
compensacion. Las organizaciones estan
sometidas a constantes exigencias para
sobrevivir. Y aqui es donde nos topamos
con las cuestiones de seguridad.
Cuando las organizaciones estan
sometidas a presiones -todos los niveles
estan expuestos a ellas, desde el
operario hasta el comité ejecutivo-,
compensan y absorben
constantemente las perturbaciones. De
hecho, las perturbaciones y sus efectos
no se reflejan en los indicadores de
desempefio de la organizacion. Pero el



gran problema que se presenta entonces
es que la compensacién permanente tiene
sus limites. Puede llegar un momento en que
los mecanismos de compensacion se saturen.
Entonces se produce una descompensacion, un
colapso. Y es entonces cuando pueden ocurrir
los accidentes.

Ahora bien, tanto en el caso de las
organizaciones como en el de los
individuos, los factores de estrés son
acumulativos. Cuanto mas operemos al
limite de nuestra capacidad, menos
margenes tendremos y menos podremos
absorber las perturbaciones. Una
organizacion resiliente conserva ciertos
margenes, guarda reservas, existencias y
redundancias aparentemente inutiles. No
solo tiene musculos, sino también reservas
de grasa. Se abstiene de la optimizacion
total.

¢Hay seiales débiles antes de
la crisis, antes de la
descompensacion?

Si, en general las hay. Sin embargo, las
organizaciones tienen pocos recursos
cuando se trata de procesar o generar
estas sefiales. Es esencial crear detectores
de las pequeiias turbulencias que
preceden a la gran crisis. Y no hay una
respuesta genérica: depende totalmente
de la profesion, de la actividad, de la
organizacion y del contexto. Pero es un
objetivo esencial si nos preocupa la
resiliencia.

¢Qué mecanismos pueden
utilizarse para mejorar la
resiliencia organizacional?

Algunos son mas accesibles que otros:

e Generar vinculos sociales, compartir el
sentido de lo que se hace, desarrollar el
orgullo de pertenecer a la empresa

e Alentar la diversidad

e Creary gestionar margenes

e Analizar las actividades y las
compensaciones que se realizan

e Imponer obligaciones de
desaceleracion o de parada

Quiza lo mas dificil sea aceptar las
dimensiones de la resiliencia que tienen
que ver con la sub-optimizacion
voluntaria. Esta se opone a la busqueda de
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un funcionamiento que sea lo mas
optimizado y eficiente posible, del stock
cero, del "Just in time" que a veces vemos
en las empresas. Cuando lo hacemos,
somos anti-resilientes. Construimos un
sistema que es extremadamente eficiente
y fiable dentro del dmbito del disefio, pero
que no resistira la exposicion a lo
imprevisto. Es fundamental reconocer
nuestros limites a la hora de anticipar,
prever, y construir modelos, mapas de
riesgo y algoritmos. Tenemos que
mantener o introducir los principios de
precaucion en nuestra gestidn de riesgos y
preguntarnos qué ocurre cuando salimos
del ambito del disefo.

Todos estos mecanismos nos permiten
mantener la capacidad de absorber lo
imprevisto. Pero esto no es facil ni obvio,
porque va en contra de la logica
fundamental de la competenciay de la
optimizacidén a corto plazo sobre las que se
ha construido la civilizacién occidental
desde la revolucién neolitica.

¢Qué posibilidades existen
para el futuro del control de
riesgos?

Uno de los grandes retos del futuro es la
articulacion de la denominada inteligencia
artificial con la inteligencia humana en la
gestion y el control de nuestras
sociedades. Volvamos a citar a Cyrulnik
cuando dice, con razén, que "la
modernidad no es un factor de adaptacion
psicoldgica". Esto se ve claramente en
materia de seguridad. Cuanto mas seguro
es un sistema, mas insoportables son los
accidentes ligados a los riesgos residuales;
cuanto mas automatizado y confiable, mas
drasticos son sus requisitos de seguridad.
Estamos inmersos en una carrera, en una
espiral interminable entre:

e porun lado, la busqueda de la
predeterminacion total, del control
total, con un rechazo obsesivo de las
vulnerabilidades identificadas;

e por el otro, la pérdida de resiliencia, la
vulnerabilidad a los "cisnes negros" que
la busqueda de este Grial moderno
genera precisa e inexorablemente.

Es posible interpretar esta situacion como
una llamada de atencién que nos lleve a
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