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Silvia Bentolila es médica psi-
quiatra y sanitarista, experta en
emergencias y desastres, dedica-
da desde hace 40 afios a la salud
publica. Desde hace mds de dos
décadas se desempefia como con-
sultora y colaboradora de orga-
nismos internacionales de ayuda
humanitaria. Integra el Equipo
Regional de Respuesta en Emer-
gencias Sanitarias de la OPS /
OMS y es docente universitaria.

Mario Riorda es politélogo, es-
pecializado en gestién de crisis.
Ademds, es presidente de la Aso-
ciacion Latinoamericana de In-
vestigadores en Camparfias Elec-

QUE TE PEGAN

CARA

cOMQUERATENE  F TNVOLUCRAR

A LAS PARTES

La médica psiquiatra Silvia Bentolila

y el politélogo Mario Riorda, autores de
Cualquiera tiene un plan hasta que

te pegan en la cara: aprender las crisis,
recorren en esta entrevista diversas
herramientas para aprender a gestionarlas

torales y dirige la Maestria en
Comunicacién Politica de la Uni-
versidad Austral. Durante su ca-
rrera, participé en unos 140 pro-
cesos electorales y asesoré a mds
de 80 gobiernos de todos los nive-
les en América latina en cuestio-
nes de estrategia y comunicacién
politica. Es autor y coautor de 17
libros, también se desempefia co-
mo profesor de posgrado en va-
rias universidades de América la-
tina, Espafia y Estados Unidos.
Bentolila y Riorda son autores
del libro Cualquiera tiene un plan
hasta que te pegan en la cara: apren-
der de las crisis (Paidds, 2020).

-¢Qué es una crisis?

Riorda: —Las crisis son situacio-
nes, como decia un ex consultor
de Tony Blair en Gran Bretafia, en
las que todo va mal todo el tiem-
po. Esto es sumamente interesan-
te porque hay muchisimas ins-
tancias que son descriptas como
crisis y no lo son. Entender qué es
una crisis, es basicamente asumir
que hay procesos disruptivos en
los que se erosiona la estructura
de valores que sostiene a una per-
sona, una institucién o una socie-
dad. Por lo tanto, metaféricamen-
te, se estd en una crisis cuando
existe la sensacién de caida per-



manente. No sélo “se te mueve
el piso”, sino que éste desapare-
ce. Por lo tanto, tambalean todos
los valores maximos que te sos-
tienen. Una crisis es algo grave y
grande, independiente de que esa
gravedad o esa amplitud sea per-
cibida muy subjetivamente y de
modo individual.

Bentolila: —-Desde el punto de
vista de la salud mental, pode-
mos decir que la crisis es una al-
teracién o desequilibrio en el es-
tado emocional de una persona
o de una comunidad que se per-
cibe incapaz de responder, o sa-
lir adelante con sus mecanis-
mos habituales de afrontamien-
to. Hay que tener en claro que
la crisis es “la reaccién” frente a
la irrupcién de un evento vivido
como amenazante, que siempre
nos toman por sorpresa porque
vivimos como si sélo le fueran a
ocurrir a otras personas.

-:Se puede aprender de las
crisis y de qué manera?

—-La posibilidad de
aprender de una crisis estd re-

Bentolila:

lacionada con la posibilidad de
que cuentes con un otro en quien
apoyarte, lo que es también una
condicién necesaria para desa-
rrollar resiliencia. Ese otro que
da apoyo puede estar represen-
tado por otra persona, la fami-
lia, comunidad, en muchos casos
el estado o una institucién. Pa-
ra quienes se encuentran en con-
diciones de vulnerabilidad y de
desvalimiento este aprendizaje
se hace mads dificil adn. En esas
circunstancias, la crisis se vuel-
ve arrasadora. Tener una mano

“LA POSIBILIDAD DE APRENDER
DE UNA CRISIS ESTA RELACIONADA

CON LA POSIBILIDAD DE QUE
CUENTES CON UN OTRO EN QUIEN
APOYARTE, LO QUE ES TAMBIEN
UNA CONDICION NECESARIA PARA
DESARROLLAR RESILIENCIA.

ESE OTRO QUE DA APOYO PUEDE
ESTAR REPRESENTADO POR

OTRA PERSONA, LA FAMILIA,
COMUNIDAD, EN MUCHOS CASOS
EL ESTADO O UNA INSTITUCION”,
OPINO BENTOLILA

de dénde agarrarte y que te sos-
tenga da alguna posibilidad de
aprendizaje.

Riorda: —-Hay algo interesante
respecto de las crisis. Hay modos
de acercarse a ellas y rutinas que
aparecen con las que uno tiene
lugares para mirar. Pero, la rea-
lidad es que son tan casuisticas
que nadie termina sabiendo de
las crisis y son como una especie
de utopia que se van corriendo a
medida que uno quiere aproxi-
marse y gestionarlas.

Uno de los problemas serios de
las crisis, por ejemplo, es la pri-
mera reaccién que casi siempre
se produce con mucho mds equi-
voco y, por lo tanto, puede ser
determinante en el proceso de la
gestion de la crisis.

En este sentido, desde una
perspectiva institucional y so-
cial, la capacidad de aprendi-
zaje es muy poca e incluso hay
una fuerte banalizacién de es-
to. No es que tengamos una vi-
sién pesimista, pero es lo que
nos refleja la evidencia empi-
rica. Las instituciones no viven
estudiando el error pasado. Ge-
neralmente en los procesos so-
ciales o en la politica hay cier-
tos atajos que implican desco-
nocer o restarle importancia a
esta capacidad de aprendizaje.
Mads bien, se prioriza el contras-
te con el pasado, junto con un
fuerte proceso de diferencia-
cién simbdlica, antes que refor-
mar las fallas del sistema.

Por otra parte, se cambian a las
personas por lo que hay una po-
ca capacidad de reforma deriva-
da de los procesos de crisis. Ade-
mads, en muchas ocasiones devie-
nen otros procesos criticos que
tapan parcialmente el anterior
tema de agenda negativo.

Este aprendizaje implica pensar
en que los contextos son suma-
mente diferentes y en aplicar un
entendimiento derivado o co-
mo consecuencia de una ges-
tién de riesgos integral concebi-
da como una politica publica y,
por lo tanto, institucionalizado.
Con Silvia tenemos plena con-
viccién de que hay una necesi-



dad de comprender la interdis-
ciplinaria en accion.

—Al hablar de interdisciplina,
¢de qué manera se pueden
elaborar herramientas o
estrategias para la gestion

de crisis que involucren a
diversos sectores?

Bentolila: —-En principio, es ne-
cesario comprender que la cri-
sis es un fenémeno complejo. La
problemdtica que genera la cri-
sis se debe abordar desde mul-
tiples miradas complementarias,
que incluyen no sélo perspecti-
vas disciplinares o profesionales.
Para poder hacer una lectura
acerca de qué estd acontecien-
do y poder pensar en la perspec-
tiva de abordaje de la situacion,
se necesita involucrar a quienes
estdn padeciendo la crisis en pri-
mera persona, para que puedan
dar cuenta de qué es lo que es-
tan viviendo, qué y cémo se sien-
ten, y hacerlos participes, sujetos
activos de los procesos de trans-
formacion. Esto se observa clara-
mente en la pandemia. Poblacio-
nes de distintas partes del mun-
do hoy repiten como a coro — en
distintos idiomas- “hagamos es-
to o lo otro, antes de que nos
manden a guardar de nuevo”,
como si no pudieran decidir vo-
luntariamente, ponerse un limite
a si mismos, y comprender que
es un momento en el que para
cuidarse, conviene postergar por
un tiempo la realizacién de algu-
nos deseos.

Riorda: —Esto lo analizaria en
funcién de cémo se solian abor-
dar conceptualmente las crisis

hace un tiempo. Primero, las cri-
sis arrancaban desde un vacio
pasado, por lo tanto, no habia
un mapa o jerarquias de riesgo.
Entonces, absolutamente todo lo
que aparecia o tenia que ver con
crisis partia desde el factor sor-
presa, como elemento desenca-
denante de una crisis. Sin embar-
go, hay cosas que van quedando
viejas. Una es la idea de no pen-
sar en el riesgo. Hoy quizds sea
una palabra que cotiza en bolsa
en funcién de las urgencias que
este mundo trae.

Actualmente, las concepciones
rigidas de la gestion de crisis van

“ENTENDER QUE ES UNA CRISIS,
ES BASICAMENTE ASUMIR QUE
HAY PROCESOS DISRUPTIVOS

EN LOS QUE SE EROSIONA LA
ESTRUCTURA DE VALORES QUE
SOSTIENE A UNA PERSONA, UNA
INSTITUCION O UNA SOCIEDAD.
POR LO TANTO, METAFORICAMENTE,
SE ESTA EN UNA CRISIS CUANDO
EXISTE LA SENSACION DE CAiDA
PERMANENTE”, AFIRMA RIORDA

quedando obsoletas. Hace po-
€O, una gran corporaciéon me pi-
di6 que trabajara en un manual
de crisis y les expliqué que esa es
una concepcion vetusta para en-
tender las crisis. Entonces, rdpi-
damente me dijeron que hicie-
ra protocolos, y también les di-
je que los protocolos no duran o
duran un dfa.

El modo de entender las cri-
sis implica que las instituciones
puedan mirarse hacia dentro vy,
ademds, hacia fuera en una eta-
pa de relacionamiento. La idea
de la gestiéon como una cons-
truccién social de la relacién so-
cial y consenso, implica codise-
fio, cogestién y corresponsabili-
dad. Esto hace a las capacidades
institucionales. Pero, ademas
hay saberes muchos mds laxos
que requieren una actualiza-
cién a la cual no estamos acos-
tumbrados, que tienen que ver
con las habilidades personales.
En este sentido, también obe-
dece a comprender la compleji-
dad y pensar en dos éticas que
hoy se hacen muy patentes. Una
es la ética del cuidado: la capa-
cidad empatica de estar ahi, la
compasién y la predisposicion
a ayudar. Por otro lado, estd la
ética de los excesos: relaciona-
da a entender cudles son los li-
mites, dafios y consecuencias de
mi accién politica para no caer
en situaciones de mala praxis.
Mucho de lo que estamos ha-
blando no estd asociado a rigi-
deces, sino que estd vinculado a
la comprensién de nuevas mira-
das multiples, que hoy es suma-
mente necesario.



—¢Cual es su perspectiva sobre
la forma en la cual se ha
gestionado la pandemia?
Riorda: -Un documento de la
Comisién Europea, llamado Eti-
ca, resiliencia, y sociedad, ha-
ce énfasis en el aprendizaje de
una pandemia que no se consti-
tuy6 en una catdstrofe, como fue
la del HIN1, y cémo esta pande-
mia actual, muy observada des-
de la microbiologia y la perspec-
tiva sanitarista, dejé evidencia
que faltaron miradas provenien-
tes de las ciencias sociales.

Hay una necesidad de compren-
der los fenémenos de la comu-
nicacién y los sesgos cognitivos,
con perspectivas que aporten al
debate ético entre visiones colec-
tivas o la libertad individual.
Estamos llenos de expertos, pe-

ro su expertise asociada a su tni-

ca drea empieza a hacer agua.
Podemos ver cémo en todos los
contextos la perspectiva sanita-
rista, sumamente necesaria, y
sus lideres han quedado seria-
mente cuestionados y en el ojo
de la tormenta. Esto represen-

“LAS EMPRESAS QUE DISENAN
APLICACIONES SABEN HASTA
COMO ACTIVAR CIERTAS ZONAS
DOPAMINERGICAS DEL CEREBRO
PARA QUE ESTEMOS CASI
ADICTIVAMENTE CLICKEANDO
PERMANENTEMENTE, ; POR QUE
NO PODEMOS UTILIZAR ESTE
CONOCIMIENTO PARA GESTIONAR
UNA PANDEMIA QUE GENERA TANTO
DANO, NO SOLO EN MUERTES SINO
TAMBIEN ECONOMICAMENTE?”, SE
PREGUNT(O BENTOLILA

ta que no hay modelos ideales
de gestion frente a esta comple-
jidad y lo que quedé como una
gran ensefianza es que cuando
una persona toma decisiones so-
la, no contempla la enorme can-
tidad de dimensiones que estos
fenémenos acarrean.
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PARA PERSONAS
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—¢Qué rol cumple la
comunicacion en la gestion de
crisis?

Bentolila: -La comunicacién de
riesgo para la participacién co-
munitaria, salvo en algunas ex-
cepciones, no se implementé en
ninguna parte del mundo. Para
poder gestionar la crisis hay que
pensarla desde el paradigma de
la gestién para la reduccién del
riesgo de desastre.

Un plan de comunicacién in-
cluye la idea de un proceso
multidimensional en el que los
mensajes deben ser elaborados
considerando la diversidad de
destinatarios. Los mensajes ma-
sivos pueden servir para decir
tres cosas en medio de una situa-
cién como esta, pero no para po-
der gestionarla.

Se cuenta con protocolos como
el modelo COMBI, en el que se
desarrolla la comunicacién pa-
ra el cambio de conducta, y el de
Comunicacién de Riesgo para la
Participacion Comunitaria, que
requiere involucrar activamente
a los destinatarios en el proceso
de elaboracién y difusién de los
mensajes clave.

Por otra parte, pienso si en la cam-
pafia de empresas, es determi-
nante contar con cantidad de pro-
fesionales brillantes pensando las
estrategias comunicacionales pa-
ra captar nuestra atencién al pun-
to de modificar nuestras conduc-
tas y dirigir tendencias de consu-
mo. ;Por qué no lo podemos usar
para gestionar una pandemia?
Bésicamente todos los que traba-
jamos en situaciones criticas sabe-
mos que hay una fuerte tendencia

“NO HAY MODELOS IDEALES
DE GESTION FRENTE A ESTA
COMPLEJIDAD DE LA CRISIS Y

LO QUE TENEMOS COMO GRAN
ENSENANZA ES QUE CUANDO

UNA PERSONA TOMA DECISIONES
SOLA, NO CONTEMPLA LA ENORME
CANTIDAD DE DIMENSIONES QUE
ESTOS FENOMENOS ACARREAN”,
SOSTUVO RIORDA

a negar la situacién que uno estd
atravesando y siempre queremos
pensar que es algo que le va su-
ceder a otros. ;Como se planifi-
can los mensajes para lograr que
las personas incluyan la dimen-
sion del riesgo, teniendo en claro
que la tendencia general es negar
la realidad y pensar “a mi no me
va a pasar”?

Las empresas que disefian apli-
caciones saben hasta cémo acti-
var ciertas zonas dopaminérgi-
cas del cerebro para que estemos
casi adictivamente clickeando per-
manentemente, ;por qué no po-
demos utilizar este conocimien-

to para gestionar una pandemia

que genera tanto dafio, no sélo
en muertes sino también econd-
micamente?

Personalmente creo que es im-
prescindible incluir profesio-
nales especializados en la co-
municacién para el cambio de
conducta. Si queremos hacer
gestion del riesgo, es necesario

incluir comunicacién de riesgo.

-¢:De qué manera los
profesionales pueden aprender
a gestionar las crisis?
Bentolila: —Se tienen que formar.
Todo aquel que tenga un rol de
gestion necesita un aprendizaje
y entrenamiento en este campo.
Se conocen cudles son reaccio-
nes esperables frente al impacto
de una situacién critica, es posi-
ble aprender a gestionarlas, tan-
to a nivel individual, como con-
tribuir a nivel comunitario. Mds
aun los lideres que muy proba-
blemente fueron elegidos para
conducir la salida del o los pro-
cesos de crisis que lo llevaron a
reemplazar a las gestiones ante-
riores. Y que no estdn exentos de
la aparicién de nuevas durante
sus mandatos.

Riorda: -Se denomina riesgo su-
bito cuando un fenémeno de alto
nivel de riesgo toma a un siste-
ma politico o social con una muy
baja capacidad de reaccién o de
capacidad preventiva. Todavia
el mundo sigue el modelo riesgo
subito, tenemos que pasar a un
modelo de riesgo compartido y
esto no se aprende de una tnica

fuente.

Entrevista de Ornella Bazzano



