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			Prólogo

			«Escribir sobre las cosas me ha permitido soportarlas», escribió el afamado escritor y poeta Charles Bukowski sobre su narrativa inspirada en el dolor. 

			Algo parecido inspiró este libro. La escritura como una forma de conjurar la disociación a la que apelamos quienes trabajamos inmersos en las crisis. Y así como la disociación es necesaria en la gestión profesional de incidentes críticos para conservar la calma —poner la mente fría, como decimos en uso coloquial—, después se necesita reintegrar la emoción disociada para no enfermar. Y, a la distancia de los hechos, nos define y caracteriza la pasión por lo que hacemos y en esa pasión está en juego la necesidad de alertar, de subirle fuertemente el volumen a estas cuestiones. 

			Nos entusiasma mejorar, creemos en la profesionalización y, sobre todo, queremos entender, precisamos entender. 

			La escritura también es compartir la existencia y la necesidad de un otro en la construcción de conocimiento. Sobrevivimos, crecemos y reflexionamos a partir de las crisis siempre y cuando haya alguien que nos sostenga. No importa la dimensión de ese «otro»: puede ser una persona, una institución, un gobierno. Una madre, un equipo, un vecino. Esa otredad también sustentó el intercambio de este libro, tanto en nosotros como autores, como en las historias de quienes atravesaron situaciones críticas y se hicieron presentes.

			Allá por el 5 de junio de 2017 a las 7:32 am, un mail partía con este texto:

			Silvia, perdón por el atrevimiento de escribirte.

			Acabo de leer una noticia sobre tu perfil y de verdad que me encantó. Leí además tu CV que está en línea.

			Por eso, te cuento en dos renglones y, si te interesa, te puedo llamar o vernos para una charla.

			Estoy por escribir un libro sobre comunicación de crisis. Se llamaría (como una vieja frase del boxeo) «Cualquiera tiene un plan... hasta que te pegan en la cara». (1)

			Inicialmente trata sobre cómo abordar, desde la comunicación, las crisis políticas y compararlas con las crisis del sector privado. Mi idea era buscar alguien desde la psiquiatría (eventualmente desde la psicología) para incorporar un tercer eje en las crisis personales.

			No pretendo un libro académico duro, sino uno que expanda el debate. Que permita, con el máximo nivel de seriedad, subirle el volumen a estos temas.

			Estoy negociando con Editorial Planeta (por la misma Planeta o por Paidós). Pensaba empezarlo en Julio para entregarlo en marzo. Punto. Hasta ahí.

			Google habla por nosotros pero, en síntesis, he sido decano de Ciencia Política en la UCC y ahora dirigiré la Maestría en Comunicación Política de la Universidad Austral. Llevo 15 libros escritos y vivo viajando (por lo que veo, igual que vos). Vivo en Córdoba, pero viajo 300 días, por consultoría o por docencia, así que podemos coordinar una charla cuando gustes.

			Espero no haberte asustado, sé que es una locura...

			besos, mario

			Pasaron un poco más de cuatro horas y ese mismo lunes, 5 de junio de 2017 a las 11:53:15 ART, aquel mail era respondido: 

			Buen día Mario

			¿Cómo estás? encantada de conocerte.

			Para nada me parece una locura, ya habrás visto o mejor dicho leído entre líneas en la nota y en el CV, que todo lo que sea innovar e integrar miradas y perspectivas para comprender mejor la complejidad humana me apasiona. De modo que tu propuesta me resulta sumamente interesante, especialmente porque la comunicación es un insumo clave para el manejo de y en situaciones críticas.

			Creo que podríamos intentar encontrarnos si venís por Baires en algún momento, o podemos charlar por teléfono para tener alguna aproximación más clara de cuál sería tu expectativa y ver si puedo responder a ella, o quizás en algún aeropuerto....

			Te paso mi n° de celular para que por wsp nos resulte más fácil el intercambio

			un beso

			Silvia

			Así comenzó este desafío. Dos desconocidos que se proponían escribir un libro juntos. Entendimos la imposibilidad de dar cuenta de toda la gestión de crisis. Nos propusimos garantizar dos mojones académicos como los pilares de toda nuestra construcción teórica: las ciencias de la salud, desde la integración de la psiquiatría, la salud mental en emergencias y el sanitarismo, y la ciencia política y la comunicación desde la mirada central de la comunicación política. 

			A sabiendas de que muchas miradas quedaban afuera, intentamos incluir aspectos pertinentes a la sociología, la psicología, el management, la antropología, la historia, la gestión de riesgo, el derecho, las relaciones públicas, entre otras. Todas ellas aportan, suman diferentes miradas y para incluirlas de algún modo recurrimos a una infinita casuística a fin de enriquecer la comprensión pedagógica de este escrito.

			El libro se demoraba por compromisos profesionales debido a nuestra continua intervención en numerosas crisis (ambos vivimos regularmente en esos ambientes aquí descriptos). Las crisis de confrontación que ocurren en varios países de América Latina lo aceleraron por la crueldad y velocidad de su combustión, así como por la riqueza de aristas en el despliegue de su complejidad. Y, paradójicamente, nos atrasamos para incorporar aspectos relacionados con la actual crisis global desencadenada por la pandemia del Covid-19. Coincidimos en que era un sinsentido concluir un libro sobre crisis justo en el comienzo de la pandemia sin referirnos a ella. 

			No fue sencillo unir saberes. Nos fuimos conociendo en el proceso de escritura y, como siempre ocurre en la ejecución práctica y concreta de la interdisciplina, aprendimos el uno del otro. Y ambos de otres. Nos enriquecimos enormemente. Primó el respeto por la honestidad intelectual y la experiencia de cada uno. Cada intercambio mutuo se basó en preguntas antes que en afirmaciones. De esa forma articulamos cada capítulo, con la convicción de que quedan abiertos para quien los lea. Para que cada lectora y lector se apropie de ellos, los transforme y adapte a su práctica diaria, o a la vida misma, sea para resignificar el pasado vivido, sea para evitar futuros grises.

			La estructura en bloques autónomos permite su lectura en la sucesión que cada uno elija. Sugerimos empezar por el «El fin del mundo» y continuar por el que concite el interés. Acaso si uno de los capítulos queda sin leer, menguará la mirada múltiple y transversal que pretendimos dar a su estructura final. Nos propusimos ese enfoque porque creemos que la gestión de crisis precisa de la interdisciplina, de la inclusión de lo micro y lo macro. 

			Nuestra sugerencia para el orden de lectura es la siguiente: 

			1. El fin del mundo

			En este capítulo se aborda la definición de crisis. La descripción de la vivencia de cómo se siente una crisis: desde lo personal a lo social, desde lo económico a lo político. Las creencias con respecto al manejo de las crisis y las situaciones de mayor o menor imprevisibilidad. Planteos acerca de la incertidumbre sin visiones románticas. Las capacidades y habilidades para su eficaz gestión y su entrenamiento.

			2. Nadie está a salvo

			Las crisis y la condición humana. Su irrupción y expresión. Común denominador y diferencias. Las respuestas ante las crisis. Las dimensiones emocional, fisiológica, psicológica, comunitaria y social de las respuestas. La asequibilidad del aprendizaje para ayudarse y ayudar durante el tránsito de la crisis.

			3. En Alaska se piensa, no se habla

			Este capítulo considera los equipos y liderazgos que siempre se estresan en una situación de crisis. El egoísmo de los liderazgos. Las tensiones internas generadas por las crisis. Los múltiples problemas de la expertise no siempre presente para gestionar una crisis. Las razones psicológicas. La distinción entre conflicto y crisis: las causas de la dificultad para identificar la crisis. Los recursos para proyectar la certidumbre, los modos de clausura de la crisis y las fases de respuesta.

			4. Mala praxis. Mala de verdad, en serio.

			En este capítulo se reponen situaciones históricas de enojo que explican reacciones sociales en el presente. Las acciones evitables y las respuestas que agravan la situación. El desconocimiento del contexto, los excesos desde el poder, incluidos los excesos retóricos. La existencia de liderazgos de los cuales aprender. Reglas y recomendaciones para seguir. La diferencia entre la crisis y el riesgo.

			5. ¿Sin estrella o estrellados?

			El contenido de este bloque comprende los desastres. Su caracterización como el resultado de la interacción entre las amenazas y una población vulnerable. «Un riesgo» no evaluado o negado —inconsciente o intencionalmente. Su condicionamiento por acciones humanas. La evitabilidad de las mismas. La importancia del paradigma de la gestión para la reducción de riesgo de desastres. La posibilidad de intervenir en la reducción del daño: pérdidas de vidas y daños evitables. 

			6. Telarañas que no siempre sostienen

			La presencia continua de lo digital. La dificultad cada vez mayor de gestionar las crisis en las redes sociales. Los modos de definir las arenas y los territorios. La relación entre las polémicas y las crisis. La expansión y visibilidad de la situación crítica debido al exceso de orden represivo. Las causas por las cuales se culpabiliza a las redes. La falta de adaptación y respuesta de los equipos digitales. La necesidad de interrumpir el circuito de autorreproducción. 

			7. Violencias, vivir en crisis

			Las vidas sujetas y expuestas a condiciones sostenidas de violencia expresan su sufrimiento en múltiples dimensiones de lo humano: individual, familiar,social, físico, emocional, espiritual entre otros. La aceptación cultural y social de la enfermedad y la contaminación producidas por la violencia. Denuncias, interpelación y condena a estos arquetipos. Algunas estrategias y abordajes posibles.

			8. La batalla contra los impactos (negativos).

			La existencia de incidentes críticos o desastres de carácter personal, empresarial, social, global. La posibilidad de modular su impacto y convertirlo en un aprendizaje o dejarlo librado a su devenir. La caracterización de las enfermedades severas: no son batallas a ganar o perder. El papel fundamental de la comunicación en los efectos de una crisis. El poder de la palabra como constructora de realidades y su impacto con respecto a la situación de crisis. 

			9. Las huellas de la bestia

			Este capítulo final aborda la posibilidad de resiliencia con respecto a las crisis. El apoyo y contexto adecuado, en lo personal e institucional. El aprendizaje discreto o nulo de las crisis públicas. La aceleración de las crisis: no siempre permite mirar hacia atrás. La resiliencia como un nuevo orden de vida, de reconstrucción, de salud mental. La mayor recuperación de las comunidades con alto capital social, la posibilidad de reformas de los abordajes incrementales tras las crisis. Reflexiones acerca de un mundo acechado de riesgos con crisis latentes. La necesidad de la gestión de crisis. Planteos de horizontes, diseño y ejecución de planes. 

			No queremos dejar de agradecer a todos los que de uno u otro modo colaboraron e hicieron posible este libro tanto, en la búsqueda de contenidos como en la edición final. 

			A Luciano Elizalde, profesor conjunto del Programa anual de «Gestión y Planificación para el Manejo de Crisis Políticas» de la Maestría en Comunicación Política de la Universidad Austral (2) y compañero en el pensar las crisis; a cada uno y cada una que aportó con sus lecturas previas la edición final. A todo el alumnado que a lo largo de las crisis de estos años motivó a sumar respuestas. 

			A María Jovanovich, profesora adjunta de la Cátedra en UCES e ISALUD, por todos sus aportes sobre comunicación en crisis. (3)

			A Alejandra Bonadé, especialista en Gestión del Riesgo de Desastre, por el aprendizaje de cada día.

			A Silvina Synaj, Zuni Fariña, María Florencia Tokkar y Juan Riorda por sus contribuciones en la búsqueda de contenido. 

			A la decisión y el acompañamiento editorial de Martín Sivak y el Grupo Planeta. 

			A nuestras familias. 

			A Martina y Silvana. Gracias, muchas gracias y con mucho amor.

			A Agos y July. Gracias, muchas gracias y con mucho amor.

			A quienes se dejaron acompañar en sus crisis y de quienes aprendimos durante decenas de años mucho de lo que en este libro se expresa. ¡¡¡Vaya el mayor de los agradecimientos a todas y cada una de las personas que fueron nuestro sostén en las innumerables tanto pequeñas como grandes crisis que atravesamos en la vida y que hoy nos posibilitaron estar aquí!!!

			MARIO RIORDA, Córdoba, Argentina 

			SILVIA BENTOLILA, Buenos Aires, Argentina

			28 de junio de 2020.

			
				
					1- La frase tuvo un recorrido polémico. Joe Louis, campeón en la categoría de Pesos Pesados desde 1937 hasta 1949, fue quien usó esta frase por primera vez «Everyone’s got a plan until they get hit», que podría entenderse como «Todos tienen un plan hasta que son golpeados». Luego, Mike Tyson, también campeón de la misma categoría, pero convertido en fenómeno mundial en esa disciplina, la utiliza de este modo «Everybody has a plan until they get punched in the mouth», y luego se expande en ese deporte traducida de múltiples modos y atribuida erróneamente a este último. De hecho, en una explicación de lo que significaba, él mismo la volvió a usar así: «Everybody has a plan until they get hit». Por ende, se la ve traducida de múltiples modos: «Todo el mundo tiene un plan hasta que te golpean», «Todo el mundo tiene un plan hasta que te golpean en la boca» son los modos más usuales.

				

				
					2- Profesor del Programa junto a Mario Riorda

				

				
					3- Profesora de la Cátedra junto a Silvia Bentolila

				

			

		


		
			1. El fin del mundo

			En este capítulo se aborda la definición de crisis. La descripción de la vivencia de cómo se siente una crisis: desde lo personal a lo social, desde lo económico a lo político. Las creencias con respecto al manejo de las crisis y las situaciones de mayor o menor imprevisibilidad. Planteos acerca de la incertidumbre sin visiones románticas. Las capacidades y habilidades para su eficaz gestión y su entrenamiento.

			¿Hay acaso algún apocalipsis que no sea personal?

			SAMANTA SCHWEBLIN, Distancia de rescate 

			El fin del mundo está muy presente. Creencias. Ficción. Cuentos. Miedos. Religiones. Predicciones. No se sabe si llegará algún día. Nadie lo conoce. Sin embargo, cuando se vive una crisis, es el fin del mundo para quien la padece. 

			A menudo, se escucha: «Estoy en crisis»; «estamos en crisis». Los periódicos en sus volantas señalan para identificar las noticias: «La crisis de tal o cual cosa». La palabra crisis se hace muy presente cuando aparece un problema y/o un diálogo en torno a ese problema, hay una cultura de crisis. El Covid-19 probablemente la convirtió en la palabra del siglo. A cada problema le queda bien —y fácil— disponer de esta palabra para describirlo. Tanto como un atajo. Así, hay crisis para todos y todas. Las ciencias sociales usan un término para eso: estiramiento conceptual. Refiere a un concepto que queda bien a cualquier hecho (o al revés). Y pierde precisión y capacidad de diferenciación debido a la suma de atributos: (4) «Quienquiera que hable hoy de crisis corre el riesgo de que lo despachen como un charlatán pomposo, dada la banalización del término por obra de una palabrería inagotable». Estas palabras de Nancy Fraser, una cientista social de fuste, ilustran el estiramiento conceptual. (5) 

			Incluso la Real Academia Española, rectora del idioma castellano, incluye dentro del significado de crisis cuestiones de lo más diversas que ocurren en ámbitos más diversos aun: cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situación, o en la manera en que estos son apreciados; también una intensificación brusca de los síntomas de una enfermedad; situación mala o difícil, situación política en que uno o más miembros del Gobierno han dimitido o han sido destituidos; la reducción en la tasa de crecimiento de la producción de una economía o fase más baja de la actividad de un ciclo económico, e incluye hasta el cambio brusco en una enfermedad que agrava o mejora la condición del paciente. Aquí la goma de mascar llega a su máximo estiramiento.

			Sin embargo, no cualquier cosa es un fin del mundo, no cualquier cosa es una crisis. Reclama algo elocuente que la describa: significa la pérdida del sistema de valores que nos sostienen, que aseguran ser. 

			No cualquier situación de disenso significa una crisis. Hay una «niebla social» que confunde las estructuras de las situaciones de disenso y sus efectos. (6) Aníbal Pérez Liñán, para las crisis presidenciales, desestima muchas cosas que si bien no son crisis provocan una situación de apremio que afecta la estabilidad institucional de un gobierno. (7)

			Crisis no es una tensión más. Ni un hecho problemático. Tampoco que mueve el piso, sino que este desaparece. Todo se cae; todo, encima. Una crisis aplasta, hunde, conmociona y devasta. Una crisis es, nuevamente, el fin del mundo. Así se vive. Y sin embargo, el mundo sigue. Y quien vive, padece, sufre, siente o gestiona una crisis sigue siendo parte de ese mundo que continúa. Aunque ya nada sea igual o sienta que se torne irreversible. 

			Quien esté libre de crisis, que tire la primera piedra. De las crisis, emergencias y hasta de los desastres, nadie se encuentra a salvo. ¿Quién no ha tenido que atravesar una situación de crisis en el tiempo que lleva en este planeta?, ¿cuántas personas tienen la dicha de decir que no vivieron nunca una emergencia? La emergencia de una crisis resulta inherente a la condición humana. Es imposible negarlo. Se está permanentemente expuesto a turbulencias o perturbaciones. Nadie está exento. Aun así, frente a la ocurrencia de un evento crítico se escucha: «¿por qué a mí?», «a mí me pasan todas», «nunca pensé que me iba a pasar», «no lo puedo creer». Todos y cada uno, anónimos y conocidos, en un momento cualquiera, deben dar un volantazo y cambiar de rumbo. Acaso logren el equilibrio y continuar su camino; también lo contrario, y vuelquen, se estrellen, o se lleven por delante todo lo que encuentren a su paso.

			El profesor Roberto Heath sostiene que una crisis es un riesgo manifesto, que se presenta en todos los tamaños y las formas. (8) Generalmente se trata de eventos no anticipados, que requieren en su gestión de una amplia variedad de objetivos simultáneos, en un contexto de rápidas respuestas para mitigar una situación. Además, las percepciones inciden como elemento principal para determinar la existencia o no de una crisis. Su gestión —tanto como su estudio— constituye un área absolutamente interdisciplinaria y donde se ponen en juego serias dudas y debates con respecto a qué tipo de intensidad se precisa para que ciertos fenómenos se entiendan como crisis. En muchos casos, el nivel de daño determina una crisis.

			Las definiciones de los términos crisis, emergencia y desastre provienen de diversos campos, organismos y disciplinas. Como un menú a la carta, se encuentra aquella ajustada al caso. Así, por ejemplo, desde la perspectiva de la Gestión Integral para la reducción de Riesgo de Desastres (GIRR), la crisis es una alteración o desequilibrio en el estado emocional de la persona que se ve incapaz de recuperarse y salir de ella con los habituales recursos de afrontamiento. 

			Las crisis relacionadas con la vivencia de desastres son situacionales. Pueden ocurrir tanto a nivel personal como a nivel social y por lo general representan un cambio potencialmente traumático en la vida o en la salud de una persona. Las crisis pueden manifestarse también como una situación social inestable y peligrosa en lo político, económico, social o militar entre otros ámbitos, cuya consecuencia acarrea una alteración interna o externa en el sistema social. En algunas ocasiones, las crisis pueden relacionarse con un hecho medioambiental de gran escala que produce un cambio abrupto en los ecosistemas o en las personas. (9) 

			Por ejemplo, para la Agencia Federal para la Gestión de Emergencias (FEMA) en los Estados Unidos, la caracterización de una crisis se realiza según criterios que tipifican el tipo de desastres: la cantidad y tipo de daño, el impacto en la infraestructura, en la salud y seguridad, en la prestación de servicios, la pérdida de capacidad de los gobiernos y la frecuencia de los desastres. (10) Sin embargo, no incluye otro sinnúmero de crisis, como las crisis individuales y/o personales. 

			Una emergencia —en sí misma— provoca una crisis o la desencadena. En 2002 la Organización Panamericana de Salud (OPS) definió emergencia como «...una situación catastrófica o desastre que se produce por: un evento natural (terremoto, erupción volcánica, huracán, deslave, grandes sequías, etc.); accidentes tecnológicos (explosión en una industria o directamente provocada por el hombre); conflicto armado, ataque terrorista, accidentes por error humano, etc., en la que se ve amenazada la vida de las personas o su integridad física y/o se producen muertes, lesiones, destrucción y pérdidas materiales, así como sufrimiento humano…». (11)

			Sin lugar a dudas, el concepto de «emergencia» en la definición de OPS refiere a una situación crítica de grandes proporciones, que repercutirá en las dimensiones individual, social, comunitaria o hasta regional. Sin embargo, acaso sea válido el preguntarse: ¿es posible delimitar, o juzgar cuál es la condición subjetiva con la que se enfrentará la dimensión de una emergencia o desastre?

			Esa dimensión depende de la vivencia (experiencia que alguien vive) de «fin del mundo» de un sujeto o población en particular y no a una condición universal. «¡Para otros lo que me pasa es una pavada, pero a mí me paraliza!»; «todos me dicen que tengo que estar contento porque no me mataron, pero se llevaron mi computadora con todo el trabajo de años»; «no voy a poder volver a manejar nunca más en la vida, me subo al auto y tiemblo»; «no sé cómo pudo pasar, no sé cuándo me dejó de querer, no voy a poder vivir sin ella». 

			¿Quién posee la autoridad de determinar qué es un desastre y para quién? ¿Será necesario ser víctima de un tsunami o un terremoto para vivenciar que se perdió la brújula y no hay GPS que señale el norte? 

			Sigue una lista interminable. Encontrar la casa revuelta y vacía de las cosas que con tanto esfuerzo se compraron, recibir el diagnóstico de una enfermedad con riesgo de vida inminente, o la noticia del fallecimiento del ser más querido. Ser despedido después de 17 años de dedicación y esmero en el trabajo. Enterarse que el abuelo de los chicos los violenta sexualmente. 

			Un «derrumbe» económico que arrasa con mi pequeña empresa; la imposibilidad de afrontar los cheques rechazados por falta de fondos; una intimación de la Agencia Federal de Ingresos Públicos (AFIP) por una deuda que se tornó millonaria; la pérdida de dos contratos que dejan sin ingresos; tener que decirle a la familia que la calidad de vida llevada hasta ahora concluyó. La desaparición del esposo que se fue con otra/otro, y la aparición de la pregunta «¿cómo no me di cuenta antes?», «¿con qué cara puedo mirar a la gente después de esto?».

			Al regreso de un día de trabajo agotador, una autobomba de bomberos en la puerta de casa convertida en cenizas y ruinas. El vecino de arriba cuando se fue había dejado la estufa encendida. Durante el viaje nocturno bajo la luz de la luna en una ruta tranquila, un camionero dormido chocó de frente. Del auto, ni la sombra y el brazo derecho, fracturado en tres. 

			El solo pensar la infinita lista de males a los que se está expuesto provoca un pánico individual. Muchas personas quedarían paralizadas o se esconderían debajo de la cama o adentro de un armario, o saldrían temerariamente contra viento y marea. Y, para no sucumbir al pánico, se vive como si nada de todo esto fuera a suceder, como si siempre estas cosas les pasaran a otros, a «los otros». 

			¿Quién se atrevería a decidir si estas situaciones se incluyen o no en la categoría de crisis, cuando la dimensión del desastre la determina quien lo padece? Se actúa en la necesidad de tranquilizar a los cercanos resaltando que debería sentirse alivio —o hasta celebrar— que se sigue con vida tras un evento crítico, pero ¿cómo hacerlo cuando un tsunami se llevó además la ilusión?

			Hace décadas el gran pensador Edgar Morin habló de la «crisiología» y de «la riqueza del concepto de crisis» que lleva en sí perturbaciones, desórdenes, desviaciones, antagonismos, a la vez que estimula en sí las fuerzas de vida y las fuerzas de muerte. Las dos caras del mismo fenómeno. De manera simultánea, durante la crisis se estimulan los procesos casi «neuróticos» y los inventivos y creadores. Todo eso se confunde, se entrecruza, se «entre-combate», se «entre-combina». Y el desarrollo y el resultado de la crisis son aleatorios no solamente porque hay progresión del desorden, sino porque todas estas fuerzas, estos procesos, estos fenómenos extremadamente ricos se influyen y destruyen entre sí. (12) 

			A pesar de que se encuentran muchas maneras de entender las crisis, siempre hay constantes. Una crisis implica una reacción, desata actos comunicativos y aparecen situaciones impensables donde lo psicológico juega un rol central. Implica cambio y desequilibrio. Temores. El equilibrio subjetivo y social de la normalidad construida en el tiempo —la experiencia, la historia, el entorno social, la familia o grupos de pertenencia— se altera y aun se rompe. (13) Y sus efectos suelen ser tan devastadores que modifican la realidad y las personas. Los gobiernos, los partidos y los políticos lo saben. Los pueblos también. 

			Se recuerda la amplitud de su abordaje. Por caso, el mundo privado y de las empresas cuenta con una mirada prolífera más bien ensayística y la mayoría de las veces superficial. Se trata de un aporte casuístico, y en esa colección de casos, se iluminan la actuación profesional de la política o de otros ámbitos de mundos absolutamente diferentes. Con respecto al terreno de las crisis personales desde la psicología y la psiquiatría se encuentra más desarrollo. Para el psicólogo estadounidense especializado en crisis y resiliencia, George S. Everly, crisis es una respuesta aguda frente a un incidente crítico donde hay una disrupción de la homeostasis psíquica, los mecanismos psíquicos de uso habitual han fallado y se hace evidente la presencia de estrés y/o disfuncionalidad a nivel de los individuos involucrados. (14)

			En consecuencia, el punto en común radica en entender las primeras reacciones (personales e institucionales) y, con ello, los primeros actos comunicativos enmarcados en situaciones de sorpresa, inimaginables. Una crisis es una reacción emocional aguda a un poderoso estímulo o demanda. Un estado de agitación emocional caracterizado por tres elementos: el trastocamiento del equilibrio habitual y la perturbación del pensamiento y las emociones; la falla de los mecanismos habituales de afrontamiento, y por eso la evidencia de la discapacidad en el individuo o grupo involucrado en la crisis. (15)

			El psicólogo de reconocimiento internacional Karl Slaikeu, experto en la intervención en crisis, la define como un estado temporal de trastorno y desorganización, caracterizado principalmente por la incapacidad del individuo para abordar situaciones particulares utilizando métodos acostumbrados para la solución de problemas, y por el potencial para obtener un resultado radicalmente positivo o negativo. (16)

			Mucho se ha acentuado la importancia de lo sorpresivo por sobre lo planificado en la gestión de crisis. El reconocimiento de la existencia del «factor sorpresa» implica tener en cuenta el peso enorme —desde lo psicológico— que tiene la reacción emocional de la persona frente a lo inesperado. Gestionar una crisis exige la explicación continua del interés en la continuidad. Una crisis genera amenazas, urgencias e incertidumbre. ¿Pero puede actuar igual un gobierno, una empresa multinacional, una empresa familiar, un grupo de amigos o una persona en una crisis familiar? Ciertamente, no. 

			La palabra apocatástasis significa restablecer. Desde la perspectiva filosófica entiende la vuelta de todas las cosas o de una de ellas a su original punto de partida. Y proviene de la teología. Solo una aparición bíblica en Hechos 3,21, cuando Pedro alude: «hasta que todo sea restaurado» (apokatastasispantón). La restauración tras una crisis implica otro orden de cosas. Y la salida de la crisis comprende la búsqueda del paraíso. Sin embargo, se sabe que hoy no hay un paraíso. 

			En verdad, una crisis entiende un espacio para encauzar algo. Un intersticio que amerita acción. Sin embargo, el final deseado, el equilibrio, el restablecimiento es un sueño, una ilusión. La cualidad de deseable, no supone la existencia de un determinismo a fuerza de pura voluntad. Algo susceptible de conocer pero inhabitable e inviable en este presente. Nunca completamente realizable. (17) Porque la crisis despoja de estatismo a las metas precedentes, que se corren, se borran o desaparecen. Se impugnan así todas las visiones románticas con respecto a las crisis que sostienen metas sin advertir que las mismas quedan demolidas, desfiguradas a la fuerza por la realidad de la propia crisis. 

			La palabra crisis, como ya se comentó, parece tener una semántica semejante a una goma de mascar que se estira y le cabe cualquier tipo de definición. Y también de enfoque. Ciertas versiones derivadas del marxismo otorgan a las crisis una función evolutiva, por lo tanto, desde su mirada, ciertamente positiva como motor de la historia. 

			Otras del mismo tenor, cuando la crisis finaliza un proceso negativo, entiéndase un mal gobierno, una crisis económica, una situación de opresión: las crisis tienen en estos casos una función liberadora. 

			A la vez, se usa a las crisis como un continente que alerta y visibiliza situaciones de riesgo, estructurales, que requieren conciencia de cambio. Son continentes cuyo contenido generan un llamado a la acción. Lo mismo con una crisis que finaliza una situación traumática personal y permita imaginar procesos resilientes.

			Nótese que, con sus más y sus menos, hay una mirada, a lo último y como salida, más o menos positiva o liberadora de las crisis. Pero cualquier trayectoria que posibilite las crisis como salida, con el supuesto de que finalmente es positiva, lleva implícita una carga de negatividad, sufrimiento, estrés o padecimiento. Esto conlleva que la negatividad es implícita al proceso de crisis, aunque puede derivar en escenarios optimistas tras ella.

			En versiones de inspiración oriental se atribuyen a las crisis siempre una oportunidad. Un costado siempre positivo tras el paso de la tormenta. Sin dudas, se trata de una visión de esas demasiado edulcoradas que, de uno u otro modo, minimiza el daño disruptivo provocado por las crisis. Y no siempre queda en claro que existan oportunidades. Una cosa es la adaptación, otra el cese del daño, y otra la reconstitución en ciertos casos. No obstante, el costo de una crisis no necesariamente compensa la experiencia traumática de padecerla y la búsqueda del costado positivo a su clausura. Esa oportunidad es azarosa, pura aleatoriedad y requiere un tránsito, como mínimo, caótico, y como máximo, desgarrador o aflictivo. El propio Nassim Taleb, autor del ensayo El cisne negro, afirmó posteriormente que los cisnes negros «se apropian de nuestro pensamiento haciéndonos creer que “casi” los hemos previsto porque los podemos explicar retrospectivamente cuando ya han pasado». (18)

			Por eso importa la comparación de las crisis y el modo en que la política, las empresas y las personas las hacen públicas. Porque el resultado de una crisis no deviene necesariamente en desastres, a pesar de que sea un camino a menudo frecuente. Solo arranca con incertidumbres fuertes y el desarrollo queda por verse según la acción emprendida tras ella. 

			Nuevamente: se trata de entender las reacciones y la comunicación cuando ellas aparecen. Pero no solo la comunicación sino todo lo que se encuentra detrás de ella. Las relaciones públicas, como enfoque, ha priorizado el estudio de las crisis como eventos mediáticos. Una síntesis de buena parte de autores afirma que la mejor manera de mejorar la imagen de una organización es a través de los medios, con el argumento de que las crisis son «eventos mediáticos». (19) 

			Las crisis a su vez son eventos en una comunidad, en una organización donde siempre hay alguien que sufre y, desde esa fuente problemática, hay mucho más que meras relaciones con los medios. Desatan nuevas y amplias concepciones o paradigmas de atribución de significados públicos. (20)

			Los enfoques críticos de las crisis desde perspectivas construccionistas, en especial políticos, crean o enfatizan problemas para avanzar con sus políticas. Muchos de estos problemas son construcciones simbólicas y políticas para justificar el accionar del gobierno. Sin duda alguna, los mismos entienden la máxima imbricación entre decisión política, comunicación política y acción política. La exacta unión de esta tríada se basa en un objetivo central: legitimar hechos o relatos políticos. 

			El construccionismo político no solo testea ambientes, sino que también los construye o al menos intenta hacerlo. De manera porfiada, visualiza una realidad a la vez que representa toda una estrategia dirigida a modificarla. ¿Su mecanismo? Simple: construye problemas donde se tiene la solución previamente tomada.

			El politólogo estadounidense, Murray Edelman, con tono crítico sostiene que los problemas son zanahorias cuando se tienen las soluciones que actúan como garrotes. Cierto, pero no necesariamente resulta malo en muchas decisiones o políticas públicas que por sus características estarían condenadas al veto constante. Sin embargo, la lógica construccionista tiene una serie de características relevantes sobre las que conviene su discurrimiento porque eliminan la posibilidad de que el construccionismo surja arbitrariamente de un día para el otro. La más significativa radica en la existencia de lazos de confianza: es decir, algún sentido de identificación entre representante y representado; una narrativa que posibilite la transmisión de esos sentimientos constitutivos de esos lazos de confianza (y esa narrativa implica coherencia). (21)

			La construcción del Brexit es ilustrativa. Los marcos de crisis fueron empleados por ambos lados en su debate público. Para los partidarios del Brexit, la crisis ya estaba presente. La votación se consideró una acción para dirimir la crisis e irse. Por el contrario, para quienes se oponían a la partida del Reino Unido de la Unión Europea, la crisis se produciría a menos que el Reino Unido se quedara dentro. 

			La crisis pasó a ser un concepto estructurante: al etiquetar una situación como de crisis, se declara la presencia de una amenaza a un orden dominante que en los partidarios del Brexit implicaba medidas correctivas y que los votantes debían salvarse a sí mismos y a sus seres queridos. Por si fuera poco, esa construcción fue narrada intertextual e interdiscursivamente junto a otras «crisis» socialmente construidas: inmigración, soberanía, economía y servicios públicos. Las estrategias discursivas populistas, derechistas, excluyentes, fueron destinadas a dar sentido a lo que de otro modo hubiera sido una colección de eventos dispares y heterogéneos reduciendo la complejidad de la crisis a través de la simplificación discursiva. Así, las conclusiones de los profesores Keith Michael Hearit y Jeffrey L. Courtright quienes afirman que el debate sobre el Brexit se construyó como una crisis no partidista «por encima» del ámbito de la política. (22) 

			Junto a esta experiencia, valga recordar el documental norteamericano Nuestra marca es la crisis que reflejaba cómo el equipo asesor estadounidense contratado por el entonces candidato Sánchez de Lozada, durante la campaña del 2002 en Bolivia, basó su estrategia en la construcción de un clima de crisis que requería del conocimiento y experiencia de un líder como el propio Sánchez de Losada. Lamentablemente, el mensaje de crisis se tornó autoprofético, pero en contra del propio ganador, quien debió renunciar el 17 de octubre de 2003, tras masivas protestas que arrojaron 77 muertos y unos 400 heridos en acciones represivas.

			Otros enfoques se centran en aportes metodológicos, más bien como pasos a seguir, reglas, especialmente en las miradas desde el marketing o los negocios. La consideración de las crisis desde un cuerpo de ideas, antes que desde habilidades tácticas (que también hacen falta) constituye un imperativo. No solo los pasos sino también los protocolos estallan frente a una realidad que, en crisis, cambia siempre. «Las reglas son inapropiadas para la estrategia», avisaba el general y teórico militar ruso Aleksander Svechin en 1927. (23)

			Se trata además del aporte de miradas y debates que permitan la contribución , como si se tratase de baterías de capacidades y habilidades, para objetivar esos procesos críticos tan cargados de tensión y tan exasperantes. Luego, todo lo que existe después de las reacciones y los actos comunicativos típicos está más allá del objetivo de este libro. Y como afirma el psiquiatra Jorge Daniel Moreno, una crisis inquieta, genera sensaciones, impulsos, ideas y fantasías. Y dentro de las sensaciones, el peligro ocupa un lugar en extremo visible: se vuelve inseguridad, riesgo, vacío, abismo y sospecha. (24) 

			Chip Heath y Dan Heath, expertos en comportamiento organizacional de la Universidad de Stanford y de Duke respectivamente, citan un caso interesante en uno de sus escritos: a un médico le pidieron que revisara un caso de un paciente de 67 años con un dolor de cadera crónico que, a pesar de que estaba médicamente recetado, padecía de dolores continuos y seguramente debía someterse a una tediosa operación de implante de cadera. Sin embargo, en una última revisión, el caso dio un giro cuando el paciente admitió que no había tomado uno de los medicamentos. Este episodio luego se trasladó como caso de estudio y un 47 por ciento de los médicos manifestaba que prefería que el paciente tomara ese medicamento antes que someterlo a una intervención. Aun así, cuando a los médicos se les avisa que eran dos remedios que no había tomado, y no solo uno, los que deciden probar con los medicamentos bajan al 28 por ciento ¿Cómo es posible que una segunda medicación empuje más una probable decisión hacia la cirugía que una única medicación? Porque apareció la parálisis de la decisión, por la que más opciones, incluso buenas, pueden paralizar y tender hacia opciones defectuosas. (25) Este caso es muy ilustrativo de la complejidad del mundo de las decisiones cuando hay muchas alternativas. Y si ello es así, hay que imaginarse muchas alternativas en contextos de incertidumbre plena y alta presión social. Por eso es pertinente tener en cuenta las habilidades y capacidades.

			Se proclama y se entiende que la mejor manera de gestionar las crisis es evitarlas, o bien estar preparado para ellas. Pero si no es sencillo resolver una crisis, aun con varias opciones de respuesta posible, no siempre se está preparado para reaccionar de modo previo ante las crisis. El apremio de una crisis implica muchas veces que las reacciones son tardías con respecto a los acontecimientos que se suceden. Así aparece el «factor sorpresa».

			El supuesto de que toda crisis es evitable tiene su correlato en que las instituciones no constituyen regularmente células de manejo de crisis de manera previa. En consecuencia, la condición de evitable, es difícil de sostener, aunque sí queda en pie la condición de crisis como gestionable. Es decir que se cree en el manejo de las crisis, pero partiendo de cierta situación de mayor o menor imprevisibilidad o bajo el «factor sorpresa». 

			Son muchos los autores que han acentuado la importancia de lo sorpresivo por sobre lo planificado. Por eso se repite la importancia de pensar en baterías de capacidades y habilidades para que la exposición a la improvisación no sea la única condición de actuación. Capacidades, habilidades, actitudes y parámetros necesitan ser cultivados. El entrenador deportivo Dave Alred MBE sugiere poner el foco en el proceso antes que en el resultado como modo de poder gestionar la presión que interfiere efectivamente en la capacidad de desempeño efectivo. (26)

			Resulta más habitual desde lo gubernamental o desde instituciones públicas. Nótese derivado de ella una complicación muy grande para los gobiernos, que por su nivel de exposición (total), y el hecho de ser, en última instancia, articuladores finales de todos los conflictos sociales e individuales son de por sí un tipo de organización crisis-propensa. Y ni hablar si la crisis es producida por escándalos. La mayoría de las veces encuentran a los funcionarios desprotegidos: y por ser ellos mismos protagonistas de ese escándalo, sea de tipo sexual, de transacciones ilegales financieras, de abuso de poder o de filtraciones tecnológicas que suelen expandir a algunas de las categorías mencionadas siguiendo la célebre categoría de John Thompson. (27) El rango de riesgo de un gobierno quizás sea lo más parecido al rango de riesgo de una persona: no está acotado. Es un riesgo de 360 grados. El sociólogo alemán Niklas Luhmann afirma que desde cualquier lado y por situaciones impensables pueden caer en situaciones de crisis porque la política es sensible a actuar preventivamente ante todas las exigencias, por más excesivas que pudiesen ser. 

			También hay crisis generadas por terceros donde se exige acciones de respuesta, sean correctivas o mitigadoras y el Estado se transforma en actor central, en última instancia, de una crisis que no era de su incumbencia en los inicios. 

			Por eso resulta ingenuo pensar que quien detente el poder no tendrá necesidad de gestionar más de una crisis durante su mandato. De hecho, seguramente asumió con la promesa de gestionar algunas de las crisis que lo favoreció con respecto a su adversario electoral. Si bien, al fin y al cabo, líderes o gestores, aunque ambos términos no son sinónimos, representan a quienes tendrán a su cargo conducir la salida de la crisis o tomar las decisiones inmediatas y acertadas para superarla, pertenecen a la «especie de los humanos» y como tales les caben las generalidades de la ley en cuanto a reacciones esperables frente a lo inesperado. 

			La situación sería diferente si contaran con un entrenamiento previo a la asunción de tamaña responsabilidad. Solo con pensar que un cirujano, del cual depende la vida de las personas que interviene quirúrgicamente, entre ochenta y cien al mes, para hacer una cirugía cardiovascular, atraviesa, transita y aprueba todas y cada una de las materias curriculares durante los siete años promedio que dura la carrera universitaria de medicina, más cuatro años mínimos de residencia, más cinco años de especialización, y apela a la disociación operativa, que le permite actuar profesionalmente con la distancia emocional necesaria para que no tiemble su mano al empuñar un bisturí, habilita e impone la pregunta: ¿dónde se forma un gobernante que tendrá la responsabilidad sobre las decisiones determinantes del presente y el futuro de millones de personas? 

			Y se sostiene la pertinencia de la comparación aun a riesgo de exagerada o descontextualizada. 

			En el conjunto de las perspectivas para gestionar las crisis, la estructuralista, pesimista, sostiene que la gestión, la política y la comunicación devienen en ineficaces porque la crisis es vista como la consecuencia inherente a un proceso en el cual fuerzas más profundas producen un reacomodamiento. (28) El daño no solo repercute en quienes padecen las crisis, sino que también evidencia, al menos en crisis muy públicas derivadas de escándalos, el acarreo de consecuencias para el sistema político en general. En un estudio experimental, Jürgen Maier concluye que mucho de la erosión del apoyo a la política y en especial a los partidos políticos, tiene que ver con la cantidad de escándalos. Vale decir que está en juego la legitimidad del sistema político en última instancia y no solo la reputación de personalidades o partidos en particular. (29)

			En estos casos, las instituciones pueden recuperarse y recomponer sus lógicas. En cambio, para las personas resulta más complicada. Luciano Elizalde, experto en comunicación de asuntos públicos, sostiene que pueden no reponerse, «no contar con tiempo para rehacer sus vidas, o para reconstituir sus identidades». (30)

			Una postura diferente predomina en este trabajo: se cree en el manejo de las crisis, pero partiendo de cierta situación de mayor o menor imprevisibilidad o bajo el “factor sorpresa”. Por ello, la crisis es una resultante de un cúmulo de acciones disfuncionales que fomentan una percepción (individual o colectiva), no necesariamente compartida en cuanto a alcance y magnitud se refiere, cuyo desenvolvimiento obedece tanto a los factores contextuales y temporales como a las acciones de los individuos en esos contextos y en esos tiempos. Es una situación que implica la pérdida de poder relativo de aquellos que se encuentran implicados, o una pérdida de legitimidad de algo o alguien. (31)

			Si la acción del o los individuos influye en el paso de una situación de normalidad a una crítica, la crisis es necesariamente la sumatoria de dichas acciones en un contexto dado, signado por la sorpresa, el corto tiempo para la toma de decisiones y la amenaza a objetivos valorados. (32) La reputada voz de la gestión de crisis a nivel internacional, Ian Mitroff, la plantea como la primera de sus premisas: las crisis tienen un costo emocional tremendo y demandan altas capacidades emocionales y de resiliencia, por lo que la vasta mayoría está incapacitada para gestionar grandes crisis. (33) 

			En la vida cotidiana existen diferentes tipos de crisis (de salud, económicas, del desarrollo, afectivas, laborales, políticas, ambientales, institucionales, accidentales, etc.), pero para el sistema nervioso central todas tienen las mismas vías, estructuras y formas de manejo, especialmente en lo concerniente a su percepción inicial, las reacciones básicas neurofisiológicas y sus primeros procesos de pensamiento asociados.32

			Y una dosis extra de drama. Las crisis acarrean además un serio problema: la gestión ética. Las crisis amenazan —e incluso violan— parámetros de seguridad personal, moralidad y fuertes valores sociales. Por lo tanto, los juicios sobre ella y sobre la actuación en ellas, se basan en un binarismo moral a modo de clivajes dicotómicos en la sociedad sobre lo que es bueno o malo, justo o injusto que ubican a las crisis en el marco de un dominio ético complejo. (34) 

			Un ejemplo del marco de actuación de la Cruz Roja a nivel internacional ilustra la complejidad de la aplicación de estos principios en situaciones concretas de personas, empresas o gobiernos. A esta organización la definen los principios de humanidad (prevenir y aliviar el sufrimiento de las personas en todas las circunstancias); imparcialidad (ninguna distinción de nacionalidad, raza, religión, condición social ni credo político); independencia (auxiliares de los poderes públicos en sus actividades humanitarias y sometidas a las leyes); neutralidad (conservar la confianza de todos, el movimiento se abstiene de tomar parte); voluntariado (movimiento de socorro voluntario y de carácter desinteresado); unidad (debe ser accesible a todos y extender su acción humanitaria a la totalidad del territorio), y universalidad (todas las sociedades tienen los mismos derechos y el deber de ayudarse mutuamente). (35) Baste evaluar los distintos parámetros de gestión de crisis con respecto al Covid-19 para advertir que en un paneo internacional, quizás todos, pero absolutamente todos esos principios, en mayor o menor grado, han sido obviados, ignorados, cuando no violados.

			De todos modos, la responsabilidad ética no corresponde a todos por igual. Las crisis, como lo plantea el académico Cornelius Pratt, tienen diferentes niveles previsibles y diferentes niveles de responsabilidad. Según la clásica distinción de Timothy Coombs, tres clusters en el abordaje de las crisis: el cluster de víctimas, generalmente con bajo nivel de responsabilidad que suele presentarse en situaciones de desastres, rumores o violencia; el cluster accidental, con atribuciones moderadas de responsabilidad producto de desafíos y errores técnicos, y el cluster evitable, con altas atribuciones de responsabilidad producto de errores evitables y malas conductas. (36)

			Finalmente: ¿Qué es una crisis? Una dosis alta de incertidumbre. Que muchas veces se impone frente a amenazas de pérdida de poder o de inestabilidad de los valores sustantivos con respecto a algo o alguien. En su esencia, las crisis son perturbaciones de las que hay que salir. La cuestión a responder radica en si se está preparado y si los planes escogidos —desde la comodidad de la rutina— sirven en cuanto todo es un caos y el estrés extiende su dominio. 

			Por eso conviene recordar que...: «Cualquiera tiene un plan… hasta que te pegan en la cara».

			
				
					4- Este concepto fue usado por el politólogo Giovanni Sartori en la década del ’70 del siglo pasado. Desarrollado a posteriori en ciencias sociales por varios autores, preferentemente desde la teoría comparativa de regímenes políticos.

				

				
					5-  Fraser, N. (2019). ¡Contrahegemonía ya!, Buenos Aires, Siglo XXI, pág. 21. .

				

				
					6- Elizalde, L. (2017). Manejando el disenso, Buenos Aires, La Crujía, pág. 6.

				

				
					7- Pérez-Liñán, A. (2009). Juicio político al presidente y nueva inestabilidad en América Latina, Buenos Aires, Fondo de Cultura Económica, págs. 27-28. 
El autor desestima la intencionalidad retórica como constructos que utilizan los presidentes para crear la necesidad de actuar.

				

				
					8- Heath, R. (2012). «Introduction. Crisis Communication: defining the Beast and De-marginalzing Key Publics», en Coombs, T. y Holladay, S. The Handbook of crisis Communication, Sussex, Wiley-Blackwell, pág. 3.

				

				
					9- UNESCO, Representación en Perú. Manual de gestión del riesgo de desastre para comunicadores sociales. 2011. http://unesdoc.unesco.org/images/0021/002191/219184s.pdf 

				

				
					10- Sellnow, T. y Seeger, W. (2013). Theorizing Crisis Communication, Sussex, Wiley-Blackwell, págs. 1-22.

				

				
					11- Organización Panamericana de la Salud (2002). La Salud de las Américas. Washington.

				

				
					12- Morin, E. (1979). «Para una crisiología», en Béjin, A. y Morin, E., El concepto de crisis, Buenos Aires, Ediciones Megápolis, pág. 294.

				

				
					13- Moreno, J.D. (2013). Crisis. Cuándo y cómo cambiar, Buenos Aires, Paidós.

				

				
					14- Everly, G. (2007). Crisis pastoral de intervención, Nueva York, AMACON.

				

				
					15- Mitchell, J.T. (2003). Crisis Intervention and Critical incident Stress Management: A defense of the field Jeffrey. www.icisf.org › uploads › 2013/04

				

				
					16- Slaikeu, K. (1984). Crisis Intervention. Allyn and Bacon: MA. 
Edición en español (1988). Intervención en crisis: Manual para la práctica y la investigación, Méjico, Manual Moderno.

				

				
					17- Christie, D. (2013). The blue sapphire of the mind, Notes for a Contemplative Ecology, Nueva York, Oxford Press, págs.313-316.

				

				
					18- Taleb, N. (2013). Antifrágil. Las cosas que se benefician del desorden, Barcelona, Booket, pág. 29.

				

				
					19- Pang, A. (2012). «Towards a crisis pre-emptive image management model», en Corporate Communications: An International Journal. Vol. 17 Iss: 3, págs. 358-378.

				

				
					20- Heath, R. (2012). «Introduction. Crisis Communication: defining the Beast and De-marginalzing Key Publics», en Coombs, T. y Holladay, S. The Handbook of crisis Communication, Sussex, Wiley-Blackwell, págs. 9-10.

				

				
					21- Para entender al construccionismo se recomienda leer: Rochefort, D. y Cobb, R. (1994). «Problem Definition: An Emerging Perspective», en Rochefort, D. y Cobb, R. (eds.). The Politics of Problem Definition. Shaping the Policy Agenda., Kansas, University Press of Kansas. University Press of Kansas. Riorda, M. (2006). «Hacia un modelo de comunicación gubernamental para el consenso», en Elizalde, L., Fernández Pedemonte, D. y Riorda, M. La construcción del consenso. Gestión de la comunicación gubernamental. Buenos Aires, La Crujía. Crigler, A. (1996). «Introduction: Making Sense of Politics; Constructing Political Messages and Meanings», en The Psychology of Political Communication, Michigan, The University Michigan Press. Murray, J.E. (1991). La construcción del espectáculo político, Buenos Aires, Manantial. Elder, Ch. y Cobb, R. (1993). «Formación de la agenda. El caso de la política de ancianos», en Aguilar Villanueva, L. Problemas públicos y agenda de gobierno, México, Porrúa. Bosso, C. (1994). «The Contextual Bases of Problem Definition», en Rochefort, D. y Cobb, R. (eds.), The Politics of Problem Definition. Shaping the Policy Agenda, Kansas, University Press of Kansas. Valls, A. (1996). «Presidential Rethoric: A Social Constructionist Approach», en Sutckey, M. (ed.), The Theory and Practice of Political Communication Research., Albany State University of New York Press. Riorda, M. (2016). Cambiando: el eterno comienzo de la Argentina, Buenos Aires, Planeta. Johnson-Cartee, K. y Copeland, G. (1997). Manipulation of the American Voter: Political Campaign Commercials, Westport, Praeger. Alger, D. (2001). «Constructing Campaign Messages and Public understanding: The 1990 Wellstone-Boschwitz Senate Race in Minnesota», en Crigler, A. (ed.), The Psychology of Political Communication, Ann Arbor, The University of Michigan Press.

				

				
					22- Hearit, K. & Courtright, J. (2003) «A social constructionist approach to crisis management: Allegations of sudden acceleration in the Audi 5000», en Communication Studies, 54:1, págs. 79-95.

				

				
					23- Gray, C. (2018). The future of strategy, Nueva York, Oxford University Press, pág. 115. 

				

				
					24- Moreno, J.D. (2013). Crisis. Cuándo y cómo cambiar, Buenos Aires, Paidós, págs. 69-73.

				

				
					25- Heath Ch. y Heath. D. (2011). Cómo cambiar las cosas cuando el cambio es difícil, Nueva York, Vintage Español, págs. 61-62.

				

				
					26- Alred, D. MBE (2016). El principio de la presión. Domina el estres, aprovecha la energía y ejecuta cuando importa, Buenos Aires, Club House, págs. 224 y 246.

				

				
					27- Thompson, J. (2001). El escándalo político. Poder y visibilidad en la era de los medios de comunicación, Barcelona, Paidós.

				

				
					28- Riorda, M. y Cabás, P. (2005). «Si los rojos no fueran tan rojos: la gestión de comunicación de crisis de la Alianza», Revista de la SAAP, Buenos Aires. Vol. 2. Número 2. Septiembre. 

				

				
					29- Maier, J. (2011). «The impact of political scandals on political support: an experimental test of two theories», en International Political Science Review 32 (3), págs. 238-302.

				

				
					30- Elizalde, L. (2003). Estrategias en las crisis públicas, Buenos Aires, La Crujías, pág. 17.

				

				
					31- Estas ideas se desprenden de autores como Elizalde, L. (2003). Estrategias en las crisis públicas, Buenos Aires, La Crujía; Rosenthal, U. y Kouzmin, A. (1997). «Crises and Crisis Management: toward Comprehensive Government Decision Making», Journal of Public Administration Research and Theory. J-Part, Vol. 7, N° 2., y Dobry, M. (1988). Sociología de las crisis políticas, Madrid, Centro de Investigaciones Sociológicas.

				

				
					32- Hermann, R. (1963). «Some consequences of crisis which viability of organizations», Administrative Science Quarterly, Vol. 21, y Hermann, R. (1972). International Crises: Insights from Behavioral Research. Nueva York, Free Press. 

				

				
					33- Hitroff, I. (2005). Why some companies emerge stronger and better from a crisis. Nueva York, AMACOM.

				

				
					34- Sellnow, T. y Seeger, W. (2013). Theorizing Crisis Communication, Sussex, Wiley-Blackwell, págs. 217-236.

				

				
					35- https://www.cruzroja.org.ar/cruz-roja-argentina/

				

				
					36- Este enfoque en particular corresponde a la teoría de enfoque situacional. Pratt, C. (2012). «Theoretical Approaches to and sociocultural Perspectives in Crisis Communication», en Amiso, G y Pratt, C., Case studies in crisis communication. International perspectives om hits and misses, Nueva York, Routledge, págs. 2-22.

				

			

		


		
			2. Nadie está a salvo

			Las crisis y la condición humana. Su irrupción y expresión. Común denominador y diferencias. Las respuestas ante las crisis. Las dimensiones emocional, fisiológica, psicológica, comunitaria y social de las respuestas. La asequibilidad del aprendizaje para ayudarse y ayudar durante el tránsito de la crisis.

			Quien esté libre de crisis, que tire la primera piedra…

			Alrededor de 1935, un médico y fisiólogo de origen austrohúngaro daba a conocer los primeros resultados de su tesis. Hans Selye, no imaginó que sería el padre de una teoría que tiene vigencia y actualidad casi cien años después. Gracias a su constancia, dedicación y observación minuciosa, pudo identificar aspectos y mecanismos de lo que hoy se conoce como el «síndrome general de adaptación». (37) Fue el creador del término con el que aún hoy se lo identifica: estrés. 

			Hans asoció su análisis de la reacción en los ratones de laboratorio, expuestos a diversidad de agentes nocivos, con los comentarios de estudiantes de ingeniería con quienes convivía en una pensión. Ellos hablaban de «strain», para referirse al proceso de fatiga que sufrían los materiales con el tiempo; sin embargo, Selye desde su inglés incipiente, escuchaba la pronunciación como estrés. Y así denominó al fenómeno que había observado, tanto en pacientes como en el laboratorio. 

			Distinguió con claridad similares reacciones y manifestaciones que presumiblemente eran parte de la respuesta del organismo frente a la afección, independientemente de las que correspondían a las enfermedades por las que los pacientes estaban internados. El artículo que publicó en 1936, «Un síndrome producido por diversos agentes nocivos», da cuenta de sus hallazgos. (38) 

			«Los experimentos en ratas muestran que si el organismo está severamente dañado por agentes nocivos agudos inespecíficos, como exposición al frío, lesiones quirúrgicas, producción de shock espinal, ejercicio muscular excesivo o intoxicaciones con dosis subletales de diversos medicamentos (adrenalina, atropina, morfina, formaldehído, etc.), aparece un síndrome típico, cuyos síntomas son independientes de la naturaleza del agente dañino o del tipo farmacológico del medicamento empleado, y representan más bien una respuesta al daño como tal». Esta es una traducción posible del abstract de aquella publicación señera.

			Hans Selye concluye en llamar estrés a un síndrome o conjunto de reacciones fisiológicas, no específicas del organismo, frente a diferentes agentes nocivos del ambiente de naturaleza física o química, y describe las tres fases en las que se desarrolla la reacción de adaptación. La primera, coincide con una señal de alarma de gravedad variable, en la que todo el organismo responde a un estado de «alerta» con cierto impacto en los diferentes órganos. En la segunda, si la alerta se mantiene, comienzan las transformaciones y otros órganos o glándulas toman el comando de la defensa del organismo. Un ejemplo cotidiano frente a una respuesta de stress sostenido —en honor a Selye, se utilizará el término original—, ocurre cuando se suprime o disminuye la producción de las hormonas gonadotrópicas y la prolactina, cuando la glándula hipofisaria —algo así como el centro de comando del funcionamiento hormonal del organismo— se dedica a generar hormonas ligadas a una respuesta de defensa frente a lo que se vive como una amenaza. Seguramente, el lector se pregunta… ¿qué significa esto? 

			Cuántas parejas que por años se encuentran en la búsqueda infructuosa y angustiante de tener un bebé, casi como por arte de magia, luego de tomar la decisión de adoptar un hijo, o concretar esa adopción, logran el embarazo tan deseado. Sucede que mientras la respuesta del estrés esté activada, las hormonas relacionadas al funcionamiento de las glándulas de la reproducción se encuentran alteradas. Cede el estrés y la respuesta hormonal se normaliza.

			Cuando llega la tercera fase, por el agotamiento acumulado y a consecuencia de una situación que persiste en el tiempo, el órgano o función encargado de suprimir el estrés sucumbe; puede encontrarse atrofia de las glándulas suprarrenales, del timo o de ciertos núcleos cerebrales, acompañada de alteraciones de la respuesta inmunitaria.

			Un ejemplo de esta tercera fase se observa en las personas expuestas a la percepción de una amenaza sostenida. Las dendritas de las neuronas —una suerte de cablecitos receptores— de un núcleo del cerebro llamado hipocampo sufren atrofia. Entre otras funciones, este núcleo actúa como un banco de memoria, y envía señales que avisan cuándo una situación representa o no una amenaza. (39) Si se altera o disminuye la capacidad de distinguir entre lo que es peligroso o no, la respuesta puede activarse de forma continua. A nivel de la conducta es posible observar cómo pequeños «inputs» provocan reacciones desmedidas. La caracterización popular de «mecha corta», utilizada para describir a las personas que reaccionan o explotan rápidamente frente a estímulos adversos, como si fuera un rasgo de la personalidad: «Fulano tiene mecha corta», puede ser la manifestación de un estado de alerta persistente por una respuesta de estrés activada crónicamente.

			El estrés es, en sí mismo, una reacción de defensa de los seres vivos frente al peligro. Sus causas pueden ser variables, externas o internas. Un dolor abdominal de poca intensidad, en una persona de mediana edad puede significar que algo que comió no le sentó bien, pero si su padre y su tío fallecieron a causa de cáncer de colon, ese dolor adquiere otra significación subjetiva. Si la respuesta de alarma se dispara, probablemente aumente la intensidad del dolor y esa percepción de amenaza se disipe con la noticia del resultado favorable de una video-colonoscopía. Pero también es posible que el miedo cobre tanta intensidad, casi ligado al pánico, retroalimentado por la respuesta del estrés, que promueva una conducta evitativa y, para eludir el tema se minimice la situación y se dilate la consulta al médico. Como resultado, la respuesta al estrés quedará activada —con un impacto negativo en el organismo—, postergada la imprescindible consulta médica y reducida la chance de un diagnóstico precoz. Pueden encontrarse numerosos ejemplos en ámbitos diversos. Los problemas financieros y monetarios afectan a varios países; sin embargo, la sola aparición de noticias que relacionan inflación con falta de seguridad en los depósitos bancarios, en sociedades que experimentaron vivencias traumáticas asociadas a restricciones en ese sentido, disparan un estado de alerta, que se potencia frente a la incertidumbre. La angustia se hace presente y se instala por un tiempo indeterminado.

			La respuesta del estrés no solo se desencadena frente a situaciones que pueden catalogarse como negativas. Las mudanzas, el matrimonio, la maternidad y la paternidad, un ascenso en el trabajo y otras situaciones de la vida son también una fuente de estrés elevado, aunque fueron deseadas. Hasta circunstancias infinitamente menores, como quedar atrapado en un embotellamiento o perder el teléfono celular, entre otras. Un amplio abanico de situaciones que a su vez conllevan un impacto de diverso nivel de intensidad. 

			La escala de evaluación del reajuste social aporta cierto rango de clasificación de las causas potenciales de estrés (de mayor a menor impacto): (40) Muerte del cónyuge / Divorcio / Separación matrimonial / Condena en la cárcel / Muerte de un familiar cercano / Lesión o enfermedad personal / Matrimonio / Despido del trabajo / Reconciliación matrimonial / Jubilación / Cambios en la salud de un miembro de la familia / Embarazo / Problemas sexuales / Nuevo miembro en la familia / Reajuste empresarial / Cambio en la situación financiera / Muerte del amigo cercano / Cambio de campo de trabajo / Cambio en el número de discusiones con el cónyuge / Hipoteca de más de 10.000 dólares / Cancelación de hipoteca / Cambio en las responsabilidades en el trabajo / Hijo o hija abandona el hogar / Problemas con la familia política / Logro personal sobresaliente / Cónyuge empieza o deja el trabajo / Empezar o terminar la escuela / Cambio en las condiciones de vida / Ajuste de los hábitos personales / Dificultades con el jefe / Cambio de lugar o condiciones de trabajo / Cambio de residencia / Cambio de escuela / Cambios en la recreación / Cambio en las actividades de la Iglesia / Cambio en las actividades sociales / Hipoteca o préstamo de menos de 10.000 dólares / Cambios en los hábitos de sueño / Cambio en el número de reuniones familiares / Cambio en los hábitos alimentarios / Vacaciones / Navidad / Infracciones menores de las leyes.

			La lista es larga y el impacto se mide en porcentuales globales. Lo cierto es que la sola condición de estar vivo expone a situaciones que desencadenan la respuesta neurofisiológica del estrés y la diferencia radica en el éxito o el fracaso en interrumpir la percepción de amenaza. Porque si la reacción, necesaria para evitar un peligro e incluso salvar la vida se mantiene activada —esté o no presente el estímulo desencadenante—, resulta nociva para la salud. Así, los cambios químicos que se producen en el organismo pueden dar origen a las —mal llamadas— «enfermedades psicosomáticas». ¿Por qué mal llamadas?, porque no existe tal división entre el soma y la psique. La ciencia positivista, en un intento por dividir en partes infinitesimales a los seres vivos (para estudiarlos, comprenderlos, sanarlos o manipularlos genéticamente), también desconectó la salud mental —o mejor dicho aún— la enfermedad mental, del cuerpo. Pero el SER es un todo multidimensional. 

			La Organización Mundial de la Salud (OMS) —palabra oficial a nivel mundial en lo que a salud/enfermedad se refiere— define el concepto de salud mental como «un estado de bienestar en el cual el individuo es consciente de sus propias capacidades, puede afrontar las tensiones normales de la vida, puede trabajar de forma productiva y fructífera y es capaz de hacer una contribución a su comunidad». (41)

			Ahora bien, en el Plan de Acción para la Prevención y control de las Enfermedades No Transmisibles (ENT) en las Américas 2013-2019, (42) se ordenan las acciones propuestas para las cuatro ENT que representan la mayor carga de enfermedad en las Américas. Los primeros puestos en el ranking los ocupan las enfermedades cardiovasculares, el cáncer, la diabetes y las enfermedades respiratorias crónicas, las que comparten cuatro de sus factores de riesgo. El consumo de tabaco, un régimen alimentario poco saludable, la inactividad física y el consumo nocivo de alcohol representan esos factores de riesgo compartidos e innegablemente relacionados con el ámbito de la salud mental, o mejor expresado aún, con la falta de salud mental según la mencionada definición de la OMS.

			¿Quién podría afirmar que existe una división entre la salud física y la mental si las enfermedades que mayor mortalidad producen en la región son, en gran parte, consecuencia de los atajos que toman las personas para afrontar las tensiones de la vida cotidiana, definidas como normales por la OMS? El uso de tabaco, el abuso del alcohol, la vida sedentaria (de horas frente a la televisión o la computadora) y una alimentación poco saludable, saturada en grasas y sal son anestésicos de venta libre. Parece que no resulta tan fácil lidiar con las tensiones cotidianas y, mucho menos, con la de saberse mortales. 

			El ser humano tiene una certeza absoluta: nace con un certificado de defunción bajo el brazo; solo queda pendiente completar la fecha, el lugar y la causa. Sin embargo, esta realidad (la muerte) se vive como un hecho que nunca ocurrirá, o que solo le ocurre a otros, lejanos o desconocidos. Suceden arrebatos de angustia porque un amigo respondió mal, o aparecen arrugas y canas nuevas, o la celulitis asoma debajo del traje de baño, o le «clavaron el visto» a un mensaje en WhatsApp. Más frustraciones porque desaprobaron la vestimenta, no funciona la calefacción en el trabajo, la salsa tiene demasiada sal, la maestra retó al niño o se perdió el colectivo. Resulta intolerable la presencia constante del carácter ineludible de la muerte con la certeza de que ocurrirá en algún momento, más tarde o más temprano. ¿Qué diferencia aportaría una perspectiva basada en nuestra condición de mortales? La mayor parte de las cuestiones que hoy causan gran preocupación, se desvanecerían al instante. Así, la muerte pertenece al llamado «orden de lo impensable». 

			Siempre sorprende el hecho, cuando algo del orden de lo impensable se hace realidad. «¡Nunca pensé que me iba a pasar a mí!». «¡Me parece estar viviendo en una pesadilla!». «Esto no puede ser cierto». «Debe haber algún error». «Aún no me recupero del asombro». Infinidad de frases repetidas, casi copiadas en distintas voces, dan cuenta de lo «impensable» que resultan las pérdidas y la muerte —en sus múltiples dosis y presentaciones—. La sola presencia de una muerte potencial. En una entrevista periodística realizada a un reconocido músico se lee: «Al principio... Es muy duro porque no sabes de qué agarrarte. Cuando el médico te dice que tienes cáncer... ¡Uf! Ese momento es muy potente. Lo que pasa es que yo tengo una memoria selectiva muy bestia, y tampoco recuerdo muy bien cómo lo viví. Pero fue tremendo. Es como: A ver, a ver qué me están diciendo... Que tengo cáncer... ¿Me lo están diciendo a mí? ¿En serio me está pasando a mí? ¿Me estoy muriendo? ¿Qué es lo que me pasa? Y después de todo eso... A ver cómo se lo digo a mis padres». (43)

			Cuando un acontecimiento o evento impacta en el sujeto, este realiza una valoración de sus posibilidades o capacidades para responder eficazmente (valoración que dependerá, a su vez, del contexto y de las circunstancias en las que se produzca el impacto). De modo que la misma situación resulta un estresor de mayor o menor intensidad, aun para la misma persona; si esta percibe que sus recursos son suficientes —o no— para afrontarla exitosamente, y de lo que considere como éxito o fracaso en un momento dado. 

			Con el fin de sustentar y aportar claridad, se reúnen  definiciones de varios autores.  El estrés es: «El conjunto de reacciones fisiológicas que preparan el organismo para la acción». (44) «El resultado de la relación entre el individuo y el entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus recursos y pone en peligro su bienestar». (45) «El resultado de la transacción entre el sujeto y el ambiente, otorgando especial importancia a la valoración cognitiva que el individuo realiza de la situación». (46) «Un desequilibrio sustancial (percibido) entre la demanda y la capacidad de respuesta (del individuo) bajo condiciones en las que el fracaso ante esta demanda posee importantes consecuencias (percibidas)». 

			Varios enunciados recuperan e insisten sobre el valor de la interpretación subjetiva de la situación.

			En síntesis, es una respuesta de ansiedad que experimenta una persona cuando tiene que hacer frente a ciertas demandas del medio que le resultan excesivas. Un proceso individual, una percepción subjetiva, donde el sujeto evalúa su situación y sus capacidades y es su opinión —no la realidad— lo que la define.

			Las palabras y el lenguaje condicionan las percepciones, que se construyen según múltiples variables. No es objetivo de este capítulo el profundizar en cuestiones sobre las que los lingüistas llevan décadas de estudio, pero el verde, por ejemplo, puede ser asociado tanto con una pradera, como con un Ford Falcon o con la bandera de Brasil —entre infinitas posibilidades—. Por esta razón se ha buscado un concepto que aporte cierta neutralidad para adentrarse en el mundo de «lo impensable» hecho realidad; un concepto con la menor carga de subjetividad posible, a sabiendas de que esto es imposible para la condición humana. Así, la comunidad internacional de los organismos que intervienen en emergencias y desastres logró cierto consenso en el concepto de «Incidente crítico» (IC).

			Este enunciado (IC) incluye todos aquellos sucesos potencialmente traumáticos como emergencias, desastres, incidentes con múltiples víctimas, atentados y situaciones con exposición a factores de estrés extremo. Como así tambien, el diagnóstico de una enfermedad severa o la noticia del fallecimiento de un ser querido o sufrir algún tipo de asalto, por ejemplo. Frente a estos acontecimientos, cada persona y cada comunidad reaccionan de un modo particular. El concepto IC es utilizado —por la bibliografía internacional— para definir una diversidad de situaciones cuyo impacto puede alterar la salud y el bienestar psicosocial, sin causar necesariamente un daño a largo plazo. Se produce de forma inesperada y abrupta, excediendo —inicialmente— las posibilidades de previsión y afrontamiento; ocasiona una amenaza para la integridad psicofísica de los afectados y suscita sensación de pérdida de control, sobre el suceso y el entorno. 

			El nombrar una emergencia o desastre como IC, expresa una posición ética y sanitaria, en tanto es una expresión asociada al ámbito de la salud y no de la enfermedad mental. Las situaciones críticas no son necesariamente traumáticas y se cuenta con la posibilidad de implementar estrategias para reducir su impacto. En el abordaje de los ICs resulta imprescindible integrar a la atención de la salud —que incluye la dimensión de lo emocional y psicosocial— el cuidado de los considerados bienes materiales o físicos para las personas. La valoración de un acontecimiento como «catastrófico» es subjetiva y personal, con las consecuentes reacciones neuro-fisiológicas, evidenciables en el plano somático, emocional y conductual.

			El fallecimiento de un hijo, en la cultura occidental, frecuentemente alcanza la dimensión de un desastre, de una situación catastrófica. Suscita una respuesta de estrés agudo y sus concomitantes «reacciones esperables». Sin embargo, el dolor y el sufrimiento producidos por estas situaciones no conducen inexorablemente al desarrollo de un trastorno mental. Esta diferenciación crucial permite la comprensión del valor preventivo de una asistencia temprana en el cuidado psicosocial, en tanto está dirigido a modular el impacto de la situación para reducir el riesgo de desencadenar un trastorno o padecimiento psíquico. Dolor, tristeza, angustia, ira e impotencia no son sinónimos de enfermedad mental, sino que son emociones que acompañan al ser humano en el transcurso de varios momentos de la vida.

			Entonces, ¿qué sucede cuando lo impensable se hace realidad? Cada persona vive sus experiencias y les otorga un significado diferente, propio y singular. Sin embargo, se reconoce que hay reacciones comunes —tal como lo demostrara Selye en su tesis—, esperables en la mayoría de quienes han sido afectados por un IC. Algunas se harán presentes independientemente de la edad de los afectados; otras son específicas y responden a las características de cada grupo etario. Es posible distinguir las reacciones esperables en niños/niñas, adolescentes, adultos, adultos mayores e integrantes de los equipos de intervención. Para Arieh Shalev, (47) especialista en salud mental en situaciones de desastre, las respuestas en los días que siguen al evento o IC son caracterizadas por la presencia de estrés y el uso de defensas extremas —por ejemplo, el control excesivo de las emociones o la presencia de disociación— con foco en la supervivencia física y emocional. ¿Quién podría pensar en otra cosa cuando se trata de sobrevivir? (48)

			Estas respuestas o reacciones esperables dependerán de múltiples factores como las características personales, la construcción subjetiva del género, la cultura, la edad, las creencias, etc. Llegado ese momento, ¿cómo se responde frente a un ambiente impredecible? Quien se encuentre en un ambiente donde su conducta «usual» ya no conduce al resultado usualmente predecible, ni tiene un efecto de «control» en ese ambiente, eleva el nivel de ansiedad, agudo, constante o crónico. Esta reacción humana afecta las funciones internas que controlan su conducta (psico-fisiológicamente). Se observa cómo, bajo estas circunstancias, aumenta la tendencia a exteriorizar las emociones a través de la acción, se distorsiona la conducta que puede verse como irracional, bien producirse una desorganización psíquica. Las personas no recuerdan ni su propio nombre. No es raro que alguien pierda la vida por entrar a su casa en llamas a la búsqueda de documentos o dinero. O que se niegue a ser evacuado por quedarse a cuidar sus pertenencias. Es frecuente que la respuesta aguda aparezca como irracional. Un triste ejemplo ocurrió a los ojos del mundo y causó un enorme impacto en los rescatistas, policías y bomberos de Nueva York, durante el Atentado de las Torres Gemelas: (49) con la intención de escape o huida, las personas se arrojaban por la ventana de pisos cuya altura significaba —en estado de lucidez— una muerte segura. 
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