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HACERLO DISTINTO

Qué tiene que cambiar para que cambie €
resultado

Repetir o cambiar - Coleccion de minilibros - 02

Todas las escenas de este libro son ficticias 0 compuestas. Su funcion es
permitir que cualguiera reconozca un mecanismo Sin exponer a ninguna persona
real.

:::note{kind="editorial" title="Coleccidén Repetir o cambiar"} Este es el volumen 02 de
Repetir o cambiar. Puede leerse de forma auténoma, pero continta el problema planteado
en Haces lo mismo ->. Ver la coleccién completa -> :::

UMBRAL

Un minuto sin historia

El total comunicado era incorrecto.

No hacia falta una investigacion para saberlo. En el correo figuraban tres cantidades;
en la hoja de célculo aparecia otra suma; el mensaje enviado al cliente contenia el
resultado equivocado. El cliente habia actuado sobre esa cifra y ahora habia que
corregir el ingreso, rehacer una gestion y explicar lo sucedido.

En la sala habia cuatro personas y, durante unos segundos, ninguna sabia qué hacer con
el silencio.

Quien habia preparado el calculo empezé a hablar:

-Es que esta mafiana no he parado ni un momento. Entraron dos urgencias, sono el
teléfono y ademas los datos venian repartidos en varios correos.

Otra persona respondio:
-Si, pero alguien tenia que haberlo revisado antes de enviarlo.

Una tercera afadio:



-Bueno, ahora no sirve de nada buscar culpables. Lo arreglamos y ya esta.

Las tres frases eran comprensibles. La carga de trabajo podia ser real. La ausencia de
revision también. Y era razonable contener el dafio antes de abrir una discusion. Sin
embargo, algo estaba ocurriendo demasiado deprisa: el episodio empezaba a adquirir una
historia antes de haber sido observado.

La responsable del equipo pidié un minuto.

-Primero, paremos el efecto. Avisamos al cliente, comprobamos qué ha hecho y corregimos

lo que pueda corregirse. Después necesito que reconstruyamos el recorrido sin explicar
todavia por qué paso. ¢,Qué lleg6? ¢ Dbénde se anot6? ¢ Qué se copid? ¢ Qué se calculd? ¢ Qué
se envié? ¢ Quién podia detectar la diferencia? ¢ Qué parte no sabemos aun?

Durante ese minuto nadie tuvo que declararse culpable ni inocente. Nadie tuvo que
defender su valor como persona. Tampoco se permitié que el asunto desapareciera bajo
una frase tranquilizadora.

El error siguio ahi.
Pero empezé a cambiar de estatuto.

Dejo de ser una amenaza difusa y se convirtié en una secuencia que podia verse. Los
datos habian llegado en mensajes separados. Una parte se habia anotado a mano para
ganar rapidez. Después se habia trasladado a una hoja de célculo. El resultado se habia
copiado al correo. La revision prevista consistia en mirar si el mensaje estaba bien
redactado, no en contrastar el total con las fuentes. El plazo era real, pero el

proceso no distinguia entre urgencia y omision de control.

No aparecié una causa Unica. Aparecié una forma.

La correccion inmediata era necesaria, pero no bastaba. Pedir mas atencion tampoco.
Afadir una segunda firma a todos los correos quiza habria reducido el riesgo, pero
también habria creado un cuello de botella. La pregunta dej6 de ser quién debia
sentirse peor y paso6 a ser qué debia cambiar para que una situacién comparable no
recorriera de nuevo el mismo camino.

Este libro empieza en ese minuto.

El minuto en que todavia podemos decidir si el error sera absorbido por una historia o
conseguird modificar la forma que lo produjo.

1. HACERLO DISTINTO NO ESPROMETERLO

Lavoluntad no redisefia por si sola una secuencia



Después de un error solemos decir algo que parece cerrar el futuro:
-No volvera a pasar.

La frase puede ser sincera. Quien la pronuncia siente de verdad que la proxima vez
actuara de otra manera. El recuerdo esta vivo, el dafio es reciente y la atencidén se ha
intensificado. Durante unos dias, incluso puede cumplirse.

Pero una promesa no es todavia una forma nueva.

Si la siguiente situacion llega con calma, el recuerdo del error puede bastar para

activar una revision adicional. La dificultad aparece cuando regresan las condiciones
gue organizaban la conducta anterior: prisa, ambigliedad, cansancio, una autoridad que
exige rapidez, herramientas fragmentadas, miedo a preguntar, incentivos contradictorios
0 un habito adquirido durante afios. Entonces la voluntad entra en un campo que ya
distribuye prioridades. Y muchas veces pierde.

Una persona se propone no contestar mensajes importantes cuando esta enfadada. La
siguiente vez, sin embargo, siente que callar equivale a ceder. El impulso de responder
no aparece como un mal habito, sino como lo que la situacion exige. Puede recordar
perfectamente su propdsito y, aun asi, vivir la respuesta inmediata como inevitable.

Un equipo acuerda no aceptar proyectos sin alcance definido. Dos semanas después llega
una oportunidad atractiva, el cliente parece impaciente y alguien afirma que ya habra
tiempo de concretar. Nadie cree estar incumpliendo la regla. Todos sienten que este

caso es diferente.

Una empresa decide que ningun pago saldra sin contraste documental. Cuando llega una
urgencia, la persona autorizada no esté disponible y el sistema encuentra una excepcion
informal. La excepcion resuelve el dia. También conserva la forma que hara necesaria la
siguiente excepcion.

Hacerlo distinto exige algo mas que querer un resultado distinto. Exige modificar la
configuracion que vuelve una respuesta mas probable que otra.

Puede implicar cambiar una herramienta, un orden, un criterio, una frontera, una
responsabilidad, una condicién de entrada o un modo de cierre. Puede consistir en
reducir pasos, afadir una verificacion localizada, impedir una transferencia manual,
repartir autoridad, hacer visible una incertidumbre o declarar que una tarea no puede
considerarse terminada mientras falte determinada evidencia.

A veces el cambio es pequefio. A veces es incobmodo. No se mide por su tamafio, sino por
su capacidad para alterar la transicion relevante.

La prueba tampoco es la sensacion de haber cambiado. La prueba llega después, cuando
aparece otra situacién suficientemente parecida y la secuencia ya no necesita una
vigilancia extraordinaria para producir una respuesta distinta.



Una intencién describe lo que queremos hacer. Una forma organiza lo que
probablemente haremos cuando el campo vuelva a presionarnos.

2. CONTENER SIN CERRAR

Primero hay que limitar el dano

Decir que no debemos cerrar prematuramente un error no significa dejar que sus efectos
continden. Tampoco significa suspender toda decisiébn mientras analizamos la realidad en
profundidad.

Ante un error, la primera obligacién suele ser practica:

* detener una actuacion incorrecta;

* avisar a quienes puedan resultar afectados;

* corregir lo reversible;

* conservar documentos y trazas;

* evitar que una informacion errénea siga circulando;

* pedir ayuda cuando el dafio excede la propia capacidad;

* cumplir los deberes legales, profesionales o de seguridad aplicables.

Un dato equivocado comunicado a un cliente debe corregirse. Una medicacién mal
identificada debe retirarse del circuito. Un archivo enviado a un destinatario
incorrecto puede exigir medidas inmediatas. Un conflicto que esta escalando puede
requerir una pausa. La apertura al aprendizaje no sustituye la reparacion.

La distincién importante es esta:
contener el efecto no equivale a cerrar el significado del episodio.

Podemos detener el dafio y mantener abierta la investigacion. Podemaos actuar con rapidez
sin decidir todavia quién tiene toda la culpa. Podemos comunicar una rectificacion sin
inventar una explicaciébn completa. Podemos separar lo que debe hacerse ahora de lo que
todavia necesita comprenderse.

Esto evita dos errores opuestos.

El primero es analizar mientras el dafio continta. El sistema se vuelve tan reflexivo
gue olvida proteger. Se discuten causas, culturas y procesos mientras la informacion
equivocada sigue llegando a personas afectadas.



El segundo es confundir la correccion con el aprendizaje. Se devuelve el dinero, se
sustituye el archivo, se llama al cliente o se repite la tarea. Como el problema
visible desaparece, la organizacion considera cerrado el incidente. La forma queda
intacta.

Una respuesta capaz opera en dos tiempos que pueden solaparse pero no deben
confundirse:

1. Tiempo de contencidn y reparacion inmediata. ¢ Qué debemos detener, comunicar o
corregir ahora?

2. Tiempo de integracion y cambio. ¢ Qué debe modificarse para que esta diferencia
altere futuras transiciones?

No siempre es necesaria una gran revision. Un error aislado y evidente puede resolverse
corrigiendo una accion local. Pero esa conclusion debe llegar después de observar el
episodio, no antes por necesidad de alivio.

3. PROTEGER A LA PERSONA SIN
PROTEGER LA FORMA

Dignidad y responsabilidad no son contrarias

Cuando alguien comete un error relevante aparecen dos tentaciones.
La primera es atacar a la persona:

-Eres un desastre.

-Siempre haces lo mismo.

-No se puede confiar en ti.

La segunda es protegerla borrando el problema:

-No pasa nada.

-Todos nos equivocamos.

-Olvidalo, ya esta solucionado.

Ambas respuestas pueden impedir el aprendizaje.



La humillacion convierte el error en una amenaza de identidad. La persona deja de mirar
lo ocurrido y empieza a defender su valor, su empleo, su reputacién o su pertenencia.
Oculta informacion, reduce detalles, busca causas externas o acepta una culpa total con
tal de terminar. La organizacién pierde precisamente los datos que necesita para
comprender la secuencia.

La minimizacién produce otro efecto. Retira la diferencia antes de que pueda ser
examinada. La persona recibe alivio, pero también la sefial de que no es necesario
reconstruir, reparar o modificar nada.

Existe una posicién mas exigente:
La persona merece respeto completo. EI hecho merece atencion completa.

Separar ambas cosas permite asumir responsabilidad sin convertirla en condena. Una
accion puede haber sido incorrecta. Puede existir negligencia, falta de competencia o
incumplimiento. Puede ser necesario reparar, formar, reorganizar funciones o aplicar
una consecuencia proporcionada. Nada de eso exige declarar que la persona es el error.

Del mismo modo, reconocer factores estructurales no convierte a nadie en un objeto sin
agencia. Que el proceso sea fragil no elimina la obligacion de comprobar. Que hubiera
presion no vuelve correcta una decisién. Que otros pudieran revisar no borra lo que
hizo quien actud.

La pregunta capaz no es "¢ persona o sistema?". Muchas veces la respuesta es "ambos, en
relaciones distintas".

Una organizacion madura puede sostener simultaneamente estas afirmaciones:

* esta persona realiz6 una accion que contribuy6 al dafio;

* el proceso permitia que esa accién atravesara varios pasos sin deteccion;
* la carga y los incentivos aumentaban la probabilidad del error;

* existian criterios conocidos que no se aplicaron;

* la respuesta debe reparar, modificar el sistema y establecer responsabilidad
proporcionada;

* ninguna de esas conclusiones autoriza humillacién ni impunidad.

Proteger a la persona significa conservar su dignidad, su derecho a explicar, su
posibilidad de corregir y su capacidad de participar en la solucion.

Proteger la forma significa otra cosa: evitar que el error la contradiga.

No confundamos ambas protecciones.

4. EL HECHO ANTES DE LA HISTORIA



Una reconstruccion minima

"Quedarse con el hecho" puede sonar imposible. Todo hecho llega ya seleccionado,
descrito y relacionado desde una posicion. No existe una mirada completamente neutra.
Sin embargo, si podemos evitar afiadir demasiado pronto una explicacion que haga
desaparecer la incertidumbre.

Una reconstruccion Gtil empieza con seis preguntas:

1. ¢, Qué esperabamos que ocurriera?

No basta con decir "que saliera bien". Debe identificarse el estado esperado: una cifra
correcta, un documento final, una entrega en plazo, una conversacion que terminara en

decisién, una maquina detenida antes de un umbral, un pago autorizado con evidencia
suficiente.

2. ¢Qué ocurrié efectivamente?

Descripcion observable, con fuentes y alcance. Qué se envié, qué se registrd, quién
actud, cuando, con qué soporte y qué resultado aparecio.

3. ¢, Cual fue la secuencia?
No solo el ultimo gesto. Entrada, seleccion, traslado, calculo, decisién, verificacion,

comunicacioén y cierre. Muchas veces el punto visible del error es el final de una
cadena.

4. ¢ Qué efectos produjo o pudo producir?
Dafio material, tiempo, pérdida de confianza, riesgo, trabajo duplicado, afectacién a

terceros, bloqueo o necesidad de reparacion. El efecto no se mide solo donde aparece el
error.

5. ¢Qué sabemos y qué seguimos infiriendo?
Separar documento, observacion, testimonio, inferencia e hipotesis. "Estaba cansado"

puede ser un dato declarado y una causa todavia por determinar. "El sistema era
confuso" puede ser plausible y requerir comparacion.

6. ¢ Qué no sabemos aun?



Esta pregunta protege la investigacion frente al cierre. Puede faltar saber si el dato
original era claro, si la revision estaba asignada, si el procedimiento se conocia, Si
el error habia ocurrido antes, si el plazo era real o autoimpuesto, o si una
herramienta podia eliminar el traslado manual.

Una ficha sencilla puede adoptar esta forma:

Dimension | Pregunta | Ejemplo de respuesta

Estado esperado | ¢ Qué debia quedar producido? | Total contrastado con las tres fuentes.

Estado efectivo | ¢ Qué quedo producido? | Total con una cifra trasladada incorrectamente.

Secuencia | ¢,Como se llegd hasta ahi? | Correo -> nota manual -> hoja de célculo -> correo al cliente.

Efectos | ¢, Qué cambio por el error? | Ingreso incorrecto, rectificacion, retraso y pérdida de
confianza.

Evidencia | ¢ Qué soporta la descripcion? | Correos, hoja, mensaje enviado y registro bancario.
Incertidumbre | ¢ Qué sigue abierto? | Carga real, criterio de revision y razén del traslado manual.

Esta reconstruccion no condena ni absuelve. Hace algo anterior: devuelve resolucién al
campo.

5. EXPLICAR EN EL MOMENTO CORRECTO

Laexplicacion no es el enemigo

Un error puede tener causas reales y conocerlas es indispensable para cambiar. La carga
de trabajo, el cansancio, una interfaz deficiente, una instruccién ambigua, una

formacién insuficiente o una prioridad contradictoria pueden explicar parte de lo

ocurrido.

El problema no es explicar.
El problema es usar la primera explicacién disponible como cierre total.
"Estaba cansado" puede abrir preguntas:

* ¢ La tarea exige una precision incompatible con ese nivel de fatiga?

* ¢ Qué sefiales permiten detenerla o transferirla?

* ¢ El cansancio era excepcional o forma parte del funcionamiento habitual?

* ¢ Otra persona, en las mismas condiciones, habria cometido el mismo error?

* ¢ La secuencia tiene una barrera que no dependa de atencion perfecta?

También puede cerrar:
-Estaba cansado, por eso paso.

Fin.



"El proceso era malo" puede abrir una revision de entradas, pasos y verificaciones.
También puede convertirse en una manera de eliminar toda responsabilidad individual.

"No presté atencion" puede ser una descripcion parcial. También puede ocultar por qué
la atencién disponible se dirigié a otra cosa y por qué una funcion critica dependia de
gue nunca se desviara.

Una explicacién capaz conserva pluralidad causal el tiempo suficiente. Pregunta qué
condiciones fueron necesarias, suficientes, facilitadoras o meramente coincidentes.
Compara episodios. Busca evidencia contraria. Distingue entre el punto donde el error
se introdujo y los puntos donde pudo detectarse.

En muchos incidentes no existe una causa raiz Unica. Hay una composicion:

* una entrada ambigua;

* una transferencia manual;

* una urgencia;

* una persona sin suficiente préctica;
* un criterio de revision informal;

* una herramienta que no valida;

* una cultura donde preguntar se interpreta como lentitud.

Elegir una sola causa simplifica la respuesta, pero puede dejar intactas las demas.

La explicacion debe llegar después de la reconstruccion inicial y antes del disefio del
cambio. No para tranquilizar, sino para discriminar dénde intervenir.

6. QUE HACER CUANDO TE HAS
EQUIVOCADO

Responsabilidad sin autodestruccion

Quien ha cometido un error suele atravesar una secuencia muy rapida: sorpresa, miedo,
verglenza, defensa y necesidad de recuperar control. En ese momento es dificil pensar
con precision. Una pauta sencilla puede ayudar.

Detén el efecto

No esperes a tener una historia perfecta. Si el error sigue produciendo consecuencias,
avisa y pide ayuda. Ocultarlo para corregirlo a solas puede aumentar el dafio.

Di qué sabes



"He enviado esta cifra y no coincide con las fuentes."

Es mas util que "he hecho una cagada" y mas honesto que "creo que quiza haya un pequefio
problema".

Separa accion e identidad

"Hice esto" no significa "soy esto". La autodescalificacién total parece asumir
responsabilidad, pero impide analizar acciones concretas y puede obligar a los demas a
consolarte.

No compitas por lainocencia

Que hubiera presion, errores previos o falta de revision puede ser relevante. No
necesitas usarlo inmediatamente para borrar tu participacion. Registra esos factores
para examinarlos después.

Conserva las trazas

No borres mensajes, no cambies silenciosamente archivos, no rehagas el documento antes
de guardar la version que permite reconstruir. Reparar no es ocultar la genealogia del
error.

Participa en la reparacion

Ayuda a identificar afectados, corregir informacién y restituir lo posible. La
responsabilidad se demuestra mejor reparando que repitiendo cuanto lo sientes.

Reconstruye la secuencia

¢, Qué entrada recibiste? ¢ Qué entendiste? ¢ Qué criterio aplicaste? ¢Ddénde dudaste? ¢Qué
omitiste? ¢, Qué habria permitido detectarlo?

Propén y acepta prueba

No prometas solo mas atencién. Formula un cambio concreto y acepta comprobarlo en
situaciones comparables.

Estas pautas no garantizan una respuesta justa de la organizaciéon o de la otra persona.
Pero aumentan la posibilidad de que el error conserve informacion Gtil y reducen la
necesidad de defenderse mediante una historia total.



7. QUE HACER CUANDO VESEL ERROR DE
OTRO

Tu reaccion tambien forma parte del sistema

El observador suele sentirse fuera del error. No introdujo la cifra, no envié el
mensaje, no tomo la decisién. Sin embargo, su reaccion participa inmediatamente en lo
que el sistema podra aprender.

Una pregunta humillante puede producir silencio. Una acusacion prematura puede ordenar
versiones defensivas. Una minimizacion puede borrar la diferencia. Una intervencion
heroica puede reparar el resultado y reforzar dependencia: la préxima vez todos
esperaran que esa persona vuelva a salvar la situacion.

Quien dirige, acompafa o simplemente presencia un error necesita hacer varias cosas a
la vez.

Crear suficiente seguridad para que aparezcan los hechos
Seguridad no significa prometer ausencia de consecuencias. Significa que comunicar

pronto, admitir incertidumbre y aportar evidencia no sera castigado mediante
humillacién, ridiculo o represalia arbitraria.

No exigir una explicacion instantanea

La primera versién suele estar organizada por la necesidad de reducir tensién. Conviene
pedir hechos, trazas e incertidumbres antes de causas completas.

No apropiarse del problema
Resolverlo todo personalmente puede ser necesario en una emergencia, pero no debe

convertirse en la forma permanente. Quien cometio el error debe participar en la
reparacién y en el redisefio dentro de su capacidad y responsabilidad.

Distinguir gravedad de tono
Una respuesta serena puede tratar un error grave. Una respuesta agresiva no demuestra

rigor. La intensidad emocional del responsable no es una medida de la calidad de la
intervencion.

Evitar el juicio total



"Siempre" y "nunca" suelen borrar variacién. Si existe repeticién, hay que documentarla
y compararla, no usarla como arma retorica.

Preguntar por barreras y detecciones
¢,Donde se introdujo la diferencia? ¢ Donde podia haberse detectado? ¢ Qué dependencia

permitid que llegara al resultado final? Esta pregunta distribuye el analisis sin
diluir responsabilidad.

Cerrar provisionalmente

Puede ser necesario decidir una medida inmediata antes de conocer todo. Debe declararse
su alcance, duracién y condicion de revision.

La forma en que reaccionamos a los errores ensefia mas que cualquier discurso sobre
cultura. Ensefa si conviene informar pronto, ocultar, culparse, desplazar
responsabilidad, esperar rescate o investigar.

8. LOCALIZAR LA FORMA

El error no vive Unicamente en € Ultimo gesto

Una secuencia puede analizarse mediante varias capas. No todas seran relevantes en cada
caso, pero ofrecen una cartografia para evitar soluciones demasiado rapidas.

Entrada

¢, Qué informacion, material o peticion inicio la tarea? ¢ Era completa, legible,
autorizada y accesible? ¢ Habia varias versiones?

Traduccion
¢, Qué tuvo que convertir la persona? Un correo en cifra, una norma en decision, una

conversacion en encargo, una alerta en prioridad. Toda traduccion selecciona y puede
perder informacion.

Herramienta

¢ El soporte reduce o aumenta riesgo? ¢ Obliga a copiar? ¢ Valida formatos? ¢ Muestra
procedencia? ¢Permite comparar?

Orden



¢En qué secuencia se realizan los pasos? A veces cambiar el orden elimina una
vulnerabilidad: contrastar antes de sumar, aprobar antes de comunicar, identificar
version antes de editar.

Criterio

¢, Qué cuenta como suficiente, correcto o terminado? Una instruccion genérica como
"revisalo" deja sin definir qué debe comprobarse.

Autoridad

¢ Quién puede decidir, parar, preguntar o escalar? Una persona puede ver el riesgo y
carecer de capacidad para detener la entrega.

Tiempo y carga

¢ El plazo es compatible con la precision requerida? ¢ La tarea compite con otras por el
mismo canal? ¢ La urgencia esta gobernada o simplemente se impone?

Verificacion

¢ Donde puede detectarse la diferencia antes de producir dafio? ¢ La verificacion es
independiente o repite la misma lectura? ¢ Se aplica a todo o solo a casos criticos?

Incentivos

¢, Qué se premia realmente? Si se celebra responder en minutos y se exige precision
absoluta, la organizacion introduce una tensién que alguien debera pagar.

Cierre

¢ Cuando se considera terminada la tarea? ¢ Cuando se envia, cuando se recibe, cuando se
valida o cuando puede demostrarse el estado posterior?

La forma aparece en la relacién entre estas capas. No es necesario intervenir en todas.
El objetivo es localizar cual organiza la vulnerabilidad y qué cambio minimo puede
alterar el recorrido.

9. ¢ERROR DE LA PERSONA, DEL SISTEMA
O DE AMBOS?



Una distincion que no debe resolverse por
Ideologia

Afirmar que "todos los errores son del sistema" puede ser tan reductivo como afirmar
que "cada uno es responsable de lo que hace" y detener ahi el andlisis.

Hay errores predominantemente individuales. Una persona puede conocer un criterio
claro, disponer de tiempo, herramientas y capacidad suficientes, y decidir omitirlo sin
una razon justificable. Puede actuar con intencion, imprudencia o falta de competencia
especifica.

Hay errores predominantemente estructurales. Varias personas distintas fallan en el
mismo punto; el procedimiento exige transferencias vulnerables; la autoridad es
contradictoria; la carga vuelve impracticable el estandar declarado; el sistema no
permite detectar una diferencia previsible.

Y hay composiciones.

Indicio | Hipétesis individual | Hipétesis estructural | Hipétesis compuesta

Recurrencia | La misma persona repite pese a condiciones suficientes. | Personas distintas producen
variaciones del mismo fallo. | La forma amplifica una vulnerabilidad particular.

Criterio | Era claro, conocido y aplicable. | Era ambiguo, contradictorio o informal. | Existia, pero
competia con otra prioridad.

Recursos | Habia tiempo, herramienta y formacion. | Faltaban sistematicamente recursos o capacidad. |
Habia recursos nominales, no en la situacion real.

Deteccion | El error era evidente para la funcion asignada. | Varios controles dependian de la misma
suposicién. | La persona podia detectar, pero el sistema hacia probable omitir.

Sustitucion | Otra persona comparable actla correctamente. | Al sustituir personas, el patrén
permanece. | Cambia la frecuencia, no desaparece el patron.

Intervencién | Formacion o consecuencia individual modifica la conducta. | Redisefiar la secuencia
reduce recurrencia. | Se necesitan ambas actuaciones.

La clasificacién no debe utilizarse como una sentencia automéatica. Orienta hipétesis y
pruebas.

En contextos laborales, juridicos, sanitarios o de seguridad, las decisiones sobre
responsabilidad requieren normas, evidencia, proporcionalidad y garantias especificas.
Este libro no sustituye esos marcos. Su aportacion es anterior: impedir que la
necesidad de atribuir rapidamente cierre la investigacion sobre la forma.

10. EL CAMBIO MINIMO SUFICIENTE

No todo error necesita un sistema nuevo



Después de un incidente grave es frecuente sobrerreaccionar. Aparece una regla para
todos, una firma adicional, un formulario, una reunién o una autorizacion mas. La
organizacion demuestra que ha actuado, pero también afiade carga permanente.

La burocracia puede ser otra forma de cierre reactivo.

El criterio no es introducir el mayor nimero de controles, sino el cambio minimo capaz
de modificar la transicién relevante sin desplazar un coste desproporcionado.

Algunas intervenciones posibles son:

* eliminar una copia manual;

* reunir fuentes dispersas en una entrada Unica;

* mostrar automaticamente la procedencia;

* definir qué significa revisar;

* afiadir un control solo por encima de cierto importe o riesgo;

* separar preparacion y autorizacion;

* introducir una pausa obligatoria antes de enviar determinadas comunicaciones;
* permitir que quien detecta incertidumbre escale sin penalizacion;

* reducir el nimero de excepciones;

* cambiar la asignacion de una funcién que exige una competencia distinta;
* gjustar el plazo o la carga;

* formar sobre un criterio especifico;

* establecer una consecuencia individual proporcionada cuando proceda.

El cambio debe responder a una hipoétesis. Si creemos que el problema era la
transferencia manual, eliminamos o validamos esa transferencia. Si creemos que era un
criterio ambiguo, lo hacemaos discriminable. Si creemos que la funcion excedia la
competencia, formamos, acompafiamos o reasignamos.

Y después observamos.

Sin prueba, el cambio es solo una propuesta.

11. CONVERTIR EL ERROR EN MEMORIA

Registrar no es recordar operativamente

Muchas organizaciones documentan incidentes. Crean actas, informes, tickets, carpetas y
repositorios de "lecciones aprendidas". Esa inscripcion puede ser valiosa. Pero un
archivo no es todavia memoria funcional.

Hay memoria cuando una diferencia histérica puede reactivarse y modificar una
transicién posterior.



Un informe guardado en una carpeta que nadie consulta conserva informacion, no
necesariamente memoria organizativa.

Una persona que recuerda con angustia un error puede tener recuerdo, pero si la
siguiente secuencia no cambia, ese recuerdo no esta operando como aprendizaje
estructural.

Para que un error se convierta en memoria necesita, al menos:

1. Una huella. Qué ocurrio, con qué alcance y bajo qué version.

2. Acceso. Quién puede recuperarla cuando sea relevante.

3. Selectividad. En qué clase de situaciones debe activarse y en cudles no.

4. Traduccién. Como se convierte en criterio, alerta, cambio de herramienta o regla de
decision.

5. Efecto. Qué transicion posterior modifica.

6. Correccion. Como puede revisarse si la interpretacion inicial era incompleta.

Imaginemos que una empresa registra "error por falta de revision". La frase es
demasiado general. No sabe cuando debe reactivarse ni qué hacer.

Una memoria mas operativa diria:

Cuando una cifra proceda de mas de una fuente y deba comunicar se exter namente,
el estado "lista para enviar" exige contraste automatico o manual con cada

fuente identificada. La comprobacion de redaccion no sustituye el contraste
NUMerico.

La memoria ha adquirido una condicién de entrada, un criterio y un efecto sobre el
cierre.

Pero incluso esa regla puede rigidizarse. Si se aplica a cualquier cifra trivial, afiade
carga sin valor. La memoria debe conservar capacidad de correccion.

12. LA PROXIMA VEZ ESEL EXAMEN

Como verificar que algo ha cambiado

No podemos demostrar aprendizaje inmediatamente después del error. Podemos comprobar
gue existe comprension, una propuesta de cambio y una primera modificacion. El
aprendizaje se atribuye con mayor fuerza cuando la diferencia reaparece en condiciones
comparables y altera el curso de accion.

La prueba puede formularse asi:



Reaparicion

¢ Ha vuelto una situacién con estructura suficientemente semejante?

Activacion

¢,La memoria del episodio anterior aparecidé en el momento relevante, no solo después?

Cambio de secuencia

¢,Cambid la seleccioén, el orden, la decisién, la herramienta, la verificacién o el
cierre?

Persistencia

¢ El cambio se mantiene cuando disminuye el miedo inicial y pasa el tiempo?

Dependencia de apoyo

¢, Funciona sin vigilancia extraordinaria, una persona heroica o un doble esfuerzo
permanente?

Transferencia limitada

¢ El criterio se aplica a casos comparables sin extenderse indiscriminadamente a todo?

Revisabilidad

¢,Puede corregirse la nueva forma si produce costes o falsos positivos?

Una intervencidn puede superar algunas condiciones y no otras. No hace falta elegir
entre "aprendid" y "no aprendié" como juicios absolutos. Podemos decir que existe un
cambio localizado, todavia dependiente de apoyo, o una memoaria inicial pendiente de
prueba.

La honestidad del seguimiento importa mas que la retdrica del éxito.

13. REPARAR A QUIEN SOPORTO EL ERROR

El aprendizaje no sustituye lajusticia



Existe un riesgo en convertir el error en una historia de crecimiento para quien lo
cometié o para la organizacion: olvidar a quien soporto las consecuencias.

El cliente que recibié una cifra incorrecta no queda reparado porque el equipo haya
aprendido. La persona excluida por un dato erréneo no recupera automaticamente su
posicion porque el procedimiento haya mejorado. Quien sufrié una acusacion injusta no
debe convertirse en material pedagdgico para los demas.

La respuesta debe preguntar:

* ¢ quién recibi6 el dafio o la carga?;

* ¢ qué puede restituirse?;

* ¢ qué debe comunicarse con claridad?;

* ¢ quién asume el coste de la correccién?;

* ¢ existe derecho a impugnar o aportar informacion?;

* ¢ qué obligaciones legales o profesionales se activan?;
* ¢ qué parte no puede repararse y debe reconocerse?

A veces la reparacion exige disculpa. Otras, devolucién, correccion documental,
compensacion, rectificacion publica, repeticion de una decisién o garantia de no uso de
cierta informacion. No existe una férmula universal.

La reparacion también modifica la forma. Introduce responsabilidad, reconoce
exterioridad y evita que el sistema declare resuelto un problema solo porque
internamente ha recuperado coherencia.

Una organizacion que aprende pero desplaza siempre el coste hacia terceros ha
aprendido, como maximo, a protegerse mejor.

14. CUANDO EL ERROR SE REPITE
DESPUES DEL CAMBIO

No intensificar automaticamente la misma solucion

Supongamos que se afiadié una revision y el error reaparece. La reaccion habitual es
aumentar el control: otra firma, mas formacién, una advertencia mas dura, una
herramienta adicional.

Pero la repeticion después de una intervencion contiene informacion sobre la
intervencion.



Quizé el cambio no actuaba sobre el mecanismo real. Quiza funcionaba solo bajo
vigilancia. Quiza la nueva regla competia con un incentivo mas fuerte. Quiza el
problema era individual y se traté Unicamente como proceso. Quiz4 era estructural y se
respondio solo con formacién. Quiza el contexto cambié.

La pregunta no debe ser Unicamente "¢ por qué no se cumplié el cambio?", sino también:
¢Qué nos muestra esta repeticion sobre nuestra explicacion anterior?

Un sistema capaz reabre su hip6tesis. No convierte toda evidencia negativa en prueba de
gue falta aplicar mas intensamente la misma solucion.

Esto requiere tolerar una incomodidad adicional: reconocer que la primera respuesta
también pudo ser insuficiente.

El aprendizaje incluye aprender sobre como intentamos aprender.

15. UN PROTOCOLO BREVE

Hecho -> efecto -> forma -> cambio -> prueba

Cuando no sabemos por donde empezar, cinco palabras pueden ordenar la intervencion.

HECHO

¢, Qué esperabamos, qué ocurriod y qué evidencia lo muestra?

No causa todavia. No identidad. No juicio total.

EFECTO

¢, Quién o qué resultd afectado? ¢ Qué debe detenerse, corregirse o repararse ahora?

FORMA

¢, Qué secuencia, criterio, herramienta, autoridad, carga, interfaz o habito permitio
producir y no detectar el resultado?

¢, Qué parte corresponde a la accion individual? ¢ Qué parte excede a esa persona?

CAMBIO

¢,Cual es la intervenciéon minima suficiente para modificar la transiciéon relevante?
¢ Quién responde? ¢ Qué nueva condicion de cierre se establece?



PRUEBA

¢,Cuando y cédmo comprobaremos el cambio en una situacién comparable? ¢ Qué resultado lo
debilitaria? ¢ Qué apoyo extraordinario debe poder retirarse?

El protocolo no sustituye investigacion técnica, juridica o disciplinaria cuando sea
necesaria. Evita, simplemente, que el episodio se cierre antes de haber producido una
posibilidad real de cambio.

16. EN LA VIDA PERSONAL Y EN LAS
RELACIONES

No convertir e método en una nuevaformade
control

La misma légica puede utilizarse fuera de organizaciones, pero requiere cuidado.

En una discusién de pareja, nadie debe transformarse en auditor permanente del otro. En
una familia, el lenguaje de "formas" y "secuencias" puede convertirse en una manera
sofisticada de ganar discusiones. En la vida personal, no todo patréon necesita ser

tratado como un proyecto de ingenieria.

Aun asi, algunas preguntas ayudan:

* ¢ qué ocurrié exactamente antes de que apareciera la reaccion?;
* ¢ qué interpretacion se volvié inmediata?;

* ¢ qué intentaba proteger cada respuesta?;

* ¢ qué alivio produjo el cierre habitual?;

* ¢ qué realidad quedo fuera?;

* ¢ qué pequefia diferencia podria introducirse la préxima vez?;

* ¢, cOMo sabremos que no se trata solo de una promesa?

Una persona que responde impulsivamente puede acordar no resolver el conflicto durante
la activacion, escribir lo que quiere decir y volver después. Una pareja que repite la
misma escalada puede identificar la primera operacion que vuelve inevitable el resto y
construir una pausa compartida. Alguien que aplaza tareas puede modificar la condicion
de entrada en lugar de insultarse por falta de voluntad.

Pero hay limites importantes.



No toda relacién debe conservarse. No toda tension es fértil. No toda violencia,
manipulacion o abuso puede tratarse como un problema simétrico de comunicacién. La
seguridad, los derechos, la salud y la ayuda profesional pueden exigir otra clase de
intervencion.

Hacerlo distinto no significa sostener indefinidamente cualquier campo. A veces el
cambio capaz es salir, poner un limite o transferir la situacién a quien dispone de
autoridad y recursos.

17. LO QUE REALMENTE CAMBIA

Del conocimiento alaforma

Al final, el cambio no consiste en producir una explicacion més convincente del pasado.
Consiste en que el pasado adquiera eficacia sobre el futuro.

Un error entra de verdad cuando deja una diferencia reactivable: algo que aparece en el
momento pertinente y modifica cdmo se recibe, se decide, se ejecuta o se cierra una
situacién posterior.

Eso puede ocurrir en una persona. También en una relacién, un equipo, una organizacion
0 una institucién. En cada escala cambian los soportes y los mecanismos. Una persona
puede incorporar un umbral corporal o una pausa. Un equipo puede cambiar una interfaz y
un criterio. Una organizacién puede redistribuir autoridad, memoria y verificacion. Una
institucién puede modificar procedimiento, recurso o derecho de correccion.

La gramatica es semejante, pero las soluciones no se copian.

La sefial mas clara es sencilla:

antes, la situacion hacia aparecer una respuesta como inevitable;

después, aparece una posibilidad que antes no estaba disponible del mismo modo.

No siempre elegiremos bien. La nueva forma también puede fallar. Aprender no significa
volverse infalible. Significa aumentar capacidad de discriminacién, correccion y
transformacion.

CODA

Estavez



Meses después, llega otro conjunto de datos.

No es idéntico al anterior. El cliente es distinto, el plazo es breve y una cifra

aparece en un archivo adjunto mientras otra figura en el cuerpo de un correo. La

persona que prepara el total no siente una revelacion. Tampoco revive dramaticamente el
error pasado.

Abre la plantilla actualizada. Cada cifra conserva su fuente. El total no puede

marcarse como listo mientras falte el contraste. Una diferencia entre formatos activa
una revision localizada. Antes de enviar, otra persona no "mira por encima": comprueba
el criterio definido para ese tipo de comunicacion.

El mensaje sale un poco mas tarde de lo que habria salido antes. Sale dentro del plazo.
El total es correcto.

Nadie celebra que la organizacién haya aprendido.
Simplemente, la forma anterior ya no estaba disponible del mismo modo.

Eso era hacerlo distinto.

CONTINUAR EL RECORRIDO

* Volver a Haces lo mismo ->

* Ver la coleccion Repetir o cambiar ->

* Profundizar en el paper Error, cierre y aprendizaje (vinculacion editorial pendiente
de publicacién).

* Aplicacion profesional en empresa: publicacion vinculada pendiente en H&C.

* Para el mecanismo de secuencia y cierre: Del hecho a la realidad producida -> y
Perceptoma ->

MAPA FINAL DE DISTINCIONES

No equivale a | Diferencia decisiva

Intencién ? cambio | La intencion orienta; el cambio modifica la transicion.

Contencion ? cierre total | Detener el dafio no agota la investigacion.

Dignidad ? impunidad | Proteger a la persona no elimina responsabilidad.

Responsabilidad ? culpa total | Se atribuyen acciones y consecuencias sin reducir a nadie a su error.
Hecho ? explicacion | Primero se reconstruye; después se comparan causas.

Explicacion ? aprendizaje | Comprender puede no modificar la forma.

Registro ? memoria | La memoria se reactiva y cambia operaciones posteriores.

Control ? aprendizaje | La vigilancia puede compensar sin transformar.

Procedimiento ? capacidad | Una regla cuenta cuando produce y verifica otra transicion.

Cambio local ? transformacion total | El aprendizaje puede ser especifico y limitado.



Sistema ? inocencia individual | La estructura no borra agencia ni deberes.
Error individual ? friccion estructural | La recurrencia, sustitucion y forma permiten discriminar.
Reparacion ? aprendizaje interno | Quien soport6 el dafio conserva su propia posicion y derechos.

Nueva forma ? forma definitiva | Todo cierre capaz debe conservar revision y correccion.

NOTA DE PROCEDENCIA Y CONTINUIDAD

Este volumen desarrolla la segunda mitad de la coleccion Repetir o cambiar. El primer
minilibro, Haces lo mismo, reconstruye cOmo una persona o una organizacioén puede
absorber la contradicciéon producida por un error y conservar la forma anterior. Hacerlo
distinto aborda la operacion inversa: contener el dafio sin borrar la diferencia,
reconstruir la secuencia, modificar la forma, convertir el episodio en memoria y
verificar el cambio en futuras situaciones comparables.

La formulacion conceptual del mecanismo -error, tension, traduccién, cierre reactivo,
memoria y aprendizaje estructural- se desarrolla separadamente en el paper de la
coleccion. La proyeccion profesional para organizaciones y relaciones laborales se
presenta en un articulo especifico de Hipdlito & Candomeque. Los enlaces editoriales
definitivos se incorporaran cuando las cuatro piezas hayan alcanzado versién
publicable.



CONTINUAR EN LA WEB

|_a obra continua fuera del PDF.
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