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HACESLO MISMO

Obtienes o mismo. ¢Por qué nos sorprende?

Repetir o cambiar - Coleccidén de minilibros - 01

Todas las escenas de este libro son ficticias o compuestas. Su funcién es
permitir que cualquiera reconozca un mecanismo Sin exponer a ninguna persona
real.

:::note{kind="editorial" title="Coleccién Repetir o cambiar"} Este es el volumen 01 de
Repetir o cambiar. Ver la coleccion completa -> :::

UMBRAL

Otravez

Un hombre sale de casa veinte minutos tarde. No es la primera vez. Mientras baja las
escaleras calcula cuanto podréa recuperar en el trayecto y se promete que mafana
empezara antes. Llega tarde, se disculpa, pasa el dia corriendo y por la noche concluye
gue todo habria sido distinto si no hubiera recibido aquella llamada justo antes de

salir.

Una pareja vuelve a discutir por el mismo asunto. Las palabras cambian, pero la escena
no. Uno pregunta; el otro oye reproche. Uno insiste para aclarar; el otro se defiende.
Cuanto mas intenta explicarse uno, mas confirmado se siente el otro. Al terminar, ambos
saben describir perfectamente lo ocurrido. Incluso saben que ya les ha pasado. A la
semana siguiente, una frase distinta abre la misma secuencia.

En una oficina llegan tres datos por correo. Alguien los copia en una nota rapida,

después los pasa a una hoja de célculo y finalmente comunica un total. Una cifra se
desplaza. El total es incorrecto. Hay que llamar, rectificar, rehacer un documento y
explicar el problema. Durante unos minutos todo el mundo habla a la vez. Quien hizo el
calculo dice que estaba desbhordado. Otra persona recuerda que el resultado podia
haberse revisado. Alguien mas propone que, desde ahora, todas las cifras se comprueben
dos veces. El asunto se corrige. Un mes después, otro dato atraviesa una cadena
parecida y aparece una variacién del mismo error.



En una empresa se acepta por quinta vez un proyecto sin delimitar bien el alcance.
Todos saben cémo termina: trabajo afiadido, reuniones urgentes, margen perdido, enfado
con el cliente y una conversacion interna sobre la necesidad de aprender a decir que

no. Sin embargo, cuando llega la siguiente oportunidad, la posibilidad de perderla pesa
mas que el recuerdo de las cuatro anteriores. Se acepta. Después se repite la
explicacion: "este caso era diferente".

Hay una frase popular -atribuida muchas veces a quien no la dijo- que llama locura a
hacer lo mismo esperando resultados distintos. La frase funciona porque reconoce algo
evidente: si la forma de actuar permanece, no deberia sorprender que el resultado se
parezca.

Y, sin embargo, nos sorprende.

Nos sorprende volver a llegar tarde. Nos sorprende tener la misma discusion. Nos
sorprende que la urgencia vuelva a producir errores. Nos sorprende que el cliente

vuelva a pedir mas de lo pactado. Nos sorprende que una organizacion reproduzca durante
afios un problema que todos conocen.

La sorpresa contiene la pregunta de este libro.

No preguntaremos por qué una persona ignora algo. Muchas veces no lo ignora. Sabe lo
gue ocurre, sabe que le perjudica, recuerda episodios anteriores y puede explicar
incluso las causas. Tampoco preguntaremos simplemente por qué falta voluntad. Hay
personas sinceramente decididas a cambiar que vuelven a hacer lo mismo en cuanto
reaparece una situacion comparable.

La pregunta es mas extraia:

¢Como consigue una forma conservar se después de que la realidad haya mostrado
gue no funciona como esperabamos?

El error deberia introducir una diferencia. Esperabamos una cosa y ocurrio otra. Algo
deberia cambiar. Pero entre el error y el cambio aparece una operacién casi invisible:
explicamos, culpamos, justificamos, minimizamos, corregimos, afiadimos vigilancia o
prometemos prestar mas atencion. La tensién disminuye. El episodio se cierra. Y la
forma que produjo el resultado puede quedar intacta.

El acontecimiento ocurrid.
Sus consecuencias fueron reales.

Pero, a efectos de la siguiente vez, es como si no hubiera conseguido entrar.



1. NO ESTAMOS HABLANDO DE APRENDER
EXCEL

Una palabra que parece claray contiene cosas
distintas

Decimos que un nifio aprende las tablas de multiplicar. Que una persona aprende inglés.
Que alguien aprende a conducir, a cocinar, a usar una hoja de célculo o a presentar una
demanda. En todos esos casos, aprender significa adquirir un conocimiento o una
capacidad que antes no estaba disponible del mismo modo.

Ese aprendizaje existe y es esencial. Permite recordar, comprender, ejecutar, comparar
y resolver. Puede requerir estudio, practica, repeticion, correccion y tiempo. Nadie
necesita rebajarlo para reconocer que hay otra operacion distinta que también llamamos
aprender.

Una persona puede aprender perfectamente a usar Excel y seguir cometiendo el mismo tipo
de error cada vez que trabaja con prisa. Puede conocer todas las funciones necesarias,
saber donde esta el dato, comprender el procedimiento e incluso haber recibido

formacion especifica. El problema no esta en que ignore como se hace.

Tampoco basta con aprender una regla.
"Antes de enviar, revisa."

La regla es conocida. Puede estar escrita en una pared, incluida en un manual y
repetida en todas las reuniones. Sin embargo, cuando llega el dltimo dia, suenan dos
teléfonos, entra una urgencia y alguien espera una respuesta inmediata, el sistema
vuelve a actuar desde otra prioridad: terminar ahora. La regla sigue existiendo, pero
no gobierna la transicién.

Por eso conviene separar tres cosas:

1. Adquirir conocimiento. Ahora sé algo que antes no sabia.
2. Adquirir una capacidad. Ahora puedo hacer algo que antes no podia hacer.

3. Ser modificado por una experiencia. Cuando vuelve una situacion comparable, ya no la
recibo, decido o ejecuto exactamente desde la misma forma.

Este libro trata de la tercera.

No porque sea superior a las otras, sino porque suele confundirse con ellas. Escuchar

una explicacion no demuestra que hayamos cambiado. Recordar un error no demuestra que
el error modifique nuestras decisiones. Ser capaz de analizar nuestro comportamiento no
demuestra que la siguiente secuencia vaya a ser distinta.



Alguien puede decir:
-Sé perfectamente que, cuando contesto enfadado, empeoro la conversacion.

Puede saberlo de verdad. Puede describir el mecanismo con precisién, reconocerlo en
otras personas y aconsejarles que esperen antes de responder. Pero si, al aparecer de
nuevo la activacion, contesta exactamente igual, posee conocimiento acerca de su
conducta y todavia no ha incorporado una forma distinta de continuar.

Una empresa puede declarar:
-Hemos aprendido que no debemos depender de una sola persona.

Puede presentar un informe, crear una carpeta compartida y organizar una sesion
interna. Pero si seis meses después la ausencia de esa persona vuelve a detener la
misma funcion, la organizacion ha producido lenguaje sobre el aprendizaje. No
necesariamente aprendizaje.

La prueba no esté en lo que se dice después del episodio.

La prueba llega cuando vuelve algo suficientemente parecido.

Aqui llamaremos aprendizaje estructural a una modificacion relativamente
persistente y revisable de la forma desde la que una persona, una relacion o una
organizacion responde a situaciones comparables.

La definicion parece exigente porque lo es. No todo cambio momentaneo cuenta. No toda
mejora aislada cuenta. No toda obediencia bajo vigilancia cuenta. Si durante dos
semanas alguien revisa con enorme atenciéon porque todavia siente miedo y, cuando el
miedo disminuye, regresa a la secuencia anterior, quiza hubo compensacion. El
aprendizaje exige que la experiencia deje una memoria capaz de modificar transiciones
futuras.

Saber importa.
Comprender importa.
Recordar importa.

Pero podemos saber, comprender y recordar sin haber cambiado todavia.

2. LA MISMA ESCENA CON OTROS
DECORADOS



El problema no es que repitamos exactamente las
mismas acciones

Cuando decimos "hacer lo mismo" no queremos decir necesariamente repetir cada gesto de
forma idéntica. La vida no ofrece dos situaciones perfectamente iguales. Cambian las
personas, la hora, el cliente, el tono, la cifra, la herramienta y el contexto. Por eso

la repeticién puede pasar inadvertida.

Una discusion no empieza siempre con la misma frase. Un proyecto mal delimitado no
llega siempre por el mismo canal. Una cifra incorrecta no se desplaza siempre en la
misma celda. Lo que se repite es una organizacién de relaciones.

Pensemos en alguien que aplaza tareas importantes. Un dia limpia la casa antes de
empezar. Otro responde correos. Otro decide que necesita investigar un poco mas. Otro
espera a sentirse inspirado. Las acciones son distintas, pero todas cumplen una funcion
parecida: retrasar la entrada en una tarea que produce incertidumbre. Si observamos
solo la superficie, cada dia contiene una causa nueva. Si observamos la secuencia,
aparece una forma.

En una relacion, una persona puede callar, bromear, enfadarse o cambiar de tema.
Conductas diferentes pueden cumplir la misma funcién: impedir que una determinada
vulnerabilidad entre en la conversacion. La otra persona puede insistir, preguntar,
interpretar o retirarse. También aqui las acciones varian y la forma relacional
permanece.

En una empresa, el problema puede aparecer como retraso, duplicacion, urgencia, error
de versién o dependencia de una persona. Parecen incidencias separadas. Sin embargo,
todas pueden proceder de una misma arquitectura: nadie sabe con claridad cuando una
tarea esta verdaderamente cerrada, la informacion se conserva en soportes distintos y

la decision final regresa siempre al mismo centro.

La forma no se identifica con una conducta visible. Es la configuracién que organiza
qué entra, qué pesa, qué se evita, quién decide, como se traduce una diferencia y
cuando la situacion se considera cerrada.

Por eso podemos cambiar mucho y conservarlo todo.

Podemos sustituir una libreta por una hoja de calculo y mantener la misma transferencia
manual vulnerable.

Podemos cambiar de pareja y reproducir la misma defensa ante el conflicto.
Podemos contratar a otra persona y volver a concentrar en ella la misma dependencia.

Podemos redactar un protocolo nuevo y seguir premiando la rapidez que hace imposible
cumplirlo.

Podemos afadir una reunién y conservar intacta la ausencia de autoridad para decidir.



La repeticion se vuelve visible cuando dejamos de preguntar Gnicamente "¢, qué pasoé esta
vez?"y empezamos a preguntar "¢ qué relacion vuelve a organizarse aunque cambien los
elementos?".

Esa pregunta no elimina las circunstancias. Dos errores parecidos pueden tener causas
distintas. Tampoco autoriza a convertir cualquier dificultad en un patrén profundo. Su

utilidad consiste en abrir una posibilidad que la explicacién episddica suele cerrar
demasiado pronto: quiza no estamos ante muchos accidentes, sino ante una forma capaz de
producir variaciones de un mismo resultado.

3. LO QUE TRAE UN ERROR

Larealidad acaba de contradecir una expectativa

Un error no es, en primer lugar, una culpa. Es una diferencia entre una trayectoria
esperada y una trayectoria efectiva bajo algun criterio relevante.

Esperabamos comunicar 12.500 y comunicamos 21.500.

Esperdbamos que el archivo adjunto fuera la version final y enviamos un borrador.
Esperdbamos que una conversacion aclarara el problema y termind agravandolo.
Esperdbamos que el nuevo procedimiento redujera retrasos y afiadié un cuello de botella.

La palabra error exige prudencia. A veces el criterio estaba mal definido. A veces el
resultado era imprevisible. A veces varias opciones eran razonables y solo después
sabemos cudl habria sido mejor. A veces llamamos error al incumplimiento de una
expectativa injusta. Este libro no propone etiquetar retrospectivamente toda diferencia
como fallo.

Pero cuando existe una expectativa suficientemente clara, una accion atribuible y un
resultado contrario al buscado, aparece algo valioso: la realidad ofrece resistencia.

Esa resistencia dice que la representacion previa era insuficiente. Quiza faltaba
informacion. Quiza el procedimiento era fragil. Quiza la persona no tenia la capacidad
requerida. Quiza el tiempo disponible era incompatible con la precisién exigida. Quiza
la decisién dependia de un supuesto falso. Quiza el sistema premiaba una conducta
distinta de la que declaraba esperar.

Todavia no sabemos cudl es la explicacion correcta. Lo Unico que sabemos es que algo no
encajo.

Esa diferencia produce tension.



La tensién no es necesariamente ansiedad ni sufrimiento. Es la carga de redistribucién

gue aparece cuando la forma previa ya no puede integrar sin mas lo que ha ocurrido.
Antes del error, el sistema sabia qué estaba haciendo. Después, durante unos segundos o
unos dias, algo queda abierto: si actuamos como creiamos, ¢,cémo hemos producido esto?

Esa apertura puede ser fértil. Obliga a revisar datos, prioridades, interfaces,
competencias, criterios y responsabilidades. Permite que una forma se vuelva visible
precisamente porque ha dejado de funcionar con naturalidad.

También resulta incobmoda.

Amenaza la imagen que tenemos de nosotros mismos. Interrumpe la actividad. Puede
exponer dafo, responsabilidad o incompetencia. Puede cuestionar una relacién, un
procedimiento, una autoridad o una inversion. Puede obligarnos a reconocer que la
solucién aplicada durante afios era parte del problema.

Por eso, en cuanto el error aparece, no solo intentamos corregir sus efectos.
Intentamos recuperar mundo.

Queremos volver a saber quiénes somos, qué ocurrié, quién responde, por qué pasoé y qué
debe hacerse. Necesitamos cerrar. Y esa necesidad no es un defecto: ningin sistema
puede permanecer indefinidamente abierto. El problema esta en la clase de cierre que
construimos.

Un cierre puede integrar la diferencia y dejar una forma mas capaz.

O puede reducir la tensién lo bastante deprisa para que todo continte igual.

4. LOS PRIMEROS SEGUNDOS DESPUES DEL
ERROR

Lavelocidad con que aparece una historia

Imaginemos una empresa pequefia. Un proveedor recibe una orden con una cantidad
equivocada. El material ya ha salido del almacén. Hay coste de transporte, retraso y
una conversacion dificil con el cliente final.

La persona que preparo la orden ve el correo y siente inmediatamente una descarga
corporal. Antes de abrir el archivo ya esta buscando una explicacién. Recuerda que
recibié la peticién al final del dia, que el formato del cliente era confuso, que otra
persona cambi6 una referencia y que llevaba horas sin parar.

Todo eso puede ser cierto.



El responsable entra y pregunta:
-¢,Cémo ha ocurrido esto?

La pregunta parece pedir una reconstruccion. Pero puede recibirse como otra cosa: "¢ qué
dice esto de ti?", "¢ quién va a cargar con el dafio?", "¢ estas a salvo?". La respuesta
aparece entonces no para comprender la secuencia, sino para proteger una posicion.

-Es que el cliente lo mandd fatal.

Otra persona interviene:

-Bueno, pero ta tenias que comprobarlo.

-Si, claro, todo es culpa mia. Soy un desastre.
-Tampoco hace falta ponerse asi.

-Pues decidme qué queréis que haga.

En menos de un minuto, el hecho inicial ha sido sustituido por otra escena. Ya no se
investiga cémo una referencia atravesoé correo, documento, copia, sistema y orden. Se
discute identidad, culpa, lealtad, tono y reparto defensivo de responsabilidad.

El sistema ha encontrado una realidad conocida. Hay acusador, acusado, circunstancias y
una promesa de prestar mas atencion. La tensién disminuye porque la ambigliedad ha sido
reemplazada por una historia.

No toda historia es falsa. El problema no es narrar. Necesitamos explicaciones para
actuar. El problema es que la primera explicacidon suele aparecer antes de que hayamos
separado el hecho de la traduccion defensiva.

El hecho era:

* entré una peticion con dos referencias;

* se utilizé una de ellas para preparar la orden;
* no existia un punto claro de validacion;

* sali6 una cantidad equivocada,;

* se produjo un dafio que debe corregirse.

Después habra que preguntar por carga, formato, formacion, atencién, urgencia,
responsabilidad y revision. Pero si esas causas entran demasiado pronto como relatos
cerrados, pueden impedir que veamos la secuencia.

La urgencia de explicar no demuestra comprension.

Muchas veces demuestra necesidad de alivio.



5. CULPA'Y EXCUSA PUEDEN HACER EL
MISMO TRABAJO

Dos relatos opuestos, una sola funcion

A primera vista, "ha sido culpa mia" y "ha sido culpa vuestra" son respuestas opuestas.
Una asume; la otra desplaza. Una parece responsable; la otra, defensiva.

Sin embargo, la estructura no se decide por las palabras. Se decide por lo que la
respuesta permite hacer después.

Supongamos que dos personas cometen el mismo tipo de error en momentos distintos.
La primera dice:
-No tengo excusa. Soy inutil para estas cosas.

Se siente mal, se castiga, pide perddn y durante varios dias trabaja con miedo. El

equipo interpreta que ha asumido su responsabilidad. Nadie revisa el procedimiento
porque el problema parece residir en su caracter. Pasado un tiempo, cuando disminuye la
vigilancia, la misma transferencia manual vuelve a producir otro error.

La segunda dice:
-Con el volumen de trabajo que habia era inevitable.

Expone circunstancias reales, recuerda que nadie reviso6 el resultado y concluye que no
podia hacer mas. El equipo interpreta que se esta justificando. Se discute un rato y se
aflade una advertencia informal. El procedimiento tampoco cambia. Pasado un tiempo, la
misma transferencia manual vuelve a producir otro error.

Las narrativas son moralmente distintas. Sus efectos pueden ser distintos sobre la
relaciéon. Pero respecto del aprendizaje estructural han cumplido la misma funcién: la
forma que produjo el error no ha tenido que modificarse.

La culpa puede convertirse en una forma de pago. Si he sufrido lo suficiente, parece
gue la deuda queda saldada. El dolor demuestra que me importa. La escena puede cerrarse
sin revisar nada mas.

La autocritica también puede proteger identidad. "Soy un desastre" parece una
destruccion del yo, pero a veces fija una identidad conocida: yo soy asi. El error deja

de cuestionar una secuencia concreta y se integra en una esencia personal que no exige
disefio. Si el problema soy yo entero, ninguna modificacion limitada parece suficiente.



La excusa realiza otra operacion. Sitla la causa fuera o la convierte en excepcion:
aquel dia, aquella persona, aquella presion, aquella coincidencia. Si el episodio
pertenece a una circunstancia irrepetible, la forma general queda a salvo.

La minimizacion reduce el tamafio de la diferencia:
-Tampoco fue para tanto.

La comparacion la normaliza:

-A todo el mundo le pasa.

La distribucion defensiva diluye la responsabilidad:
-También podian haberlo revisado.

La moralizacion la concentra:

-Esto demuestra falta de compromiso.

El procedimiento puede neutralizarla técnicamente:
-Afadiremos una firma mas.

Todas estas respuestas pueden ser correctas en ciertos casos. A veces la culpa
individual es relevante. A veces la carga hace imposible la tarea. A veces una segunda
revision es necesaria. A veces el dafio es menor de lo que parece. No estamos creando
una lista de frases prohibidas.

La pregunta decisiva es funcional:

¢Esta respuesta ha permitido integrar la diferenciay cambiar una transicion
futura, o ha permitido recuperar continuidad sin tocar la forma?

El cierre reactivo no tiene un vocabulario propio. Puede hablar con dureza o con
ternura, desde la responsabilidad o desde la indulgencia, mediante una emocién o
mediante un procedimiento. Se reconoce por el resultado: la contradiccion queda
absorbida y el régimen central conserva su inocencia.

6. UNA EXPLICACION VERDADERA TAMBIEN
PUEDE CERRAR DEMASIADO PRONTO

Verdad causal y funcion defensiva no son o mismo

"Estaba agotado" puede ser verdad.



"El cliente envié los datos de forma confusa" puede ser verdad.
"No me habian formado" puede ser verdad.

"El programa induce a error" puede ser verdad.

"La otra persona también debia revisar" puede ser verdad.

Seria absurdo combatir las excusas negando circunstancias reales. Una organizacion que
responde a toda explicacion con "no te justifiques" puede producir obediencia,
ocultaciéon y miedo. Ademas, perderia informacion esencial para prevenir nuevos errores.

El problema no es la verdad o falsedad aislada de la explicacién. Es el lugar que ocupa
en la secuencia.

Una explicacién capaz abre preguntas:

Si el cansancio fue determinante, ¢por qué una tarea critica depende de precision
manual al final de una jornada saturada? ¢ Qué sefiales permiten detectar que la
capacidad ya no es suficiente? ¢ Debe cambiar el momento, la carga, la herramienta o el
nivel de revision?

Si el formato del cliente era confuso, ¢ qué regla decide qué referencia prevalece?
¢ Quién puede detener la operacidn cuando existe ambigtiedad? ¢ Qué confirmacion debe
solicitarse?

Si faltaba formacion, ¢ qué capacidad concreta faltaba? ¢ Como sabremos que ha sido
adquirida? ¢ La tarea estaba correctamente asignada?

Si otra persona debia revisar, ¢ esa revision estaba realmente integrada en la funcion o
era una expectativa informal que solo aparece después del error?

La misma frase puede actuar como cierre 0 como entrada. "Estaba agotado” cierra cuando
significa "por tanto, el episodio no dice nada sobre cémo hacemos las cosas". Abre
cuando significa "el estado de quien ejecuta forma parte de las condiciones reales de

la funcion y debemos redisefiarlas".

Una explicacién no aprende por nosotros.

Solo adquiere valor estructural cuando modifica qué informacién entra, qué criterio se
aplica, qué posibilidad se detiene, quién puede decidir, qué soporte se utiliza o cémo
se verifica el estado posterior.

Por eso conviene retrasar unos minutos la pregunta "¢, por qué?" y empezar por otras:
¢, Qué esperabamos que ocurriera?
¢, Qué ocurri6 efectivamente?

¢, Qué secuencia produjo ese resultado?



¢, Qué sabemos y qué todavia no sabemos?
Después si: ¢,qué condiciones contribuyeron?

El orden importa. Primero permite que el hecho conserve su capacidad de contradiccion.
Después incorpora causas sin dejar que una de ellas absorba todo el campo.

7. EL ERROR OCURRIO, PERO NO ENTRO

L a arquitectura que convierte hechos en realidad

Hasta aqui hemos hablado de una forma que selecciona, traduce y cierra. Conviene darle
un nombre, no para complicar el fenémeno, sino para poder verlo con mas precision.

Llamaremos perceptoma a la arquitectura situada que hace que ciertas diferencias
aparezcan como relevantes, reciban un significado, activen una respuesta y terminen
estabilizando una realidad operativa.

No es una opinién concreta. Tampoco es una pantalla privada que inventa el mundo.
Incluye memoria, habitos, lenguaje, cuerpo, roles, expectativas, valores, herramientas,
criterios, incentivos y modos recurrentes de cierre. Gracias a esa arquitectura no

tenemos que reconstruir toda la realidad desde cero cada mafana. Podemos reconocer una
amenaza, una tarea, una promesa, una oportunidad o una obligacion y actuar con

suficiente rapidez.

El perceptoma es necesario.

El problema aparece cuando traduce toda diferencia nueva a una version compatible con
la forma anterior.

Un hecho entra en la experiencia, pero no necesariamente entra con capacidad para
reorganizar el mundo que lo recibe.

Una persona recuerda perfectamente que volvid a contestar mal. Sin embargo, el episodio
gueda inscrito como "me provocaron”. El acontecimiento se conserva; la contradiccion se
ha desplazado.

Una empresa registra que un envio salié con la versién incorrecta. El incidente queda
clasificado como "falta de atencién del operador"”. El archivo existe; la arquitectura
de versiones permanece intacta.

Un directivo reconoce que un proyecto perdié dinero. El caso queda explicado como
"cliente especialmente dificil". El dato contable entra; la forma comercial que acepta
alcances ambiguos sigue protegida.



Una pareja recuerda una discusion dolorosa. Cada uno conserva una narracion completa en
la que su propia respuesta era inevitable. La memoria existe; la secuencia relacional
puede repetirse.

Por eso la frase "es como si el error no hubiera ocurrido” necesita precision.

El error si ocurrio. Puede dejar dafio, verglienza, documentos, conversaciones y
recuerdos. Lo que puede desaparecer es su capacidad de contradecir la forma que lo
produjo.

El perceptoma no borra necesariamente el hecho. Lo traduce.
La traduccion puede adoptar esta secuencia:

resultado inesperado -> tension -> explicacion compatible -> alivio -> cierre ->
conservacion de la forma

La persona vuelve a saber quién es. La organizacion vuelve a saber como trabaja. La
relacion vuelve a saber quién hace qué. El episodio queda colocado en una categoria
conocida: despiste, mala suerte, exceso de trabajo, falta de compromiso, cliente
excepcional, error humano.

La categoria puede describir una parte real. Su poder de cierre reside en que vuelve
innecesario preguntar qué mas ha quedado fuera.

Este mecanismo permite formular una observacién importante:

Una realidad puede ser reconocida como acontecimiento y rechazada como
informacion transformadora.

Eso explica por qué la mera evidencia no cambia siempre a una persona o una
organizacion. Podemos acumular datos contrarios a una forma y utilizarlos para
perfeccionar las explicaciones que la conservan.

El perceptoma no se prueba por una sola excusa. Cualquiera puede explicar mal un
episodio. Se vuelve visible indirectamente cuando aparecen regularidades: qué
diferencias se minimizan, qué causas reciben prioridad, qué identidades se protegen,
qué preguntas se evitan, qué cierres se repiten y qué realidad vuelve a producirse en
condiciones comparables.

No vemos el perceptoma como vemos un objeto.

Lo inferimos por la persistencia de su mundo.

8. CORREGIR NO ES APRENDER



Tres operaciones que suelen confundirse

Después de un error hay que actuar. A veces con mucha rapidez. Hay que detener un
envio, rectificar una cifra, avisar a un cliente, reparar un dafo o recuperar una
version correcta. Esa correccién es necesaria y puede ser urgente.

Pero corregir el resultado no demuestra que la forma haya aprendido.

También podemos afadir una compensacién: mas esfuerzo, mas vigilancia, una segunda
firma, una persona que comprueba, una alarma, una reunién adicional. La compensacion
puede reducir el riesgo y, en situaciones criticas, salvar el sistema. Tampoco es
despreciable.

Pero compensar no demuestra que la forma haya aprendido.
Conviene distinguir:

Operacioén | Qué hace | Como puede comprobarse | Riesgo de confusion

Correccion | Repara o sustituye el resultado defectuoso. | El dafio inmediato queda contenido o
rectificado. | Creer que arreglar el episodio impide su repeticion.

Compensacion | Aflade esfuerzo, vigilancia o control para sostener la forma existente. | El error
disminuye mientras el apoyo permanece. | Confundir atencién extraordinaria con cambio estable.

Aprendizaje estructural | Modifica repertorios, criterios, interfaces, umbrales o arquitectura. | En
condiciones comparables cambia la transicion de manera relativamente persistente y revisable. |
Declararlo por intencién, formaciéon o mejora aislada.

Imaginemos que una persona introduce mal una cantidad en una hoja de célculo.
Corregir consiste en sustituir el dato y comunicar el total correcto.

Compensar puede consistir en que, durante un mes, otra persona revise todos sus
calculos.

Aprender puede consistir en eliminar una transcripcién manual, introducir validacion
automatica, cambiar el momento de la tarea, definir qué fuente prevalece o adquirir una
competencia que modifica efectivamente la ejecucion posterior.

No siempre hace falta una gran transformacion. Un cambio pequefio puede ser aprendizaje
si altera la forma relevante. Tampoco toda compensacion es provisional: una doble
verificacion puede ser la arquitectura correcta en una funcién de alto riesgo. La

diferencia no depende del tamafio ni del aspecto de la medida. Depende de si el apoyo se
ha integrado como una forma suficiente o si exige intervencién extraordinaria para

impedir que todo vuelva atras.

En una relacion personal, pedir perddn puede corregir parte del dafio. Evitar durante

unos dias el tema puede compensar la tensién. Aprender exige que, cuando reaparezca una
situacion equivalente, cambie algo en la lectura, en el umbral de activacion, en la

posibilidad de preguntar o en el modo de cerrar.



En una organizacion, redactar un acta conserva informacion. Crear una base de
"lecciones aprendidas" almacena inscripciones. Solo hay memoria operativa cuando una
diferencia historica puede reactivarse y modificar una decision posterior. Y solo hay
aprendizaje cuando esa reactivacion produce una modificacion relativamente persistente
de la forma.

Por eso:
Error registrado no equivale a error integrado.
Y también:

Resultado corregido no equivale a sistema modificado.

9. ORGANIZACIONES QUE RECUERDAN TODO
Y APRENDEN POCO

El archivo puede crecer mientraslaforma
permanece

Las organizaciones disponen de muchas maneras de procesar errores. Abren incidencias,
elaboran informes, celebran retrospectivas, imparten formacion, redactan protocolos,
afladen controles, asignan responsables y conservan trazabilidad. Todas estas
operaciones pueden producir aprendizaje real.

También pueden producir una apariencia muy convincente de aprendizaje.

En una empresa, cada vez que se envia al cliente una version equivocada de un
documento, se recuerda por correo que hay que nombrar bien los archivos. Después del
tercer incidente se crea una guia de nomenclatura. Después del quinto se afiade una
carpeta llamada "FINAL". Después del séptimo hay carpetas "FINAL", "FINAL BUENO" y
"FINAL DEFINITIVO". La organizacién ha generado mensajes, normas y soportes. El
criterio de versién sigue sin estar localizado.

En otra, el equipo comercial acepta condiciones que operaciones no puede sostener. Cada
proyecto termina con una reunién donde se concluye que "hay que comunicar mejor". Se
crea un formulario de traspaso. Sin embargo, la retribucién contintia premiando el

cierre inmediato y nadie posee autoridad para rechazar una promesa ya hecha. El
formulario registra la contradiccion sin modificarla.



En una tercera, una persona con mucha experiencia detecta y corrige silenciosamente los
errores de los demas. Gracias a ella, el cliente recibe un resultado correcto. Los
indicadores muestran calidad. Cuando se ausenta, las incidencias se multiplican.

Durante afos la organizacion confundié una compensacion personal con una capacidad
propia.

También ocurre lo contrario. Ante un error se identifica a una persona, se la amonesta

0 sustituye y se considera resuelto el problema. Meses después otra persona ocupa la
misma posicion y produce una variacion del mismo fallo. El cambio de individuo permitio
recuperar orden sin revisar la configuracion.

Nada de esto significa que los protocolos, controles, formularios, responsables o
consecuencias individuales sean inutiles. El anticierre puede convertirse en otra
ideologia: declarar estructural cualquier problema y negarse a decidir. Hay errores
aislados, incumplimientos personales, faltas de competencia y conductas deliberadas que
requieren una respuesta directa.

La pregunta es qué funcidon cumple la medida.

Un procedimiento puede proteger una transicion o servir para no revisar el sistema que
la hace imposible.

Una sancién puede responder proporcionadamente a una conducta o ofrecer un culpable que
devuelva inocencia a la organizacion.

Una segunda revision puede ser una garantia necesaria o una dependencia compensatoria
gue oculta un disefo defectuoso.

Una retrospectiva puede abrir aprendizaje o convertir el error en relato colectivo sin
consecuencias.

Las organizaciones no aprenden porque hablen del error. Aprenden cuando una diferencia
histérica queda disponible, se reactiva en una situacion posterior y modifica lo que el
sistema hace.

Eso exige algo mas que memoria documental.

Exige memoria de forma.

10. POR QUE EL ALIVIO GANA TAN A
MENUDO

Cambiar cuesta mas que explicar

El cierre reactivo funciona porque produce algo valioso: alivio.



Después de un error, la incertidumbre consume atencion. No sabemos todavia si el
problema es local o general, quién responde, cuanto dafo habra, qué debe detenerse ni
gué mas podria estar mal. Una explicacion rapida reduce ese campo. Permite continuar.

"Fue un despiste."

Ya sabemos qué ocurrio.

"El procedimiento es correcto; fall6 la persona.”

La organizacién puede seguir confiando en su sistema.
"La persona actué bien; fue una circunstancia excepcional."
La identidad queda protegida.

"Pondremos un control adicional.”

La direccién demuestra que ha reaccionado.

El alivio es real. Por eso la misma operacion se repite. Su problema no es que no haga
nada; es que puede comprar continuidad desplazando el coste hacia el futuro.

Cambiar una forma resulta mas caro. Puede exigir reconocer que una responsabilidad
estaba mal distribuida, que una herramienta no sirve, que una promesa comercial era
incompatible con la operacién, que una persona necesita formacioén, que la carga supera
la capacidad o que una decision de direccién produjo condiciones de error.

También amenaza identidades.

Una persona que se define como rapida y resolutiva puede resistirse a una verificacion
gue vive como lentitud. Un fundador puede interpretar la distribucion de criterio como
pérdida de control. Un profesional experto puede experimentar la estandarizacién minima
como cuestionamiento de su oficio. Un equipo puede proteger una cultura de
disponibilidad total aunque esa cultura genere fallos.

La forma anterior no se conserva porque todos sean irracionales. Se conserva porque
sostiene funciones, posiciones, vinculos, ritmos y sentidos. Incluso una forma
insuficiente puede ser la Unica que el sistema sabe habitar.

Por eso no basta con aumentar la presion. Cuanto mas amenazada se siente una forma, mas
deprisa puede cerrar.

La humillacién produce relatos defensivos.
La indulgencia automética produce relatos anestésicos.

La prisa produce soluciones aparentes.



El aprendizaje necesita una combinacion dificil: suficiente seguridad para que el hecho
pueda mostrarse y suficiente exigencia para que no sea neutralizado.

No culpa.
No impunidad.

Realidad.

11. COMO SABER SI ALGO HA SIDO
APRENDIDO

L arespuesta no esta en el arrepentimiento

Después de un error, una persona puede sentir verglienza, miedo, tristeza o
determinacion. Ninguna de esas emociones demuestra por si sola aprendizaje. También
puede formular una explicacién brillante, aprobar una formacién o prometer que sera mas
cuidadosa. Tampoco basta.

La prueba llega después.

Cuando reaparecen condiciones suficientemente comparables, observamos si la secuencia
cambia.

No necesitamos exigir repeticion idéntica. Basta reconstruir la funcion relevante. Si

el error aparecia al trasladar manualmente datos bajo presion, buscamos qué ocurre
cuando vuelve una tarea con transferencia semejante, urgencia semejante y consecuencias
semejantes. Si el problema era una discusion que convertia preguntas en ataques,
observamos qué sucede cuando vuelve una pregunta que toca la misma vulnerabilidad.

Cuatro sefiales permiten hablar con mas fundamento de aprendizaje estructural:

Persistencia. El cambio no desaparece en cuanto se reduce el miedo o termina la
vigilancia extraordinaria.

Reactivacion. La memoria del episodio entra cuando vuelve a ser pertinente, no solo
cuando alguien pregunta por él.

Transferencia limitada. La modificacién funciona en mas de una instancia comparable sin
convertirse en una regla universal ciega.

Revisabilidad. Si la nueva forma produce otros problemas, puede corregirse; aprender no
significa rigidizar la Ultima solucién.



También importa la dependencia. Si el nuevo comportamiento solo aparece cuando una
persona concreta supervisa, quiza el aprendizaje reside en esa relacion y no en la
persona o la organizacién a la que se atribuye. Si el cambio solo funciona con una
carga excepcionalmente baja, su alcance debe declararse.

Esta forma de verificar puede parecer menos reconfortante que preguntar "¢, qué hemos
aprendido?". Pero es mas honesta.

Una respuesta verbal describe una intencién o una comprension.

Una transicién posterior muestra si la experiencia adquiri6 eficacia.

12. LO QUE ESTE MODELO NO AUTORIZA

No todo error repetido tiene una causa profunda

Una teoria util también debe indicar cuando no aplicarla.

No toda repeticion demuestra un perceptoma rigido. Una tarea probabilistica puede
producir el mismo fallo por azar. Dos resultados parecidos pueden proceder de
mecanismos distintos. Un cambio de contexto puede volver insuficiente una forma que
antes era adecuada. Una persona puede carecer simplemente de conocimientos o practica.
Una organizacion puede operar bajo una restriccién material que no puede resolver con
mejor lectura.

Tampoco toda explicacion es defensiva. Identificar cansancio, ambigiiedad, falta de
recursos o error de otra persona puede ser indispensable para comprender. El criterio
no es si la explicacion incomoda a alguien, sino si discrimina mejor el mecanismo y
modifica adecuadamente la continuacion.

No todo cierre rapido es malo. En una emergencia hay que contener, decidir y proteger
antes de abrir una investigacion completa. Un cierre operativo puede ser proporcional y
conservar revision posterior.

No toda culpa individual es falsa. Las personas actlian, deciden, incumplen y pueden
causar dafos. Revisar la forma no elimina responsabilidad. Impide atribuirla antes de
reconstruir qué produjo realmente la transicion.

No toda medida estructural es mejor que una correccion local. A veces la tarea esta
bien disefiada, los recursos son suficientes, el criterio es claro y una persona
necesita formacion, apoyo o una respuesta disciplinaria proporcionada. Convertir
cualquier fallo en "culpa del sistema" seria otra forma de no dejar entrar la realidad.

No hay aprendizaje si una teoria vuelve imposible reconocer evidencia contraria.



Por eso el modelo debe poder fracasar. Si, bajo condiciones comparables, explicaciones
defensivas no se relacionan con conservacion de la forma; si las modificaciones
declaradas no predicen cambios posteriores; si la repeticién se explica mejor por falta
de habilidad, azar, incentivos o restricciones directas, habra que reducir o abandonar

la hipétesis en ese caso.

El perceptoma no es una palabra para ganar siempre.

Es una pregunta sobre la arquitectura que organiza la recepcién y el cierre.

CODA

Lo logicoy lo extrafio

Haces lo mismo.
Obtienes lo mismo.
Eso es logico.

Lo extrafio no es que el resultado se repita. Lo extrafio es que, entre una repeticion y
la siguiente, la realidad pudo mostrar con claridad que algo no funcionaba y, aun asi,
la forma consiguié conservarse.

A veces se conservo mediante culpa.

A veces mediante excusa.

A veces mediante una explicacion cierta utilizada como final.

A veces mediante un control que sostuvo temporalmente el procedimiento.

A veces mediante un informe que registré el episodio sin devolverlo a ninguna decision.
A veces mediante alivio, agotamiento o necesidad de continuar.

El error ocurrié, pero su diferencia no lleg6 a reorganizar la forma.

Eso es lo que este libro ha intentado hacer visible.

No para convertir cada equivocacién en una crisis ni para mantener a las personas
indefinidamente bajo tension. Todo sistema necesita cerrar. La cuestion es si el cierre
integra la realidad suficiente para aumentar capacidad o si Gnicamente devuelve el
mundo anterior.

El segundo minilibro empieza exactamente ahi. Hacerlo distinto continta el recorrido ->



No preguntara como evitar todos los errores. Eso es imposible.

Preguntara qué tiene que ocurrir para que un error, una resistencia o una consecuencia
dejen de ser solo un episodio y consigan modificar la forma desde la que volveremos a
actuar.

No basta querer hacerlo distinto.

Hay que construir una forma que pueda hacerlo.

MAPA DE DISTINCIONES

No confundir | Diferencia operativa

Saber / aprender | Saber incorpora conocimiento; aprender modifica de forma relativamente persistente
una transicion futura.

Recordar / memoria operativa | Recordar conserva un contenido; la memoria operativa se reactiva y
cambia una respuesta posterior.

Corregir / aprender | Corregir repara el resultado; aprender modifica la forma que producira
resultados futuros.

Compensar / aprender | Compensar afiade esfuerzo o control; aprender integra una capacidad que no
depende necesariamente de apoyo extraordinario.

Culpa / responsabilidad | La culpa puede fijar identidad; la responsabilidad localiza accién, efecto,
deber de reparacion y capacidad de cambio.

Explicacion / cierre | Una explicacion discrimina causas; un cierre estabiliza una realidad. La misma
explicacion puede abrir o cerrar.

Cierre / cierre reactivo | Todo cierre reduce apertura; el reactivo la reduce protegiendo una forma
insuficiente frente a la diferencia.

Error registrado / error integrado | El primero deja una inscripcion; el segundo modifica una
decision, criterio o arquitectura posterior.

Repeticion de resultado / repeticion de forma | EI mismo resultado puede tener causas distintas; hay
repeticion de forma cuando persiste una organizacion funcional comparable.

CONTINUAR EL RECORRIDO

* Leer Hacerlo distinto ->

* Ver la coleccién Repetir o cambiar ->

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

* Aplicacién profesional en empresa: publicacién vinculada pendiente en H&C.

* Marco canonico relacionado: Perceptoma -> - Qué es un perceptoma -> - Del hecho a la
realidad producida ->

NOTA DE PROCEDENCIA



Este minilibro desarrolla en lenguaje cotidiano una hipotesis nacida del cruce entre la
teoria del perceptoma, la mecanica del cierre, la memoria de formay el aprendizaje
empresarial. No presenta validacion experimental concluida. Sus proposiciones mas
fuertes se formalizan separadamente en el paper Error, cierre y aprendizaje: una
hipotesis perceptémica sobre la persistencia de formas ineficaces.



CONTINUAR EN LA WEB

|_a obra continua fuera del PDF.
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