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SIMBIOS Il - Lasformas del hacer

Como reconocer qué operacion estamos realizando y por qué se deforma
Una reunion termina después de noventa minutos.

Todos han hablado. Hay notas. Se han compartido datos. Alguien ha resumido los temas
principales. La convocatoria decia "reunion de decision".

Pero no se ha decidido nada.
La conversacion fue buena.
La decision no ocurrio.

Otro equipo si decide. Lo hace rapido. Sin embargo, tres dias después la misma cuestion
vuelve a abrirse porque nadie sabe qué cambié, quién debe actuar ni qué criterio se
utilizard para comprobar el resultado.

La decision ocurrio.
El cierre no.

En otra empresa, una persona distribuye trabajo entre cinco colaboradores. Desde fuera
parece que delega. En la practica, cada colaborador vuelve a preguntarle qué hacer,
cémo hacerlo, qué excepcién aceptar y cuando considera suficiente el resultado.

Las tareas se repartieron.
La delegacién no lleg6 a completarse.

Estos tres ejemplos contienen la misma diferencia:

No basta con saber qué actividad visible esta ocurriendo. Necesitamos distinguir
qué forma de hacer deberia estar operando y qué funcién especifica debe cumplir.

"Trabajar" es una categoria demasiado amplia.

También lo son "reunirse", "gestionar"”, "liderar" o "organizar".

Dentro de ellas ocurren operaciones distintas que no pueden sustituirse unas por otras
sin pérdida.

SIMBIOS nombroé diecisiete formas de hacer:



observar, iniciar, proponer, conversar, acompafiar, mediar, priorizar, decidir,
planificar, coordinar, ejecutar, sostener, delegar, ajustar, validar, reorganizar y
cerrar.

Este libro no pretende convertirlas en diecisiete recetas.

Hace otra cosa: mostrar que cada verbo nombra una funcién diferente, que las formas
pueden componerse y que una parte importante del desorden operativo aparece cuando una
forma ocupa el lugar de otra.

Mapa 01 - Diecisiete operaciones, cuatro familias

APERTURA Y RELACION
observar - iniciar - proponer - conversar - acompafar - mediar
ORIENTACION Y ARTICULACION
priorizar - decidir - planificar - coordinar
REALIZACION Y SOSTENIMIENTO
ejecutar - sostener - delegar - ajustar
CONTRASTE Y TRANSFORMACION

validar - reorganizar - cerrar

Las familias son una organizacion editorial de esta edicién, no una nueva taxonomia
ontologica.

Sirven para recorrer el sistema sin perder una idea fundamental: una forma puede
preparar a otra, contenerla, interrumpirla o necesitarla para terminar.

1. El contenedor no dice qué operacion esta
ocurriendo

Una reunién es un contenedor.

Dentro de una reunién podemos observar, proponer, conversar, priorizar, decidir,
planificar, coordinar, validar o cerrar.

Un correo es un soporte.

Puede iniciar una relacion, proponer una alternativa, ejecutar una instruccion, validar
un resultado o cerrar una cuestion.

Un proyecto tampoco es una Unica forma de hacer.



Puede requerir observar antes de empezar, priorizar restricciones, decidir un alcance,
planificar transiciones, coordinar dependencias, ejecutar, ajustar, validar, sostener y
cerrar.

Una interfaz tecnologica es otro soporte. Puede ayudar a observar, priorizar, coordinar
o validar, pero no garantiza ninguna de esas funciones por el hecho de existir.

Esta diferencia parece terminolégica hasta que produce consecuencias.

Si convocamos una "reunion” cuando necesitamos decidir, podemos medir la reunién por
asistencia, duracion o calidad del intercambio y salir satisfechos aunque la decision
no haya ocurrido.

Si instalamos una herramienta de "gestion de proyectos" cuando el problema real es que
nadie puede priorizar entre demandas rivales, obtenemos visibilidad sobre un conflicto
gue sigue sin criterio.

Si "delegamos" porque otra persona ejecuta la tarea, podemos ignorar que el criterio y
la autoridad contintan centralizados.

El nombre del contenedor puede ocultar la funcion que falta.
Por eso la primera pregunta de este libro es siempre:

¢, Qué operacion necesita ocurrir aqui?

No qué formato hemos convocado.

No qué herramienta utilizamos.

No qué verbo aparece en el procedimiento.

Qué diferencia debe producir la operacién para que podamos decir que cumplié su
funcién.

Mapa 02 - Contenedor no es operacion



REUNION
PROYECTO
CORREO
TABLERO
SOFTWARE
PROCEDIMIENTO

¥

SON CONTENEDORES O SOPORTES
DENTRO PUEDEN OCURRIR
CONVERSAR - DECIDIR - COORDINAR - VALIDAR - CERRAR ...
LA PREGUNTA NO ES
"¢ QUE FORMATO TENEMOS?"
SINO
"¢ QUE FUNCION NECESITA OCURRIR?"

2. Como leer unaforma sin convertirla en receta

Para distinguir las diecisiete operaciones necesitamos una gramatica minima.
Cada forma puede leerse mediante cinco preguntas.

Funcion. ¢ Qué diferencia produce cuando cumple su cometido?
No-equivalencia. ¢ Con qué operacion cercana se confunde con facilidad?
Condiciones. ¢, Qué necesita para poder operar en este campo concreto?

Deformacidn tipica. ¢ Como sigue pareciendo la misma forma cuando ya ha perdido su
funcion?

Sefial de cierre o suficiencia. ¢ Qué permite saber que podemos continuar sin mantenerla
abierta indefinidamente?

Estas preguntas sustituyen una tentacién frecuente del manualismo: describir la "forma
correcta" y convertir cualquier desviacion en fallo personal.

Una operacién no existe en abstracto.

Depende de escala, soporte, autoridad, riesgo y campo. Una mediacion juridica, una
conversacion entre dos socios y una mediacidon comunitaria pueden compartir una funciéon
general y exigir mecanismos completamente distintos.



Tampoco todas las operaciones necesitan pasar por el mismo procedimiento.
La gramatica permite comparar sin fingir identidad.

Con esa precaucion podemos entrar en las formas.

3. Aperturay relacion: hacer aparecer sin
capturar demasiado pronto

Las seis primeras operaciones tienen algo en comun: preparan, abren o reorganizan el
campo relacional antes de que una direccién quede completamente fijada.

Observar

Observar es hacer disponible una diferencia antes de intervenir sobre ella.
No equivale a mirar ni a acumular datos.

Su funcién es separar suficientemente lo que ocurre de la respuesta que queremos
producir.

Observar puede significar registrar un patrén, comparar versiones, reconstruir una
secuencia, localizar una ausencia, escuchar sin corregir todavia o cambiar el
instrumento para comprobar si aparece otra diferencia.

Se deforma cuando la observacién ya contiene la conclusion que pretende demostrar.

"El equipo no esta comprometido" no es una observacion si todavia estamos intentando
saber por qué un proyecto se retrasa.

"Tres entregas de cinco requirieron una decision del fundador después de haberse
delegado formalmente" abre mucho més campo.

También puede deformarse por el extremo contrario: observar indefinidamente para evitar
decidir.

Observar termina cuando existe una diferencia suficientemente delimitada para formular
una hipotesis o abrir otra operacion.

Iniciar

Iniciar es convertir posibilidad en primera transicién efectiva.

No equivale a anunciar, declarar una intencién o crear un documento.



Una iniciativa empieza cuando alguna relacién cambia: se asigna una posicion, se abre
un canal, se ejecuta el primer paso irreversible o se crea una condicion que hace
posible la continuidad siguiente.

Se deforma cuando el inicio se vuelve ceremonia repetida.

Kick-off tras kick-off. Presentacion tras presentacion. Nueva carpeta, nuevo nombre,
nueva herramienta, sin modificacién de las transiciones reales.

También se deforma cuando se fuerza una forma que todavia no dispone de campo: iniciar
sin autoridad, sin recurso, sin diferencia suficientemente formulada o sin un minimo de
continuidad posible.

Iniciar es suficiente cuando lo siguiente ya no depende de volver a declarar que hemos
empezado.

Proponer

Proponer es introducir una posibilidad estructurada sin convertirla todavia en
obligacioén.

No equivale a sugerir vagamente ni a decidir de manera encubierta.

Una propuesta hace visible qué cambiaria, para qué, bajo qué condiciones y qué parte
permanece abierta a modificacion.

Su potencia esta en reducir suficiente ambigtiedad para que otros puedan responder a
algo concreto sin cerrar antes de tiempo el espacio de alternativas.

Se deforma de dos maneras opuestas.
Como humo: ideas que no tienen borde suficiente para ser evaluadas.

Como imposicion disfrazada: una "propuesta” cuyo rechazo tiene coste oculto o cuya
forma ya presupone la decision.

Proponer termina cuando la posibilidad puede ser aceptada, modificada, descartada o
enviada a contraste sin depender de adivinar la intencion de quien la formuld.

Conversar

Conversar es producir una estructura compartida de diferencias mediante intercambio.
No es simplemente hablar.

Una conversacion cumple funcién cuando permite que algo que estaba separado, implicito
o incompatible se vuelva suficientemente visible para modificar comprension o
continuacion.



Puede incluir desacuerdo. Puede ser breve. Puede incluso terminar sin consenso.

Se deforma cuando se convierte en sustituto de decidir: se sigue hablando porque cerrar
excluiria opciones o repartiria responsabilidad.

También se deforma cuando existe turno de palabra pero ninguna posibilidad real de que
lo dicho altere la forma.

Conversar termina cuando la diferencia que justificaba el intercambio ha alcanzado una
forma que permite otra operacion: decidir, proponer, mediar, cerrar o dejar
explicitamente abierto.

Acompanar

Acompafiar es sostener condiciones para que otra posicién o sistema pueda desplegar una
forma sin ser sustituido por quien acompafia.

No equivale a resolver por el otro.
Tampoco es mera presencia emocional ni asesoramiento constante.

Puede incluir preguntas, memoria, contraste, proteccion de ritmo, sefialamiento de una
deformacion o introduccién de un soporte temporal.

La prueba mas exigente del acompafamiento es su relacion con la dependencia.

Si cada mejora aumenta la necesidad del acompafante, quiza estamos sosteniendo
resultado desde fuera en lugar de transferir capacidad.

Se deforma como tutela, protagonismo o muleta.

Acompanfiar es suficiente cuando la forma puede continuar con menor necesidad de apoyo
externo o cuando queda claro qué soporte estable debe sustituir al acompafiamiento
personal.

Mediar

Mediar es construir una forma intermedia que permita que diferencias incompatibles
comparezcan sin ser absorbidas inmediatamente por una de las partes.

No equivale a repartir el punto medio.
No exige consenso ni neutralidad metafisica.

Exige una arquitectura donde las posiciones puedan traducirse, contrastarse y generar
continuaciones que antes estaban bloqueadas.



Una mediacion se deforma cuando su objetivo real es producir armonia aparente, acelerar
un acuerdo a cualquier coste o imponer desde fuera una solucién que ninguna parte puede
sostener.

También cuando la asimetria de poder, autoridad o riesgo se oculta bajo un lenguaje de
igualdad formal.

Mediar es suficiente cuando existe una estructura de continuacién que las partes pueden
reconocer, rechazar o sostener sin que el mediador tenga que convertirse en centro
permanente.

Mapa 03 - Aperturay relacion

OBSERVAR ->HACER DISPONIBLE UNA DIFERENCIA
INICIAR ->PRODUCIR LA PRIMERA TRANSICION REAL
PROPONER ->INTRODUCIR POSIBILIDAD SIN IMPONERLA
CONVERSAR ->PRODUCIR ESTRUCTURA COMPARTIDA DE DIFERENCIAS
ACOMPANAR -> SOSTENER SIN SUSTITUIR
MEDIAR -> CREAR FORMA INTERMEDIA ENTRE POSICIONES

4. Orientacion y articulacion: reducir sin
confundir

Las siguientes cuatro operaciones reducen campo y articulan accion.
Precisamente por eso suelen confundirse.

Priorizar no es decidir.

Decidir no es planificar.

Planificar no es coordinar.

Y coordinar no arregla una decision que nunca se tomo.

Priorizar

Priorizar es ordenar diferencias rivales mediante un criterio de relevancia.

No equivale a hacer primero lo urgente, lo mas visible o lo solicitado por la posicion
con mas poder.

Priorizar exige poder explicar qué diferencia desplaza a otra y por qué.



Un backlog con cien elementos numerados no demuestra que exista prioridad si todos se
consideran imprescindibles y el orden cambia con cada interrupcion.

Se deforma cuando el criterio permanece implicito, cuando cada funcién usa uno
incompatible o cuando "prioridad" se convierte en etiqueta politica para evitar
declarar qué se esta sacrificando.

Priorizar alcanza suficiencia cuando la siguiente asignacion de atencion o recurso
puede reconstruirse desde un criterio y admite revision si cambia el campo.

Decidir
Decidir es realizar un corte autorizado entre continuaciones incompatibles.

No equivale a opinar, votar, preferir ni alcanzar consenso.

Una decision necesita al menos una cuestion delimitada, alternativas o continuaciones
distinguibles, algun criterio de reduccion, autoridad suficiente y una consecuencia.

Puede haber una decision excelente sin unanimidad.
Y puede haber unanimidad sin decision si nada cambia después.

Se deforma cuando se reabre continuamente sin nueva diferencia, cuando se atribuye
autoridad a quien no la tiene o cuando la decision formal oculta que el criterio
efectivo era otro.

Decidir termina cuando una continuacion queda seleccionada con autoridad suficiente
para activar consecuencias y con condiciones conocidas de revision.

Planificar

Planificar es organizar transiciones futuras bajo dependencias, recursos, tiempos e
incertidumbre.

No equivale a predecir el futuro ni a producir un cronograma detallado.

Una buena planificacion hace visible qué necesita ocurrir antes de qué, qué capacidad
debe estar disponible, qué supuestos sostienen la secuencia y dénde habra que revisar.

Se deforma cuando se utiliza para evitar decidir ("sigamos trabajando el plan"), para
negar incertidumbre mediante detalle o para convertir fechas deseadas en causalidad.

También cuando el plan queda desacoplado de la operacion y solo sirve como documento de
reporte.

Planificar es suficiente cuando la ejecucion puede comenzar con dependencias y puntos
de revision suficientemente visibles, sin exigir que el futuro quede fingidamente
cerrado.



Coordinar

Coordinar es articular acciones interdependientes para que puedan converger sin exigir
que una posicién ejecute o decida por todas.

No equivale a informar ni a supervisar constantemente.

La coordinacién aparece donde una accién modifica las condiciones de otra y, por tanto,
necesitamos ritmos, interfaces, reglas de actualizacion o puntos de sincronizacion.

Se deforma como microgestion cuando el coordinador absorbe decisiones locales que
podrian permanecer distribuidas.

También se deforma como mera comunicacion cuando todos reciben informacién pero nadie
sabe qué dependencia debe cambiar de estado.

Coordinar alcanza suficiencia cuando las partes pueden continuar sus funciones con
autonomia y saben qué diferencias deben volver a poner en comun.

Mapa 04 - Reducir el campo sin mezclar funciones

PRIORIZAR
¢ QUE MERECE ATENCION O RECURSO ANTES QUE QUE?
DECIDIR
¢ QUE CONTINUACION QUEDA SELECCIONADA?

PLANIFICAR
¢QUE TRANSICIONES Y DEPENDENCIAS PREPARAN LA EJECUCION?
COORDINAR
¢COMO SE ARTICULAN ACCIONES INTERDEPENDIENTES EN CURSO?
NO SON SINONIMOS

5. Redlizacion y sostenimiento: producir sin
volver acentralizar

Un sistema no adquiere capacidad porque haya elegido bien.
Tiene que realizar, sostener, transferir y corregir.

Aqui aparecen cuatro operaciones que suelen quedar ocultas bajo la palabra "ejecucion”.



Ejecutar

Ejecutar es convertir una forma suficientemente definida en accion efectiva y resultado
verificable.

No equivale a estar ocupado.

La ejecucion necesita direccién, recursos, condiciones de entrada, criterio de avance y
alguna relacion con la validacion posterior.

Puede ser distribuida entre personas y tecnologia. Puede incorporar improvisacion. No
exige seguir un plan literalmente si el campo devuelve diferencias relevantes.

Se deforma cuando se optimiza volumen de actividad en lugar de funcion; cuando cada
excepcion requiere volver a la autoridad central; o cuando el equipo produce outputs
sin saber qué resultado deben habilitar.

Ejecutar es suficiente cuando la transicion prevista ha ocurrido y existe una salida
gue puede ser utilizada, validada o cerrada.

Sostener

Sostener es mantener activa una forma que ya se ha desplegado sin deformarla ni
prolongarla mas alla de su funcion.

No es aguantar.
No es conservar por lealtad histérica.
No es impedir que algo termine.

Sostener introduce continuidad. Protege lo que necesita tiempo para producir capacidad:
un habito operativo, una relacion, una practica de validacion, un proyecto, una
memoria, una nueva distribucién de decisiones.

Se deforma cuando el coste de mantener la forma supera sistematicamente la capacidad
gue produce y nadie puede plantear su cierre.

También cuando una persona sostiene mediante compensacién continua aquello que el
sistema no ha aprendido a sostener.

Sostener es suficiente mientras la continuidad siga produciendo la funcién que
justifica su coste y exista capacidad para ajustar o cerrar cuando esa relacién cambie.

Delegar



Delegar es transferir una posicion de accion con suficiente contexto, criterio,
autoridad, recursos, limites y responsabilidad para que otra persona o unidad pueda
operar sin dependencia absoluta del origen.

La tarea es solo una parte.

AN non non

Si transfiero el "qué" pero conservo todas las decisiones sobre "como”, "cuando", "qué
excepcién aceptar" y "qué cuenta como suficiente", he distribuido ejecucion sin
transferir la forma que permite gobernarla.

Esto explica un patron comun: la persona que "delega” sigue siendo cuello de botella
porque cada diferencia vuelve a ella.

Se deforma de dos maneras.
Como abandono: se entrega responsabilidad sin campo suficiente.

Como pseudodelegacién: se entrega trabajo mientras criterio y autoridad permanecen
centralizados.

Delegar se consolida cuando la nueva posicion puede resolver variacion real dentro de
limites conocidos, sabe cuando escalar una excepcién y deja trazabilidad suficiente
para que la autonomia siga siendo gobernable.

Ajustar

Ajustar es modificar una condicién, relacion o parametro para recuperar o0 mejorar
funcion sin cambiar todavia la arquitectura fundamental de la forma.

No equivale a reorganizar.

Cambiar el horario de una reunién, modificar un umbral, redistribuir una carga
limitada, afiadir una fuente, reducir un paso o alterar una interfaz puede ser ajuste si
la funcién y la arquitectura basica siguen siendo adecuadas.

Se deforma cuando acumulamos parches sobre una forma que ya ha perdido suficiencia.

Cada ajuste local conserva un sistema que necesita otra configuracion y, con el tiempo,
la complejidad de compensacion supera a la del cambio que se queria evitar.

Ajustar termina cuando la forma recupera funcion con un cambio acotado o cuando la
evidencia muestra que el problema ya no es paramétrico y debemos reorganizar.

Mapa 05 - Realizacion y sostenimiento: producir sin volver a
centralizar



EJECUTAR
convertir forma en accion y resultado
SOSTENER
mantener continuidad sin deformacion ni prolongacion ciega
DELEGAR
transferir posicién, criterio y autonomia gobernable
AJUSTAR

corregir condiciones sin cambiar aun la arquitectura fundamental

6. Contraste y transformacion: saber cuando
corregir, cambiar o terminar

Las tres ultimas formas protegen el sistema frente a una capacidad peligrosa: seguir
haciendo algo porque todavia puede hacerlo.

Validar

Validar es confrontar una salida, hipotesis, decision o forma con un criterio y
evidencia suficientemente pertinentes para decidir su continuidad.

No equivale a aprobar.

La validacion puede terminar en aceptacion, correccion, repeticion de una prueba,
reduccion de alcance o rechazo.

Tampoco es una busqueda de tranquilidad.

Preguntar a muchas personas hasta recibir la respuesta deseada no aumenta
necesariamente validez.

Se deforma cuando el criterio cambia después de conocer el resultado, cuando la persona
que produjo la pieza es la Unica fuente de evaluacién, cuando solo se buscan
confirmaciones o cuando se valida el formato y no la funcién.

Validar alcanza suficiencia cuando podemos declarar qué se comprobd, contra qué
criterio, con qué limites y qué consecuencia se activa.

Reorganizar

Reorganizar es modificar relaciones, posiciones, soportes o transiciones porque la
configuracion actual ya no puede sostener adecuadamente la funcién bajo el campo
presente.



No equivale a planificar de nuevo.

Podemos redibujar calendarios y seguir conservando exactamente la misma distribucion de
autoridad, dependencia y criterio.

Tampoco toda dificultad exige reorganizacion. Si un ajuste basta, cambiar arquitectura
aflade coste innecesario.

La diferencia entre ajustar y reorganizar es una de las mas Utiles de este sistema.
Ajustar cambia condiciones dentro de una forma todavia suficiente.
Reorganizar cambia la configuracién porque esa forma ha perdido suficiencia.

Se deforma cuando se convierte en cambio permanente de organigrama, herramienta o
nombre sin modificar transiciones reales; o cuando se usa como respuesta automatica a
cualquier incomodidad.

Reorganizar es suficiente cuando la nueva configuracion demuestra que puede sostener la
funcion bajo variacion real con menos compensacion estructural que la anterior.

Cerrar

Cerrar es completar, inscribir o retirar una forma de manera que deje de consumir
atencién y pueda liberar condiciones para lo siguiente.

No equivale a abandonar bruscamente.
Tampoco es "terminar” en un sentido administrativo si la deuda operativa sigue abierta.

Un proyecto puede constar como finalizado y seguir generando consultas, excepciones y
tareas sin propietario. Una decision puede constar en acta y seguir siendo ambigua en
los sistemas que gobiernan la ejecucion.

Cerrar puede incluir una entrega, una inscripcién, una transferencia, una retirada, una
Gltima validacion, una comunicacion o la declaracion explicita de qué queda fuera.

Se deforma por déficit y por exceso.
Por déficit: nada termina y el campo se llena de residuos.

Por exceso: se fuerza un cierre para evitar una diferencia que todavia necesita
procesamiento.

Cerrar alcanza suficiencia cuando la forma ya no necesita mantenerse artificialmente
abierta para conservar sus efectos y sabemos qué continla, qué termina y donde queda la
memoria necesaria.



7. Ladeformacidn mas frecuente: hacer otra cosa
con & mismo nombre

Una forma puede fallar internamente.

Pero existe una deformacion mas dificil de detectar: una operacion sustituye a la que
realmente necesitamos.

El sistema sigue activo. Hay trabajo. Hay documentos. Hay reuniones. Por eso cuesta ver
gue la funcion ausente continla ausente.

Conversar en lugar de decidir

Se amplia informacién, aparecen perspectivas, todos participan y la cuestion vuelve a
la siguiente reunion.

No falté conversacion.

Falto el corte autorizado que selecciona una continuacion.

Planificar en lugar de decidir

Se construyen escenarios, roadmaps y dependencias sobre una eleccion que nadie ha
querido cerrar.

El detalle del plan oculta una bifurcacion abierta.

Coordinar en lugar de delegar

Una posicion central distribuye tareas y realiza seguimiento constante.

Parece coordinacién eficiente, pero la unidad nunca adquiere criterio suficiente para
operar sin consulta.

Se ha coordinado ejecucion.

No se ha transferido capacidad.

Sostener en lugar de cerrar

Una iniciativa sigue viva porque ya existe, porque alguien se comprometié o porque
terminarla obligaria a reconocer un cambio.

La continuidad deja de ser capacidad y se convierte en coste de no decidir el cierre.



Ajustar en lugar de reorganizar

Se afiaden excepciones, controles, pasos y personas a una arquitectura que ya no encaja
con el campo.

Cada parche funciona localmente y empeora la inteligibilidad del conjunto.

Reorganizar en lugar de ajustar

El extremo contrario también existe.

Se cambia estructura, herramienta, roles o procesos ante una friccion localizada que
podia resolverse con una modificacion pequefa.

El coste de transformacion supera la diferencia que se queria integrar.

Validar en lugar de aprobar - o aprobar en lugar de validar

Una firma de autoridad puede ser necesaria, pero no demuestra que el resultado haya
sido contrastado contra la funcién que debia cumplir.

Y una validacion técnica puede ser excelente sin tener autoridad para autorizar la
consecuencia juridica, financiera o institucional.

Confundir ambas operaciones mezcla evidencia y autoridad.

Cerrar en lugar de mediar

A veces se fuerza una decision para terminar un conflicto cuya estructura sigue
intacta.

El expediente puede cerrarse.

La diferencia reaparece en otra forma.

Mapa 06 - Sustituciones que producen falsa actividad



CONVERSAR NO ES DECIDIR
PLANIFICAR NO ES DECIDIR
COORDINAR NO ES DELEGAR
SOSTENER NO ES CERRAR
AJUSTAR NO ES REORGANIZAR
APROBAR NO ES VALIDAR
CERRAR NO ES MEDIAR
CUANDO UNA FORMA SUSTITUYE A OTRA
HAY ACTIVIDAD
PERO LA FUNCION AUSENTE SIGUE AUSENTE

Reconocer la sustitucion cambia el tipo de intervencion.

No necesitamos "mejorar la reunién" si el problema es que nadie tiene autoridad para
decidir.

No necesitamos "motivar la delegacidn” si el receptor carece de criterio y acceso.
No necesitamos "hacer mejor el plan” si la arquitectura debe reorganizarse.
La forma correcta no es la mas elegante.

Es la que corresponde a la diferencia que necesita producirse.

8. Las formas se componen

Después de distinguir, necesitamos volver a unir.
Una operacién real suele estar compuesta por varias formas.
Una reunion de producto puede:

observar una anomalia -> conversar sobre hipétesis -> priorizar qué investigar ->
decidir una prueba -> planificarla -> coordinar responsables -> cerrar la reunién.

Una delegacion madura puede requerir:

conversar sobre funcién -> decidir limites -> transferir informacién -> ejecutar con
autonomia -> validar resultados -> ajustar criterios -> cerrar la fase de
acompafiamiento.

Una reorganizacion empresarial puede exigir:



observar dependencias -> mediar entre posiciones -> priorizar invariantes -> decidir
nueva distribucion -> planificar transicidn -> coordinar cambio -> sostener
temporalmente -> validar -> ajustar o volver a reorganizar.

La composicion explica por qué una forma aislada puede estar bien ejecutada y el
resultado global seguir fallando.

Podemos conversar perfectamente dentro de una secuencia cuya decision esta bloqueada.
Podemos ejecutar perfectamente un plan basado en una prioridad equivocada.

Podemos validar con rigor un resultado que no corresponde a la funcion que el sistema
necesitaba.

La unidad de andlisis debe adaptarse al problema.
A veces basta estudiar una forma.

Otras veces hay que reconstruir la cadena de formas y preguntar dénde se perdi6 la
transicion.

Esto prepara el siguiente volumen.

Hasta ahora hemos trabajado principalmente en escala operativa: qué forma esta
ocurriendo y como se relaciona con otras.

Cuando muchas formas se componen entre personas, equipos, herramientas, reglas, memoria
y autoridad aparece otro problema:

¢qué arquitectura permite que esa capacidad persista y escale sin que todo termine
absorbido por mas control?

9. Unamatriz minima paraleer una operacion

No hace falta utilizar las diecisiete formas a la vez.
Basta empezar por una diferencia observable.
Podemos utilizar esta matriz:

1. Contenedor. ¢ Donde ocurre? Reunidn, proyecto, proceso, contrato, interfaz, equipo,
conversacion.

2. Forma requerida. ¢,Qué operacion debe producir una diferencia ahora?
3. Funcién. ¢ Qué tendria que cambiar para decir que esa forma cumplio?

4. Forma efectiva. ¢, Qué operacion esta ocurriendo realmente?



5. Estado. ¢ Esta latente, emergente, activa, inestable, saturada, deformada, colapsada
o cerrada?

6. Dimensién critica. ¢ Qué presencia, campo, forma, direccion, ritmo, cierre o lenguaje
parece condicionar el resultado?

7. Sustitucioén posible. ¢ Estamos haciendo otra cosa con el mismo nombre?
8. Evidencia rival. ¢, Qué observacion apoyaria una explicacion distinta?

9. Intervencién minima. ¢ Qué cambio pequefio permitiria comprobar cual lectura tiene mas
capacidad explicativa?

10. Consecuencia. ¢ Qué debe quedar inscrito si la intervencion funciona?

Esta matriz contiene un cambio de tono importante frente a las primeras formulaciones
de SIMBIOS.

No dice "ve la forma y sabras qué hacer".

Dice: nombra con mayor precision, formula una hipétesis y comprueba qué diferencia
produce intervenir sobre ella.

Ver mejora la posibilidad de intervenir.

No sustituye la evidencia ni la autoridad.

Coda - De "trabagjar" a saber qué estamos haciendo

Una organizacion puede decir que necesita "més ejecucion” cuando en realidad no ha
decidido.

Puede pedir "mas coordinacion" cuando no ha delegado.

Puede pedir "mas liderazgo" cuando la prioridad carece de criterio compartido.

Puede pedir "mas innovacion" cuando ninguna propuesta tiene campo para llegar a
decision.

Puede pedir "mas agilidad" cuando todo permanece abierto porque nadie cierra.
Puede pedir "mas calidad" cuando valida tarde y solo sobre errores ya materializados.
Las palabras generales contienen demasiadas operaciones distintas.

SIMBIOS hace una intervencion lingliistica antes que organizativa: separa verbos.
Observar.

Iniciar.



Proponer.

Conversar.

Acompaniar.

Mediar.

Priorizar.

Decidir.

Planificar.

Coordinar.

Ejecutar.

Sostener.

Delegar.

Ajustar.

Validar.

Reorganizar.

Cerrar.

Cuando los distinguimos, aparece una nueva pregunta:
No "¢ estamos trabajando bien?".
Sino:

¢qué forma de hacer necesita ocurrir ahora, qué funcion debe cumplir y qué otra forma
la esta sustituyendo?

Esa pregunta reduce una gran cantidad de ruido.
Pero todavia no resuelve el problema de la capacidad colectiva.

Podemos saber decidir, coordinar y validar en un equipo pequefio y perderlo todo cuando
la operacion pasa a cien personas.

Podemos tener una préactica excelente y destruirla al convertirla en procedimiento
obligatorio.

Podemos descentralizar ejecucion y recentralizar criterio.

Podemos crecer y confundir escala con copia.



Ese es el problema de SIMBIOS llI.

Genealogiay estatuto

Las diecisiete formas de hacer proceden del despliegue sistematico de SIMBIOS en la
Parte 1ll de IA simbidtica - Sistema SIMBIOS (2025), de Agustin Hipdlito Tomas y Alvaro
Higueras Garcia, y de su volumen de trabajo asociado.

Esta edicion de 2026 las reconstruye como una obra autébnoma. Mantiene la taxonomia de
diecisiete operaciones y su relacion con dimensiones y estados, pero evita reproducir

las fichas originales como manual cerrado. Introduce una lectura por funcion,
no-equivalencia, condiciones, deformacion y suficiencia; agrupa editorialmente las

formas en cuatro familias; y aplica la disciplina posterior de la Teoria General de la
Morfogénesis: escala explicita, hipétesis rivales, evidencia, soporte, memoria y
condiciones de correccion.

Las definiciones son una gramatica operativa, no una afirmaciéon de que toda actividad
humana pueda reducirirse exhaustivamente a diecisiete categorias. En situaciones reales
pueden existir operaciones que atraviesen varias formas, combinaciones no previstas o
vocabularios locales mas precisos.

Continuar latrilogia
Si necesita primero la gramatica transversal, vuelva a SIMBIOS | - La gramética del
hacer ->.

Para pasar de distinguir operaciones a disefiar capacidad, continte por SIMBIOS Il -
Arquitectura de la capacidad ->.
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