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E n los anos noventa, Amy Edmondson de la
Escuela de Negocios de Harvard llevé a cabo
investigaciones para tratar de comprender
algunas de las cualidades que caracterizan a
un hospital bien gestionado. Ella no estaba
preparada, sin embargo, para uno de los
resultados que arrojo su investigacion. Luego de
encuestar a enfermeras en ocho instituciones
diferentes, una de las cosas que su estudio
encontré era que en aquellos hospitales en los
cuales las enfermeras reportaron que tenian

los mejores equipos de liderazgo, asi como
excelentes relaciones con sus companeros de
trabajo, el numero de errores médicos reportados
era idiez veces mas alto!

¢Qué podria explicar este resultado? ¢Era, acaso,
que las enfermeras encontraban que un ambiente
de trabajo maés relajado constituia una experiencia
de trabajo méas agradable y amigable, aunque
ello significara que el cuidado de los pacientes
ocasionalmente se tornase un poco mas descuidado?
¢0 podria ser que a esos hospitales especificos que
tenian enfermeras mas jovenes y propensas a los
errores se traia a bordo un liderazgo mas asertivo y
proactivo para dirigirlos?

Desconcertada por este rompecabezas, Edmondson
invitd a otro investigador para tratar de llegar al
fondo de la incognita. Tuvo cuidado de no decirle a
este nuevo investigador lo que ella habia encontrado
porque queria asegurarse de que sus resultados no
estuviesen sesgados o influenciados por los de ella.
Finalmente, con la ayuda del segundo investigador,
encontr6 todas las piezas para completar el
rompecabezas.

En los hospitales en los cuales las enfermeras se
sentian seguras y altamente apreciadas, tanto por
sus colegas como por sus gerentes, la razon por la
cual reportaban mas errores era porque se sentian
psicolégicamente seguras. Las enfermeras en
estas unidades mas cohesionadas y bien dirigidas
hicieron comentarios tales como “es natural y
normal documentar los errores” y “los errores son
serios debido a la toxicidad de las drogas, por lo cual
nunca temes decirselo al gerente de las enfermeras”.



Por contraste, en aquellos ambientes en los cuales los
errores no eran perdonados y las que se equivocaban
eran castigadas, las enfermeras reportaron que “el
ambiente es implacable, van a rodar cabezas”. En otras
palabras, era muy probable que en estas instituciones
se cometiera igual cantidad de errores —y quizas mas—,
pero no se reportaba. En vez de aprender de sus errores,
estos hospitales se estaban escondiendo de ellos.

Y tal como los profesores de Stanford Jeffrey Pfeffer
y Robert I. Sutton explican en su muy interesante
libro Hard Facts, Dangerous Half-Truths and

Total Nonsense® (HBR Press, 2006), esto hizo que
los médicos que estaban ayudando a patrocinar las
investigaciones de Edmonton cambiaran totalmente
su opinidn con respecto a los errores médicos. Segun
Pfeffer y Sutton, “Ellos ya no veian a los errores como
puramente evidencia objetiva, sino parcialmente como
un reflejo de si las personas estan aprendiendo de y
admitiendo sus errores o estan tratando de evitar que
los culpen'y, en el proceso, posiblemente encubriendo
las cosas”.

Los gerentes mas inteligentes saben que los fallos son
inevitables y que diseccionarlos es una importante
ayuda para aprender a gestionar mejor. Pero usted no
puede tener acceso a esos fallos a menos que tenga un
ambiente que fomente el aprendizaje honesto a partir
de ellos, en vez de las recriminaciones. Existe, ademas,
una analogia directa entre un hospital -o cualquier
otra organizacion- que destapa sus errores para hablar
abiertamente acerca de como rectificarlos y evitarlos en
el futuro, y una compafiia que destapa y habla acerca
de las quejas de los clientes para satisfacerlos mejor y
mejorar su servicio en el futuro.

Entonces, ¢cual es la actitud de su compafiia acerca de
los errores, fallos y quejas de los clientes? Si su empresa
nunca comete errores y rara vez escucha quejas de

los clientes, ¢cree usted que eso es algo bueno? ¢O es,
quizas, solo una ficcion reconfortante? @

1 - . .
Traduccion libre: Hechos puros, verdades a medias peligrosas y
tonteria total.
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