41. APOYANDO EL CAMBIO EN UNA METODOLOGIA
Y HERRAMIENTAS QUE PROPICIEN EL APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

<El aprendizaje de las personas
motor definitivo del progreso. El apee
cambio ¥ la wnovacica, ¥
ellos, para adaptarse
es ¢l nimo del aprendizaje. v por @r

41.1. Conceptos basicos sobre los modelos
como herramientas para €l aprendizaje

En direccidn de empresas es frecuente la utilizacidu de modelos® como herra-
mientas de trabajo, de modo especial para el anaiisis y toma de decisiones

El concepto de modelo ha sido especialmente unlizado por la escuela cuanti-
tativa y por la de sistemas de direccién. Para esta uluma. uz modelo 2s un sistema
formal para representar de forma abreviada al sistema real En ¢! andhsis de siste-
mas, el modelo constituye una herramienta bdsica para explicar la estructura

* El térmuno modelo se aplica con muitipies puntos de wista. Asi, en la Gran Enciclopedia Larcusse
se define modelo como: Bﬁ:onﬁﬁﬁﬂﬂﬂﬂ&:ﬁguﬁn%kgaﬁaﬁ%
etc./tipo, categoria, vanedad parucular. Luego, lo define considerando diversas acepcioncs: ogca, ar-
queologia, arte, cibernéaca, derecho. indumentana y metalurgia. Luego desarrolla con deaile ¢l modelo
_oﬂaagnnoaggﬁ_%%.igneiﬁﬂiaﬂosg
la fisica, la lingilisoca, etc.
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{componentes y relaciones

entre ellos y con el ob etivo) del si
Y sistema. C
modelos también se emple _ u o by

pzvsgm_ze.w mejorar el funci i
. ncionamiento del siste-
ma (procesos que realiza para cumplir sus objetivos). Esto se hace mediante 13

expenmentacidn artificial o simulacién a través de| modelo. La simulacién reviste
- debido a la nawraleza del sistema, no es posible expen-

mentar directamente con el mismo, o siéndolo resulta €Xxcesivamente costoso
Los modelos. al 1gual que ‘

muy diversos: unos son fisicos (tangibles, co
Presentar un aeroplano), otros son abstract
relaciones expresadas en térmunos Cualita

Pero no slempre que usamos una exp

| Tesion matematica Para un modelo lo aso-
€1amos a la simulacién. Asi, ef hecho

de haber empleado una expresion de tipo

mo herramientas de

nos basaremos en la teoria geaeral de
car el andlisis de sistemas como meto-
el contemudo e implantar el cambio es-

aprendizaje Para su desarrollo y aplicacién
sistemas (TGS), de modo que podamos apl;
dologia para minimuzar | nesgo al definir
Tatégico

Refinendonos de modo concreto al cambio estratégico, podemos uulizar los
modelos como expresiones simplificadas para expresar globalmente las relaciones
eatre el objenvo a conseguir con el cambio y lo que pueden considerarse causas
para alcanzarlo.

Si. como explicaremos mas adelante, en este mismo capitulo, consideramos
como objeuvo del cambio estratégico la mejora de la capacidad competitiva de la
empresa, podemos desarrollar un modelo para relacionar ese objetivo con las po-
sibles causas que lo determinan. Obviamente. e] mvel de cumplimiento de ese
objeuvo dependerd de como se responda a dos preguntas clave:

— (Qué cambiar?
— (Como hacerlo?

Responder a estas cuestiones es definir e implantar la estrategia que le permi-
@ a la empresa avanzar por la ruta ideal del cambio con ciertas garantias de éxi-
to. La respuesta varia mucho en funcién de la situacién de la empresa en dicha
ruta.

Cuando se aborda un proceso de cambio, es importante analizar la historia de
la empresa y también su comportamiento en el momento actual. Sin embargo, la
medida en que esa historia explica la estrategia a seguir varfa mucho segin el tipo
del cambio que se intenta llevar a cabo.
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Ea los casos de profesionalizacién, y aunque en menor med:a en los de reno-
vacion, la expenencia no es lo mds relevante para apoyar el disedio de la estrate-
gia a seguir. En efecto, en éstos el conocimiento ticito denvado de la expenencia
rara vez podrd aplicarse tal como ha resultado de la misma, sino que deberd ser
reconsiderada en funcion del conocimiento explicito resultante de ias mejores
pracucas aplicables al caso. Como consecuencia de todo esto, el proceso a seguir
tiene que responder basicamente a una metodologia racional, de modo que sera
fundamental razonar en tomo a lo que ha pasado en otras empresas que han lle-
vado a cabo con €xito procesos de cambio simulares.

No ocurre lo mismo con la remnvencion v con la revolucion, pues en estos
€4s0s, aunque lo que se pretende es avanzar hacia un futuro totalmente nuevo, la
forma en que es dingida la empresa . por tanto. su eXpenencia es muy Lmpor-
tante para definir el camuno a seguir. La metodologia a emplear combnard razén
€ InfuIc1on, pero con un gran peso de esta uluma

Sabemos que el mivel de ¢éxito esperado con el cambio de cara a mejorar la
capacidad compentiva de la empresa dependerd, de forma umportante. del aleato
que se ponga en juego para decidir e implantar dicho cambio. Sin embargo, sien-
do bisico el talento, la tecnologia (entendida esta en sendo ampho, como se
explico en capitulos antenores) contribuye de forma decisiva a que el alento se
ponga en accion de forma eficaz

En defimuva, si asociamos el talento 1 | dimension humana v todos los as
pectos de la empresa que avudan a su aplicacion a la dumension tecnica, podemos
establecer la relacion entre ¢l talento puesto en juego (dumension humana) duran-
te el proceso de cambio estratégico, la tecnologia usada i dimension téenica) v la
mejora de la compennvidad mediante el siguiente modelo

'Y
R

M. =D +R
v

donde.

M_: Objeuvo de mejora de la compennvidad de la empresa.
H: Desarrollo de la dimension humana.

T: Desarrollo de la dimensidn técaica.

R: Riesgo asurmdo.

La expresicn anterior refleja que en ¢l grado de cumplimuento de un determ-
nado objeuvo de mejora de la compeunvidad de la empresa la &Bnasj huma-
na es la base para el éxito, mientras que la dimension tecnologica actia como
potenciador.
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Para un determinado nivel de tecnologia, en el sentido amplio del térmuno, la
probabilidad de alcanzar un determinado nivel de éxito en la mejora de la com-
petinvidad (M) aumenta a medida que se uuliza mas talento. Si permanece cons-
tante la tecnologia usada, el niesgo (R) se reduce al aumentar el talento puesto en
juego

De acuerdo con este modelo, y recordando la defimcion del aprendizaje como
proceso de liberar y desarrollar talento, podemos concluir que la clave para tener
éxito con el cambio estratégico (y, por tanto, con la innovacidn) estd en plantear-
lo como un proceso de aprendizaje y seguir una metodologia que lo propicie. Qué
cambiar y cémo cambiar estan intimamente unidos, de modo que la metodologia
que propicia el aprendizaje (como del cambio) permitird definir también el con-
terudo (qué del cambio)

Todavia son pocas las empresas que tienen claras estas ideas ¥ que afrontan
el cambio estratégico de una forma sistemdtica empleando una metodologia y
herramientas adecuadas Asumur de forma decidida la necesidad de llevar a cabo
el cambio estratégico como una funcién clave de la direccién no se hace de la
noche a la mafiana, pero es necesario que las empresas tomen conciencia de que
ya estamos en la sociedad del conocimiento y que se pongan manos a la obra
cuanto antes a parur de un plan cuidadosamente preparado. Si partimos de em-
presas con estulos de direccion proximos al D-G. inicialmente el proceso de cam-
Do sistematico responderd a un comportamuento racional, pero a medida que se
avanza hacia |2 empresa inteligente ese cambio se hard como algo rutinano en la
vida de la empresa. combinando un alto nivel de desarrollo de las dimensiones
técruca y humana.

4.1.2. Aplicacion de 10s modelos al cambio
estratégico: modelos mentales
Y modelos explicitos

Hemos dicho que para muchas empresas el principal objetivo de la direccion
estrategica es definur e implantar el cambio para que la empresa sea compeutiva
en el futuro. La manera en que esto ocurra dependerd tanto de la estrategia inten-
cional de cambio como, y fundamentalmente, de la estrategia emergente que se
ponga =n practica en funcién del comportamiento del entomno y de la propia em-
presa. En ambos casos. las decisiones que se tomen se basardn en las relaciones
causa-efecto que explican el comportamento competivo de la empresa. En de-
finitiva. cuando hablamos de apoyamos en modelos para definir e implantar el
cambio 2stratégico siempre estard presente, mds o menos directamente, la idea de
idenuficar las relaciones de la competitividad con las causas que la determinan.
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Estas relaciones pueden estar reflejadas de una forma explicita. o permanacer
en ¢l mundo del subconsciente Dicho de otra forma. cabe disunguir dos tpos de
modelos como herramientas del cambio. explicitos v mentales Segun veremos
con detalle en los siguientes epigrafes, los modelos explicitos constituyen una
herramienta fundamental para definir el contemdo del cambio ( qué cambiar?)
en las orgamizaciones y tambien para desas v aplicar la metodologia vy el
proceso para llevarlo a cabo ( como nacerlo

De una forma resumida, la tabla 4 | presenta una comparacion de los dos tipos
de modelos citados, como instrumentos de dirzccu

— Los modelos mentales pertenece mundo del subconsciente. Se forman
con la légica del hemusfeno derecho Por 2l contrano, los modelos expli-
citos son racionales, se crean con la logica Zel hemisteno 1izquierdo

— Como consecuencia de lo antenior, los modelos mentales contemplan mu-
chas vanables, ya que se crean a parur de expenencias en ¢l mundo real
El cerebro almacena incluso pequedos detalles. por o que los modelos
resultantes suelen ser complejos, cuando se rata de explicar algo que tam-

TABLA 41
Modelos mentales v modelios expl.
| Modelas |
Caracteristica
| Explicitos Mentales
Comportamiento Racional (At
que apoyan , _
Relacion con | Henmusfeno izguierdo. Hemusfenio derecho i
el cerebro , i
|
| Deben ser simples. imutandose Alta. Manejan muchas vanabies
Compleiidad | 2 lo mas relevante, para ser com-  para 2rpucar un fendmeno i
e * prendidos racionalmente por ios !
usuanos
Creatividad “ Pueden desligarse de una hustona ~ Condicronadas fuertemente por la
e innovacion | y realidad concretas stona v por [a reahdad cwmal |
i Fundamentaimente la profesiona- - Bisicamente la remvencion v la
Tipos de bio . lizacion, pero tambien la renova- | revolucion.

con. Tambén son de uuhdad
para algunos aspectos de la rewn-

a que se adecuan

vencion y de la revolucion i
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bién lo es. Cuando se actiia por intuicién, a parur de los modelos mentales
se maneja mucho conocimiento de tipo ticito. A diferencia de lo que onc..
rre con los modelos mentales, los explicitos deben ser sencillos, centrarse
en lo mas relevante, para poder ser comprendidos por quienes tienen que
hacer uso de ellos, en nuestro caso los parucipantes en los equipos que se
creen para el cambio. Pueden referirse a temas mas o menos complejos,
pero siempre concretos. El sentido comun nos dice que, racionalmente. no
se puede aprender todo a la vez. Por tanto, en cada momento. hay

delimitar el campo y centrarse en lo que es
se busca.

que
relevante para el objenvo que

En el capitulo | hemos comentado la importancia de dirigir con todo el
cerebro. Por esta razon, consideramos indispensable trabajar simultdnea-
mente con modelos mentales (usarlos supone trabajar con el hemisferio
derecho) y con modelos explicitos (propios del hemisferio izquierdo).

4.2. LOS MODELOS EXPLICITOS Y LOS MODELOS
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MENTALES COMO HERRAMIENTAS
PARA EL CAMBIO ESTRATEGICO

«En el ambito de la gesuon empresanal, muchas personas estin
condicionadas para ver questras «Organizaciones» COMO COSas y no
como sistemas de interaccion. Buscamos soluciones que “amregien
los problemas” como s1 £stos fueran extemos y se pudieran corregir

sin “arreglar” aquello que estd en nuestro wntenor y condujo a su
creacion. s

PETER SENGE. 2000.

4.2.1. Los modelos mentales se forman a partir
del aprendizaje asociado a la experiencia
y son de utilidad, sobre todo, en los procesos
de reinvencion y de revolucion

Damel H. Kim (1993) [1] ha desarrollado una teoria sobre la relacion ente el
aprendizaje individual y el organizadvo. Para este autor, el aprendizaje funciona
Como una rueda, segun muestra la figura 4.1.

El conocimiento ticito se¢ adquiere a medida que la rueda del aprendizaje gira.
El cerebro hace una valoracion contnua de la expeniencia, a ravés de una especie
de prueba y error, y alimenta la memona con lo que considera que explica el
funcionamuento del fenémeno valorado. De esta forma. se conceptualiza de ma-
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nera inconsciente la idea que una persona tiene sobre el comportamuento de cada
fenémeno concreto, dando ongen a los modelos mentales. Pueden ser una simple
generalizacién, como por ejemplo «la gente es mnformals, © g0 mas uwuq{ﬁao
sobre un tema determinado, por ejemplo los negocios. la esTategia, etc Asl, se
van creando las pautas de comportamuento de [as personas v tambien de las or-
gamzaciones

il daguy

Saber como

»

> 5

Figura 4.1, La rueda el aprenduzaje

1

La rueda del apreadizaje funcicaa con la inter.eacién de rodo ¢l cerehm, pero
en la mayor parte de los casos la wnfluencia del hemusfenio racional 25 pequena.
siendo el subconsciente el que, sin damos cuenta, la aplica de forma espontanea
y, por tanto, acumula conocimuento. Como este es, sobre todo. de apo tacito, lo
que se forma son modelos mentales. que permuten actuar por NOLCION.

Los modelos mentales determuinan la acurud v el comportamento de las per-
sonas (y también de las orgamzaciones). Hacen que una musma reahidad pueda
ser observada de forma diferente por dos personas, ya que pueden centrarse 2n
distintos detalles. Esto puede ser muy posinvo para 2| trabajo en equpo. pero
también puede ser fuente de conflictos, sobre todo si en la cultura de la orgam-
zacion no destacan como valores la colaboracion v el deseo de aprender compar-
tendo (2). ,

Cuando las personas que forman la orgamzacion corpparten su CORCCUINEA(0,
saber qué y saber como, se tucia i aprendizaje organzatvo, CAMINC pard crear

modelos mentales comparudos dando lugar a la cultura empresanal. Cuando esto
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D-L Delegor ~ Lickuesr

se ha conseguido, muchos empleados tienen puntos de vista comunes sobre las
sttuaciones. Los modelos mentales compartidos forman la inteligencia emociona|
de la orgamzacién. Hacen que la empresa tenga su pro
nal» o forma de comportarse cuando ac
simulares se reacciona de forma similar.
Como dice Kim®, en las
el aprendizaje individual v
pequenia la informacion vy

pia «inteligencia emocio-
ta espontineamente. Ante situaciones

prnimeras etapas de la existencia de una organizacion,
0rganizativo son casi sindnimos.

En una empresa muy
/ las 1deas son frecuentemente co

cerebro de las personas, fundamentalmen-
te de forma ticita, sin ser compartido con el resto de la orgamizacidn. Sol
pane de este conocimiento ha dado lugar a modelos men
maneciendo el resto a mivel indjv

de la organizacién,

Las empresas mas compeutivas propician el aprendizaje organizativo, buscan-
do desarrollar modelos mentales comparudos, alimentados con el talento existen-
e en la organizacion, con el fin de mantener viva la estrategia empresarial. Segin
Senge (2000), todas las orgamzaciones aprenden, en el sentido de que se adaptan
a medida que el mundo cambia a sy alrededor, pero algunas son mas ripidas y
eficientes aprendiendo. La clave ests en ver el aprendizaje como inseparable del
trabajo coudiano.

Las empresas que han sido capaces de renovarse constantemnente ¥ que estan
preparadas para competir en la sociedad del conocimiento, como ocurre en las
organizaciones que tienen un estilo de direccién préximo al D-L, han generado
modelos mentales que estan en la |

Inea de lo que hemos llamado excelencia em-
presanal. No podria ser de otra forma. Y@ que tratindose de organizaciones exce-

lentes. con empleados excelentes. los modelds que explican su comportamiento
uenen que ser también excelentes.

Seria interesante conocer los modelos mentales de excelencia, para tomarlos
como referencia para orientar el cambio en otras empresas. Los centros de mayor
presugio en formacidn de directivos dedican una parte importante de sus recursos
a escribir casos que, en cierto modo. pretenden reflejar el modelo de comporta-
muento de las empresas de éxito. Pero, por tratarse de empresas que fundamen-
talmente se basan en modelos mentales, por la propia definicién de éstos, resuita
muy dificil explicar con precision las claves de su €xito. A lo sumo, son las pro-
p1as empresas las que intentan explicitar sus modelos mentales para disponer de
herramuentas que le ayuden a acelerar | amo de apre

ndizaje, pero en la medida
en que lo consiguen, se esfuerzan por mantenerlos como secreto de la organiza-

0 una
tales comparudos, per-
1dual, sin incorporarse a la memoria colectiva

’ Obra ciada.
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ci6n, que no salgan a la luz, ya que se trata de conocimiento imponante, directa-
mente relacionado con sus competencias disuntvas
En todo caso, gran parte del conocirmuento explicitado por los procesos de
aprendizaje de las empresas de esulos proximos al D-L acaba haciéndose piblico
dando lugar a las mejores prdcnicas, que constituyen una referencia impontante a
g s / ¢
tener en cuenta para onentar el cambio en owras empresas

Las empresas con estulo D-L, y tambien las que han consolidado un esulo DPI
fomentan la creacidn de redes v foros informales donde se intercambian aLOU Y se
hacen sugerencias Es habitual no frenar, s:no mds bien entar ._rc_a.c.;.:,.,m_hﬂ ,“n
pracucas», que surgen espontineamente 10 grupos de profesionales, incluso de
disuntas empresas, vinculados informalmente por el interes ¢
conocimiento para el desarrollo profesional de
munidades de intercambio de conoctmento es

de acumular
tos. La existencia de co-
g 1al con las personas. En

e ). por ejemplo, hay intercambie de cono-
un grupo humano que practica sendensmo, por ejemplo, hay nterc ¢

3

o - i ~¢ 2
simiento. A veces, las 1deas para la innovacion sargen por casualidad en comum
)

3 ie luego <e llan 2n comumdades de
dades fuera del ambiente de trabajo. que luego <e desarrollan e

practica ya dentro de la empresa. Es el caso de uw?y"ru:.d.._nn_,,., fel Post-i, ..pw_mcn
ya hemos hablado en 2l capirulo 2 El producto fue creado por una comumdad de
.nvnun_n:wﬁw en adhesivos 2n 3M. pero la dea la o Arthur mﬂ *n 2| coro gﬂ una
_m_nm_u‘ donde cantaba, para sedalar los humnos del dia sin dafar las hojas del libro
Las comunidades de pricticas no necssitan demasiados recursos’ una EpEoﬂS_g
de comunicacion, una sala para reunurse, fondos para wvitar a un confersnciante y
poco mis. Estudios hechos sobre la manera en que las innovaciones se u:E.En.: 2n
las grandes orgamzaciones sefialan una y otra vez la _._..:.n.u:unr.ﬂ uva Tv Ra,? in-
formales de intercomurucacion y las comumdades profesionales. mu\aw redes. mu-
cho mds que las estucturas formales de gesnudn, parecen vitales para ,.m. a,s.nz.nz,
que los individuos aprenden sobre nuevas ideas. se asesoran l0s unos con los 0wos
para llevarlas a la practica y comparten datos vy Mwnn_osmu . .
Entendidas de esta forma, las comunidades de practica ueaen ?..F.:c Lcmnaq
con el aprendizaje esponwdneo o, lo que &s lo musmo, con los Soan.ou.ana nwn
Sin embargo, lo que las caracteriza no es el hecho de que surjan amﬁosﬂnnun._nm
y sean informales, sino que la clave es que sean grupos en los que :E__.u u_.roao.
cimiento ticito. Vistas de esta forma amplia, una comumdad de ,uancru s BBF_M
quier equipo, ya sea formalmente creado o que suna de manera ES..EN_._.\Q“JW =
personas que las forman benen conocumuento ticlto umportante para e nw..: La
organizacion y, ademads, su comportamuento propicia que 2| corocumzento fluya ¢
tlidad. .
?nm.pymonEom las comumdades de pracuca al aprendizaje organizativo ancEnM
do lo espontdneo y lo racronal. los modelos mentaies y los modeios namnFMHu o
énfasis en uno u otro tipo de aprendizaje y tipo de modelo unvn_.._nn_.— muchos
factores y circunstancias. En la medida en que las «mejores wanﬂ_“nn“?mg-
consutuyan la base para los procesos de cambio, como ocurre con L ndBo o
zacion y la renovacion, la conducta racional adquiere mas ynportancia ¢
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para estimular la velocidad de aprendizaje e innovacién. Cuando se trata de cambios
asociados a empresas claramente lideres, habitualmente grandes organizaciones, lo
mds imporiante es revolucionar su propio conocimiento y en este caso la clave son
los modelos mentales.

De acuerdo con lo expuesto, podemos conclutr que conocer los modelos men-
tales como herramientas de aprendizaje interesa, fundamentalmente en las que
hemos [lamado empresas inteligentes, que suelen ser grandes organizaciones, con
estilos de direccion D-L, o préximos al mismo. El personal de estas empresas
vive de forma espontinea expenencias de €xito y, en consecuencia, se generan
modelos mentales personales que hay que intentar explotar al maximo. El camino
s propiciar que se compartan y que sean la base del aprendizaje y de la innova-
ci16n de la empresa.

(Qué ocurre en empresas con estilos D-]? Como sabemos, nos referimos fun-
damentalmente a pymes es su fase emprendedora, en las que se demanda un
cambio estratégico upo J-G (profesionalizacion) como paso intermedio hacia la
DPL En este upo de empresas la direccidn es un fiel reflejo del tipico modelo
mental del empresario-emprendedor. La cultura de empresa que refleja dicho
modelo suele girar en tomo al negocio, ya que la vision del emprendedor casi
siempre hace enfasis en el producto-servicio que conoce 0 en un mercado en el
que aene relaciones. En este upo de empresas, con el catbio se busca mejorar el
modelo mental de estrategia del lider contando con el talento de sus colaborado-
res y cooseguir que sea comparudo.

Las empresas con estlos de direccidn préximos a D-G tampoco se caracten-
zan por modelos mentales que conducen al éxito. Suele tratarse de organizaciones
muy mecanicistas en las que la cultura tiene poca importancia como elemento
estratégico En este hpo de empresas, comn sabemos, se demanda un cambio ripo
G-I (renovacion).

4.2.2. Los modelos explicitos se elaboran mediante
procesos racionales y son especialmente
utiles para apoyar |os procesos de
profesionalizacién y de renovacion

La profesionalizacion de la empresa tiene que ir mucho mas alld que el mero
desarrollo del negocio. Pero ;qué cambios deben hacerse y qué prioridades deben
establecerse para implantarlos”?

Se trata de una cuestién clave. y los modelos explicitos, elaborados teniendo
en cuenta las mejores prdcncas, lecciones aprendidas de las empresas que son
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in de sumo interés para responderla. En efecto, permitiran
la empresa, a partir del talento existente en la mus-
o idea que se toma como referencia. Esta
0s. como hemos dicho, sean especial-

lideres en algo, resultar
explicar la realidad vivida por
ma, y compararla con otra realidad
caracteristica hace que los modelos explicit ; . $ean o

‘ dicados para apoyar la profesionalizacion y la renovacion de las
mente indicados para apoy iy
organizaciones. En estos casos no tiene mucho senudo hablar de invenc 3
¥ i60 de su propia estrategia. El proceso de cambio de-

mucho menos, de reinvenc . i e
berd apoyarse, de manera importante, en las mejores pracucas disporubles para

cada situacion concreta .

Para adecuarse a la sociedad del conocimiento las empresas no deben contor-
marse con aprender a un ritmo natural, sino estorzarse. hasta u:,a.n sea mciq_a,
para hacerlo de forma mds rdpida que los competidores, ya que asi podran r,:x,a
y disfrutar de ventajas compentivas asociadas a la innovacion Esto es especial-
menlte necesario en las organizaciones esulo D-J y D-G, en las que existe una
clara necesidad de converger hacia estlos mas desarrollados

Trabajar con modelos explicitos conlleva simplificar la realidad hasta niveles
que la hagan comprensiva para la parte racional del cerebro. Aqui se corre el
nesgo de que algo que pueda ser importante quede fuera. Estamos en el siglo de
los intangibles y eso afade dificultad a la hora de definir que s lo que realmen-
te cuenta para explicar el fendomeno objeto de estudio. Con el fin de reducir en lo
posible este nesgo, para el desarrollo de los modelos 2xplicitos nos basaremos en
los principios aplicables de la teoria general de sistemas

Para el desarrollo de los modeles explicitos resultan especialmente unles los
sigutentes principios de la TGS. 1) finalidad. de modo que quede claro lo que se
pretende con el modelo; 2) especializacion, que conduce a dennficar las partes en
que se descompone el fendmeno a estudiar: 31 totalidad. para que las partes con-
sideradas, en su conjunto, incluyan todo lo que es relevante para exphicar el obje-
uvo, sin que quede nada fuera, pero que no se incluya rampoco lo que a0 es nece-
saro y que solo consutuiia up «nndo» para el analisis. 4) jerarquia, para
garanuzar que al descomponer de forma sucesiva, en mveles, el sistema 2n subsis-
temas, €stos en sub-subsistemas, etc, se haga manteniendo un equihbrio inter e
intra partes, y 5) causalidad, que supone definir las relaciones entre las partes,
idenuficando cudles son causa. para explicar los objetivos como efecto final. Es
umportante tener en cuenta que la relacion causa-efecto no siempre es lineal, sino
que con frecuencia es de upo circular, de manera que lo que resuitz como efecto
en un momento dado pasa luego a ser una causa fundamental para que el sistema
siga funcionando de forma eficaz.

Como consecuencia de afios de experiencia come directivo. formacion de di-
rectivos, invesugaciones y trabajos de consuitoria, he desarrollado una metodolo-
gia para potenciar el aprendizaje organizauvo y aplicarlo ai cambto estrategico en
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