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El poder del conocimiento tacito:
por encima del aprendizaje organizacional®.

Tenemos que huir de la falsa dicotomia entre procedimiento y espontaneidad
porque esta es artificial. Un  buen vendedor no es el que ejecuta
procedimientos es el que se hace pasando por las distintas etapas respecto al
procedimiento hasta dominarlo, de manera que podemos llegar al punto de
afirmar que “lo importante es dominar el procedimiento, tanto, como para
olvidarlo”.

El poder del conocimiento tacito es combinarlo con conocimiento explicito y
objetivo continuamente para ir generando nuevo conocimiento. Se trata de
transferirlo para utilizarlo en la creacién de valor para el cliente. En este
sentido una narrativa de éxito en la venta es basicamente socializacion de
conocimiento tacito.

Estas cuestiones y reflexiones fueron tratadas en el Grupo de Gestion de
Conocimiento de una entidad financiera colaboradora de MIK S.Coop. El
mundo financiero y de la banca en particular, es un mundo muy sofisticado, si
por sofisticado entendemos que las empresas consumen muchos productos y
herramientas de marketing para conocer al cliente, desde la segmentacién
sociodemogréfica a la segmentacion por estilos de vida, marketing relacional,

productos diferenciados, andlisis estadisticos de vinculacion, data mining, etc.

Palabras clave: conocimiento tacito, narrativas y aprendizaje organizacional.
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El conocimiento tacito v los procedimientos: Dr. Jekyll v Mr. Hyde

Un meme, similar a un gen egoista, es una idea gue se transmite y
autoreplica por imitacion sin que sea analizada o cuestionada, segun afirma
Richar Dawkin prestigioso cientifico de la evolucién. Pues bien el gen
egoista y autoreplicado en la gestion empresarial es el procedimiento
elevado a la categoria de realidad. Los procedimientos son la esencia de la

organizacion.

Sin embargo y como dice Snowden, actuamos como Dr. Jeckyll y Mr.
Hyde. Dr. Jeckyll crea el procedimiento en abstracto, basandose en la
division de tareas, la especializacion, mientras alguna suerte de sintesis (
cuadros y flechas ) expresan las relaciones, en dicha sintesis se reflejan las
instancias en la que se produce la integracion de las partes, mientras el
control es la expresidon de gaps entre objetivos y logros. Dr. Jeckyll pone el
procedimiento, en un esquema temporal, la mayoria de las veces. Pero esto
es demasiado artificial, una simplificacion. El suefio del Dr. Jeckyll nunca se

cumple.

Mr. Hyde es la capacitacion, la experiencia, la competencia inconsciente
que salva los procesos, siempre. Los cirujanos siguen los procedimientos
pero si los siguen al pie de la letra, no salvan a sus pacientes. Si los
operarios de una linea de trenes siguen los procedimientos al pié de la letra
provocarian el colapso del sistema. Los procesos los salvan las personas

utilizando su conocimiento tacito.

Sin entrar en definiciones profundas sobre el conocimiento técito,
podemos convenir que el conocimiento tacito es aquel que aun poseyéndolo
dificilmente podemos explicitar. Es subjetivo y estd basado en la
experiencia personal y fuertemente ligado a la acciéon de los individuos en
un contexto determinado. Sabemos mas de lo que podemos contar, y todo

lo que sabemos es dificil expresarlo en palabras o datos. En muchas
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ocasiones el conocimiento, como acto, sucede cuando una circunstancia nos

lo solicita, no en vacio.

Las cuestiones que han planteado Nonaka y Takeuchi en su popularizado
proceso de transferencia de conocimiento son ¢cémo transferir un

conocimiento tan elusivo? ;De qué forma es posible explicitarlo?

Algunos autores, Demming o Snowden entre los mas destacados vienen
tiempo estudiando, y divulgando el poder de las narrativas (story telling)
para transferir conocimiento tacito. Afirman que existe una gran potencia en
el uso de narrativas como vehiculo contenedor en transmision del

conocimiento tacito.

En MIK? nos preguntamos ¢Les interesa a las organizaciones tratar de
aprovechar el conocimiento tacito de sus empleados, en vez de
despilfarrarlo? ¢(Es excesivamente sofisticado introducir las narrativas en la
actividad empresarial? ¢Existe algun sector donde esta actividad pueda ser

interesante? ¢En qué areas?

¢Sofisticado? No, simplemente sera como poner un cortafuego al gen
egoista, que afirma que lo que se escribe es lo que se sabe y que el

procedimiento es la actuacion.

El mundo financiero vy la importancia de los aspectos simbdlicos y de
la venta emocional

Estas cuestiones y reflexiones fueron tratadas en el Grupo de Gestién de
Conocimiento de una entidad financiera colabordora de MIK S.Coop. El
mundo financiero y de la banca en particular, es un mundo muy sofisticado,
si por sofisticado entendemos que las empresas consumen muchos
productos y herramientas de marketing para conocer al cliente, desde la

segmentacion sociodemografica a la segmentacion por estilos de vida,
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marketing relacional, productos diferenciados, andlisis estadisticos de

vinculacién, data mining, etc.

Los productos financieros funcionan en un entorno sofisticado y complejo
con un altisimo grado de rivalidad entre entidades. Si efectuamos un
analisis convencional de entorno nos lleva a definir el sector con algunas
caracteristicas tales como la constatacion de un importante flujo de nuevos
entrantes, bien desde otros sectores como los seguros, bien desde otras
geografias (banca extranjera). Si a esta entrada nuevos jugadores
afadimos una nueva forma de competir ofreciendo servicios a través de la
banca electrénica, podemos afirmar, sin temor a equivocarnos, que éste es
un sector que puede ser calificado en terminologia porteriana como un

sector en transicion a la madurez. Las sefales de mercado mas visibles son:

" |Importantes integraciones y fusiones para conseguir economias de
escala para responder al reducido margen comercial de los productos
®" Entrada de servicios financieros ajenos a las marcas tradicionales

" Entrada de servicios de banca electrénica con diferencial en precio

Ante semejante dinamismo, muchas entidades han tomado como
estrategia basica la apuesta por el marketing relacional y de atencién
cuidada a los clientes basando su estrategia en una vinculaciobn emocional
basada en la confianza, algo que siempre ha sucedido el sector, pero que
ahora cobra sentido estratégico. “Sentir al cliente”, “comprometerse”,
“mucho mas de lo que esperas recibir’, “hablamos”, son mensajes del

sector que muestran proposiciones de venta emocionales.

En este sector, tradicionalmente, se utiliza profusamente Ila
segmentacion sociodemografica, y en derivada las entidades lanzan nuevos
productos para todo tipo de necesidades, edades y rentas. Se agudiza el

ingenio hasta limites insospechados.
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Sin embargo las posibilidades de diferenciacion de productos son
escasas, y en todo caso facilmente imitables, de manera que los servicios
financieros se han convertido en commodities, son productos muy
similares, todas las entidades manejan el mismo catalogo, y en general

explotan las relaciones uno a uno con los clientes.

Los clientes, ante este panorama basan sus decisiones de compra en
caracteristicas simbdlicas. La diferenciacion estd en las caracteristicas y
atributos basicamente perceptivos. La triada vendedor — punto de venta —
relacion cliente a cliente, para las entidades financieras que trabajan con el
ahorro familiar, cobra una importancia singular. Mas si cabe si la estrategia
esta basada en factores distintos al tamafio, integracion o banca electrénica

basadas en el precio.

En productos intangibles como los productos financieros cobran singular
importancia los aspectos relacionados con la confianza del consumidor.
Confianza que es la suma de muchos factores y que se alimenta de
percepciones del cliente, muchas de las cuales surgen en contacto con los
vendedores. De hecho estos momentos de contacto vendedor cliente son

decisivos y los hemos llamado: Los momentos de la verdad.

La venta se convierte, en contacto con el cliente, en venta emocional,
que es una interaccion que se basa en la capacidad de conectar con la
situacion del cliente. Por encima de lo que se entiende por “buen trato” una
venta emocional es la venta que se basa en que el cliente busca sefiales
emocionales para tomar decisiones. Lo que un cliente quiere debe ser
descubierto dentro de una conversacién que debe dar sefiales de confianza,
mientras que contra lo que cabria pensar los numeros paraddjicamente
sirven para apuntalar decisiones, no para tomarlas. Las decisiones se toman
con el lado derecho del cerebro que responde a sefales integradas,

simbodlicas..., emocionales.
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Un buen vendedor es aquel que tiene un buen conocimiento de los
clientes mas un dominio natural de la venta emocional, y es posible afirmar
que el conocimiento de los clientes es un conocimiento basicamente tacito
que reside sobre todo en la mente de los vendedores. Si hablamos de una
entidad que capta ahorro familiar hablamos de los vendedores de las

sucursales que estan en contacto con el publico.

Siempre ha sido asi, pero la venta emocional no es solo el fruto de las
cualidades innatas y del talento natural de las personas, sino que existe una
forma de intervenir en estas habilidades para mejorarlas: el uso de

narrativas.

Creacion y desplieque de narrativas: intercambio de conocimiento
tacito entre compaferos

Durante mucho tiempo los conocimientos sobre ventas se consideraron
solo un talento natural pero hoy sabemos que vender es un conocimiento
que se puede entrenar, aun admitiendo que el talento natural es un
ingrediente que facilita el éxito. Seria un error pensar que este talento
natural estad intimamente relacionado con un don, alrededor de una cierta
simpatia o capacidad de expresion verbal. Sin negar que estas cualidades
pueden ayudar, aunque a veces un exceso desanima mas que estimula, la
verdadera capacidad de venta estd en combinar bien la profesionalidad y el

lenguaje emocional.

Dar sensaciéon de que se sabe lo que se hace y sobre todo, de que lo que
preocupa realmente es el problema del cliente. Y esto se aleja claramente

de los tépicos del vendedor al uso.

Por esta razdbn tenemos que huir de la falsa dicotomia entre
procedimiento y espontaneidad porque esta es artificial. Un buen vendedor

no es el que ejecuta procedimientos es el que se hace pasando por las
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distintas etapas respecto al procedimiento hasta dominarlo, de manera que
podemos llegar al punto de afirmar que “lo importante es dominar el

procedimiento, tanto, como para olvidarlo”.

ACTITUD RESPECTO AL .
TIPO FORMA DE ACTUACION
PROCEDIMIENTO

Novato Se adhiere al mismo Conscientemente incompetente

Gracias a la formacion y a cierto
grado de experiencia lo aplica
con variaciones y es capaz de )

Amateur Conscientemente competente

ver lo que pretende, por lo que

lo adapta a situaciones

distintas.

Procedimiento: Lo dominay lo .
Inconscientemente competente.
aplica sin darse cuenta, de
La espontaneidad es el fruto del
Experto manera que concentra sus
conocimiento no del talento
esfuerzos en el contexto en el
. . ) natural
que se aplica. Tiene éxito.

Tabla 1

El poder del conocimiento tacito es combinarlo con conocimiento explicito
y objetivo continuamente para ir generando nuevo conocimiento. Se trata
de transferirlo para utilizarlo en la creacién de valor para el cliente. En este
sentido una narrativa de éxito en la venta es basicamente socializacion de

conocimiento tacito.

La experiencia desarrollada: Comunidades de practica en torno a las
narrativas

La experiencia que hemos desarrollado en MIK atiende a dos principios y

a dos tipos de proceso segun NONAKA:
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Propdsito

Fase del modelo

Accion

El intercambio de conocimiento

tacito entre vendedores

Socializacion.

De téacito a tacito

Construccioén de
Narrativas

Narracion

Transmisién de conocimiento
técito a explicito. Del
conocimiento de vendedores a

Arquetipos

Externalizacion:

De tacito a explicito

Narrativas en la
red

Arquetipos

Tabla 2

La experiencia es igualmente la creacion de un espacio de colaboracion,

busca premeditadamente la colaboracién®. En la empresa extendida basada

en el conocimiento huimos de la generalizada asunciéon de que una vez que

el conocimiento se explicita éste ya sera compartido. Y esto no es asi. Los

espacios de colaboracién son absolutamente necesarios porque el inicio de

todo es la explicitacion de conocimiento tacito a través de narrativas. La

cuestion es buscar el lugar, el espacio, agentes y facilitadores que pueden

iniciar y extender este proceso.

I1.1.- Naxrativas

I1.2.- Narrativas

I1.3.- Naxrativas

I1.4.- Narrativas

II1.1.-
IMitos + Viius

II1.2.-
Mitos + Virus

IVl1.-
Arquetipos

IV.2.-
Arquetipos

Figura 1

Tal y como se ha mencionado anteriormente,

partimos de una

experiencia empirica que da crédito a la relevancia de la transferencia del

conocimiento tacito en practicas comerciales en el sector bancario.
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Esta experiencia se ha desarrollado en cuatro fases diferenciadas:

I. Determinacion de los Factores Claves de Exito.
Il. Construccion de Narrativas mediante la dinamica de intercambio de
los Grupos de Narrativas.
I1l. Determinacion de Narrativa Oficial/Narrativa Real: Mitos + Virus.
IV. Construccion de Arquetipos o Segmentaciones Comportamentales

basadas en las Narrativas.

A continuacién nos vamos a centrar en la fase Il.- por entender que en

ésta radica la mayor innovacion de la experiencia desarrollada.

Si tomamos como referencia el modelo de Transferencia de
Conocimiento de Sveiby, podemos decir que la experiencia se ha centrado
en el Intercambio de Conocimiento de Personas a Personas. Este
intercambio de conocimiento se ha producido organizando Grupos de
Narrativas que han trabajado de forma presencial en la construccion de las
mismas. Y evidentemente, como consecuencia del trabajo de dinamizacién
que se ha desarrollado podemos extraer la conclusién de que se produce un
proceso de aprendizaje hacia lograr vendedores capacitados de forma

“inconscientemente competente”.

==

FERZDH®

=3

Figura 2. Transferencia del conocimiento en tres niveles de estructura.

Fuente: Sveiby (1997) — La nueva rigueza de las empresas — Ediciones 2000
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Luego, tras realizar esta experiencia piloto el siguiente reto seria el
operativizar e “institucionalizar” (si bien consideramos que esta practica de
construccion de Narrativas, tiene un valor en la propia voluntariedad,
informalidad y frescura que la Narrativa proporciona) la transferencia de
conocimiento tacito de personas a estructura interna, de estructura interna

a personas y finalmente de estructura interna a estructura interna.

Para ello, y valiéndonos de la experiencia que hemos desarrollado
podriamos “cultivar” una Comunidad de Practicas como una practica de
gestion diaria de la organizacion, en este caso entidad bancaria. En este
sentido, no debemos olvidar la riqueza que aporta el intercambio presencial
para la construccion y reutilizacion de las Narrativas. Luego, lo que
queremos decir es que deberemos combinar en el caso de los espacios a
utilizar, espacios virtuales y presenciales. En este sentido cabe mencionar la
distincion que Newell y Robertson realizan en cuanto a lo que ellos definen

como:

®  Redes Sociales:

0 Suelen ser locales, con enlaces internos y externos.
o Importantes para el intercambio de conocimiento téacito.
o Canal de intercambio de conocimiento a través de relaciones

de confianza.

® Redes TICs:

Suelen ser globales, centradas en la organizacion.
Proveen de enlaces de informacion estandarizados.

Reducen el tiempo y el espacio en el intercambio.

O O O o

No pueden crear vinculos sociales (confianza y entendimiento).

En este sentido esa Comunidad de Practicas debera ser “cultivada” en el

sentido que Wenger sugiere:
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® Dando caréacter de evento a toda actividad que se desarrolle en el
seno de la misma.

®  Asignando un liderazgo interno o coordinador de la comunidad.

®  Facilitando la conectividad entre diversos Grupos de Narrativas.

® | os miembros de la comunidad pueden estar en diversos niveles de
participacion e implicacion: Grupos de Narrativas, Expertos, Asesores,
Usuarios,...

® Esta comunidad deberd estar orientada a proyectos de aprendizaje
con otras instituciones.

® | a comunidad debera generar sus propias herramientas, entre las que

estarian evidentemente las Narrativas.

Grupo de

M atrativas Grupo de
Grupo de Vendedores Narrativas
Wemmnires Jefes Zona

Jefes Zona

Cryiotistas
de Cite

Grupo de
Gmpq de Warrativas
Hatrativas Tefes Regionales
Vendedores

Disefiadores

tpo de
Matrativas
Vendedotes

Grupo de
M atrativras
Jefes Sona

h

F

Aroietipos

Figura 3
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Los 7 principios en la “cultivacion” de una Comunidad de Préacticas son

los siguientes:

1.- Disefio para la evolucién.

Debido al caracter dinamico de la CoP, ésta debe estar diseflada para que
se adapte a las diversas realidades a lo largo de su ciclo de vida.

2.- Didlogo abierto entre perspectivas internas y externas.

Si bien el gran valor de la CoP lo aportan los miembros del mismo, es

interesante involucrar ocasionalmente algin elemento externo para aportar

otro punto de vista.

3.- Invitacion abierta a diferentes niveles de participacion.

4.- Desarrollar espacios publicos y privados en el seno de la CoP.

5.- Enfocadas al Valor.

6.- Combinar eventos comunes con eventos extraordinarios.

7.- Crear un ritmo en la CoP.

Narrativas, vy arguetipos

La narrativa es una articulacién de la experiencia, un estudio de casos tan
natural como el estudio de casos de los abogados, o los casos y andlisis
clinicos de los médicos. La manera en la que describimos las situaciones
define en buena media como actuamos. Por eso las narrativas son grandes

facilitadoras de la accion.
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Las narrativas sirven para dar via a los modelos de Nonaka y Sveiby. En
este sentido la narrativa sirve para ayudar a transmitir conocimiento

asumiendo que:

= El conocimiento en forma tacita transformada en explicita no tiene la
misma forma, y de hecho el conocimiento tacito en buena medida no
se puede explicitar.

® La codificacién del conocimiento de venta y clientes no es posible al
100%

" Todo conocimiento comercial tiene aspectos explicitos y tacitos

El conocimiento que vale, el que se usa es contextual, como se utiliza y
cuando lo que sabemos. De hecho solo usamos el conocimiento al maximo
cuando lo necesitamos. Dicho de otra manera los vendedores no tienen
porgue saber lo que saben, y de hecho no es importante, no necesitamos
medir lo que saben, sino los resultados de éxito. Y quién tiene éxito tiene la

narrativa para contarlo, sin mas.

Potenciar a los vendedores en su interaccion con el cliente: esa es la clave.
Para que tomen buenas decisiones, decisiones de valor en los momentos de
la verdad necesitamos entrenarlos con una capacitacién de excelencia mas

alla de la formacién convencional.

La cuestibn es pues que necesita entrenar un vendedor para tener éxito.
¢Qué informacion necesita? (Qué experiencia necesita? ¢(Qué cualidades y

habilidades despliega? ¢Cual es el talento natural exigible?

El modelo ASHEM de Snowden nos da la clave acerca de lo que entra en

juego:
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Artefacts Datos de | Informacion, datos, normas, legislacion, y
partida procedimientos formales
Skills Formacion En producto, venta, habilidades de relacion,

técnicas de venta

Heuristics Competencia Competencia inconsciente

Experience Experiencia Situaciones diferentes vividas, y desde distinta

perspectiva

Natural Talent Talento natural

Tabla 3

La narrativa promueve el conocimiento central, la competencia
inconsciente. El experto no sabe como pero le resulta facil vender, lo hace
relajadamente y disfruta — se siente seguro para responder con habilidad a
distintas situaciones. Las historias de éxito contemplan circunstancias,
casualidades, y signos que luego al codificar el conocimiento se olvidan. En

la narrativa estos elementos no desaparecen.

Las narrativas ayudan igualmente a que los vendedores construyan
arquetipos de clientes. Estos arquetipos son segmentaciones basadas en las
necesidades de los clientes, las caracteristicas del producto, y las tipologias
de clientes que con mas intensidad experimentan esta necesidad. Los
vendedores al construir arquetipos lo hacen desde las narrativas (al menos
las narrativas facilitan la reflexiéon) donde se utiliza el conocimiento tacito

transmitido entre compafieros.

El arquetipo sirve para que de una manera rapida e intuitiva se caracterice
un cliente en funcion no de sus caracteristicas fisicas sino en funcion de sus
necesidades, y comportamientos. A partir de ahi la mente del vendedor
trabaja con un esquema intuitivo de caracteristicas de producto — servicio

mas valoradas por esta tipologia.
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Las narrativas retan algunos mitos del aprendizaje organizacional

¢Por qué no ensayar organizaciones donde las personas puedan
desarrollarse en cooperacion? ¢Es el desarrollo personal de todas las
personas compatible con el desarrollo de objetivos organizacionales? O
simplemente como sugieren algunos autores podemos pensar que la
organizacion no tiene realmente objetivos en el sentido estricto de la
sociedad industrial sino que el objetivo es identitario, el de reforzar la

identidad, a través de un sistema de relaciones.

Los topicos de desarrollo personal dicen lo siguiente

® | os planes de desarrollo son una fuerte inversion en medios y tiempo
® | as personas deben hacer el esfuerzo de formacién

® | a experiencia es lo Unico que cuenta

® | as personas se resisten al cambio

" Los jefes son los responsables de la motivacion

No diremos que no hay verdades en estas frases. Pero muchas veces son

medias verdades y por lo tanto poco utiles como inspiradoras de accion.

Estos tépicos se rompen con la practica de la narrativa en las empresas. De
hecho podemos contrastar cada uno de estos tdpicos con una respuesta

particular.
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Los planes de desarrollo de

persona son una fuerte
inversion en medios vy
tiempo

Con las narrativas el desarrollo personal esta incardinado en la
vida de la organizacion, y por tanto exige atencion y esfuerzo

diario como wuna disciplina regular, una rutina diario

(entrenamiento facil y relajante, no un esfuerzo fuerte cada

cierto tiempo)

Las personas deben hacer el

esfuerzo de formacién

Los formacion clasica es necesaria, pero la mejor forma de
aprender es en horizontal, es decir de los compafieros, como
sucede en las narrativas. EI método contiene las bases
emocionales necesarias para aprender, y aprender a aprender,

frente a escuchar discursos “enlatados”

La experiencia es lo Unico

gue cuenta

Lo importante es la reflexion sobre la accién. Si esta es
compartida, mucho mejor. (Por qué tuvo éxito? ¢(Por qué no?
¢Qué es lo que haré la proxima vez? Eso es la préactica de las
narrativas. Para los recién llegados es wuna bendicién
reflexionar sobre estas experiencias. No hay nada mas potente
que poner en contexto el lenguaje oficial acerca de lo que

hay que hacer

Las personas se resisten al

Las personas solo hacen lo que sienten, responden

cambio emocionalmente. Comunicar, comunicar y comunicar no es
suficiente porque la resistencia es muy facil: “tengo una
agenda llena”, “no sé hacerlo”, “no te he entendido”, “no
tengo tiempo”, “no creo que sea la soluciéon”.
Las personas necesitan ser tratadas como tales y necesitan
saber que reciben algo a cambio.

Los jefes son los | Con las narrativas la conduccion y ritmo del proceso, incluso la

responsables de la | medicidon esta en manos de los protagonistas.

motivacion

Tabla 4
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Notas v referencias

[1] Reflexiones derivadas de una experiencia real con 2 grupos de 30
vendedors y Directores de Sucursal de una entidad financiera lider en el

Pais Vasco.

[2] MIK S.Coop. es el Centro de Investigacion en Gestion de Mondragon

Corporacion Cooperativa. www.mik.es

[3] MIK esta liderando junto con otras entidades el proyecto estratégico
CONEX, Empresa Extendida Basada en el Conocimiento dentro del Programa
Empresa Extendida- Gestiobn Avanzada del Plan de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion 2001-2004 del Gobierno Vasco. Ver www.mik.es
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