PHRONESIS: LA “CALLE” COMO CONOCIMIENTO TACITO

Por Hugo D. Ojeda

“Necesitamos un viejo lobo de mar”, me dijo un prestigioso funcionario de un organismo publico de
un pais limitrofe. ¢ COmo hacer operativo ese concepto que me recuerda lo que me indicé un
managing director inglés que tuve como jefe hace unas décadas, cuando me dijo que es necesario
desarrollar street management en el equipo gerencial? La “calle”, la famosa “universidad de la
calle”, es una habilidad o un estado singular que no necesariamente viene con los afos, aunque ...
viene con los afos.

El ser un “viejo lobo de mar” constituye una caracterizacion que podria estar asociada a lo que
también se denomina “sabiduria practica”, es decir, la sapiencia que es adquirida con la experiencia,
y ésta, a lo largo de los afios. La sabiduria practica estd habitualmente relacionada con un
conocimiento técito (Polanyi, 1976) que es Unico y absolutamente situacional y orientado a la
accién. Esta conexién entre la sabiduria practica y el conocimiento tacito no es antojadiza
(Sternberg, 1997b; Sternberg y Wagner, 1993; Sternberg et al., 1993; Sternberg et al., 1995) ya que
supone la aplicacidn de varios tipos de componentes de inteligencia a la experiencia, ya sea a los
propdsitos de adaptacién, modelado y de toma de decisidn en diferentes entornos y situaciones. A
esto se refirid Sternberg (2000: 640) cuando sefiald la existencia de ciertos "metacomponentes”
generales que se ajustan al modelo de procesamiento de informacidn y resolucidn de problemas y
gue subyacen a la sabiduria, considerada a menudo como sinénimo de buen juicio.

Olfato

He conocido pocas personas (las hay) que puedan instalarse en una nueva situacion, “huelan” y que

rapidamente identifiquen qué es lo que esta pasando alli. Es una habilidad especial y, sin duda, es de
naturaleza diagndstica. Siempre es bueno tener a esas personas cerca nuestro para que nos ayuden

a “leer” situaciones. Acerca de esta misma y misteriosa habilidad se refirié el propio Papa Francisco

cuando llamé a los tedlogos catdlicos a que “tengan olfato”! y para ello, propuso comenzar con una

“sana desconfianza” frente a la abundancia de palabras, luego reflexionar y, finalmente, actuar.

Tener “olfato” significa disponer de la sagacidad para descubrir o entender lo que esta disimulado o
encubierto en una situacion (Llorens Largo, 2014) »). Hay una raiz comun en las palabras “sagaz” y
“presagio”. El sagaz “prevé” lo que va a ocurrir en una determinada circunstancia, puede anticiparse
y mirar “dos jugadas adelante en una partida de ajedrez”. El olfato supone tener intuicién, astucia y
sagacidad. Y justamente, ser “sagaz”? da cuenta de esa capacidad propia de los detectives, para
seguir bien las pistas, tener los sentidos bien agudos y finos para “leer entrelineas”.

La conexion entre la sabiduria practica y los cinco sentidos no es exclusiva del olfato, ya que el tacto
es otro elemento clave que se obtiene con el tiempo, y lo mismo ocurre con el oido. Pero es el olfato
el que mas y mejor nos conecta con la “calle”. Mediante el “olfato” hacemos un rdpido diagndstico

-

de una situacioén, interpretandola. Siguiendo a Polanyi (1976), el “juicio hermenéutico” es la
habilidad para captar espontaneamente la fisonomia de una situacién, es decir, relacionar sin
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2 http://etimologias.dechile.net/?sagaz
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esfuerzo varios aspectos situacionales en una unidad holistica Unica y verla como distintiva, de la
misma manera que vemos cada rostro humano como distinto de todos los demads.

Phronesis

El concepto de phronesis ha sido célebremente utilizado por Aristételes, en su Etica a Nicdmaco. El
filésofo distingue entre tres tipos de conocimiento: episteme, tekne y phronesis. “Episteme” es la
verdad universal, que se corresponde con el principio de validez universal en el ejercicio de la ciencia
moderna. Por otro lado, “tekne” se corresponde con la técnica, la tecnologia y el arte. Se refiere a la
habilidad practica para el hacer y el crear (el “know-how”). Finalmente, la “phronesis” es una virtud
intelectual, en ocasiones traducida como prudencia, ética, sabiduria practica o racionalidad practica,
y que tiene que ver con la habilidad para determinar y definir la mejor accidn posible en una
situacion especifica que contribuya al bien comun.

Shotter y Tsoukas (2014) han conectado el término aristotélico de phronesis (que lo traducen como
“prudencia” y como “sabiduria practica”) con la habilidad para pensar qué hacer y no hacer en
determinadas circunstancias a las que uno fue arrojado. Estas situaciones posiblemente se
manifiesten como réplicas de cosas que ocurrieron en el pasado pero que, en otras, son Unicas. El
gue dispone de la phronesis aristotélica, lo hace bien aun en situaciones singulares, primero
discerniendo adecuadamente una percepcién de la situacién, apelando a elementos de base
intuitiva a partir de una profunda interrelacién con la realidad empirica.

La phronesis aristotélica es, al final de cuentas, un conocimiento pragmatico y dependiente del
contexto que orienta a la mejor toma de decisién. El ejercicio de este conocimiento supone realizar
un adecuado balance entre la racionalidad instrumental vy la racionalidad de los valores,
constituyendo la mejor sintesis entre la teoria y la practica o entre el académico y el practitioner. La
phronesis tiene en cuenta las circunstancias contextuales, aborda los detalles y cambia los objetivos
en proceso cuando es necesario (Eisner, 2002), algo asi como dar vueltas en el aire y “hacer camino
al andar”. En otras palabras, es el conocimiento tacito de alta calidad adquirido de la experiencia
practica lo que le permite a uno tomar decisiones prudentes y tomar medidas apropiadas para cada
situacidn, guiado por valores y ética. La phronesis se adquiere, por lo tanto, por el esfuerzo de
perfeccionar el oficio, lo que lo convierte al que la posee en un artesano virtuoso.

La experiencia como fuente, pero ahi nomas

La prudencia (sabiduria practica) se va desarrollando con la experiencia a partir de un largo proceso
en el cual un individuo va ganando en manejo y capacidad de respuesta frente a las particularidades
de las situaciones que debe enfrentar. Esto significa que las “horas de vuelo” cuentan.

No obstante, esta cuestién de la experiencia puede ser vista desde dos lentes, uno positivo y otro
negativo. El lado positivo es que, si hemos procesado bien los aprendizajes del pasado, haremos un
adecuado uso de ellos en situaciones futuras y similares. Pero el lado negativo es que queramos
hacer encajar todas las situaciones futuras en algunas de las experiencias que tenemos como activo
propio (el clasico “one size fits all” que popularizé Frank Zappa). En esta ultima situacién, podriamos
caer en una especie de “atrincheramiento cognitivo” (Dane, 2010).

La experiencia es al individuo, lo que la cultura es a la organizacién. Puede ser una fuente de éxito
como también un seguro bloqueo. Dane (2010) mostré que la especializacion técnica puede
convertirse en una fuente de debilidad para responder adecuadamente a los cambios del entorno.



Cuanto mayor expertise y dominio técnico tengamos, es posible (no es inexorable) que nos
encerremos en nuestra propia opinidn. Shotter y Tsoukas (2014) sefialan que una excesiva confianza
en nuestro propio intelecto y entendimiento podria impedirnos una adecuada percepcién de la
realidad, y para ello traen a colacion la cldsica tragedia griega “Antigona” de Soéfocles, para indicar
gue la perspectiva unidimensional de Creonte, de alguna manera, lo inhabilité para reconocer que
no es lo mismo el juicio que la accién. El lider prudente debe poder, de alguna manera, ir haciendo
camino al andar, concibiendo a la estrategia, como nos ensefié Karl Weick (2001), como la accién de
ir capturando oportunidades en el momento justo.

Aprendiendo: ¢Todo es cuestion de hacer explicito lo tacito?

El conocimiento phronético es de naturaleza tacita. El mundo del management tiene en Nonaka y
Takeuchi (1999) a quienes popularizaron (no acufiaron) no sélo la clasica distincion entre
conocimiento tdcito y explicito, sino también a quienes hicieron del modelo de conversién una
moda. El “SECI model” (socializacion, externalizacion, combinacion e internalizacidn) se instalé de tal
manera en el mundo del management que ha llegado a convertirse en un paradigma de abordaje del
conocimiento en las organizaciones. Tsoukas (2011) nos plantea algunos malentendidos que pueden
ser acarreados por una errénea comprensién del modelo SECI y uno de ellos es la errénea
apreciacion de que todo conocimiento tacito estd esperando irremediablemente su conversidn a
explicito. Esta mirada podria llevarnos a la falsa perspectiva de suponer que todo conocimiento
tacito es una forma débil de conocimiento explicito.

El modelo de gestidn de conocimiento limitado a lo que plantean Nonaka y Takeuchi terminaria
siendo un universo de ideas que sostiene que los elementos que pueden ser extraidos de la gente y
transmitidos a los demds de alguna manera reduce el conocimiento practico (que es de naturaleza
tacita) a conocimiento técnico, es decir, terminaria confundiendo “tekné” con “phronesis” (con lo
cual Aristételes estaria enfaticamente en desacuerdo o retiraria su “Etica a Nicémaco” del mercado).

Entonces hay ambitos de conocimiento tacito que con sélo hacerlos explicitos les estamos quitando
margen de expansion y de riqueza. Reducir lo que es conocido a sélo lo representable (explicitable)
empobrece la nocién de conocimiento practico (Tsoukas, 2011). Como diria Polanyi en su célebre
frase, “sabemos mas de lo que decimos”.

¢Y entonces?

Las conclusiones clausuran y, por lo tanto, de alguna manera no hacen honor a los conceptos que
aspiran a expandirse. No obstante, podriamos explorar algunas lineas que puedan servir para la
accion en el ambito de las organizaciones:

1. Estanimportante tener un cuerpo de conceptos para la resolucién de problemas como de oir la
voz interior de nuestra intuicién. El correcto balance entre ambas nos ayudaran a resolver los
grandes desafios que nos propone la vida profesional.

2. Esimportante no pretender replicar soluciones a todos los problemas. Y mds aun cuando el
mundo se encamina a complejidades inusuales. Tendremos que acostumbrarnos a la
ambigliedad, a la contradiccidny, por lo tanto, a aplicar soluciones nuevas y creativas a



problemas nuevos y crecientemente complejos. Eso de los “fuegos antiguos en altares
modernos” podria ya no funcionar.

3. Lasabiduria de la experiencia (phronesis) no es una alternativa al conocimiento formal. No es
cuestién de uno u otro. El conocimiento formal potencia y dinamiza al conocimiento phronético,
dandole mas caminos de acceso a su desarrollo potencial. Por otro lado, el negador del
conocimiento phronético por el mero hecho de sobredimensionar el conocimiento formal estara
perdiendo importantes componentes de conocimiento.

4. El conocimiento phronético no es la réplica constante de soluciones pasadas, sino disponer de la
habilidad para un uso situacional adecuado de la mejor solucion posible a cada problema.

5. Y sialguien piensa aun que tener “calle” es apostar a la suerte de los que no tienen disciplina, es
porque confundieron la phronesis aristotélica y la fortuna en Maquiavelo con la suerte del
apostador de un casino en Las Vegas.
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