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1. INTRODUCCION

La metodologia del caso se esta utilizando cada vez mas en asignaturas del area
de empresa con el objetivo de que los estudiantes pongan en valor por medio de la
practica, los conocimientos teéricos adquiridos en el aula respecto de aquellas
materias empresariales que implican la toma de decisiones estratégicas.

Este objetivo se logra situando a los alumnos dentro de un escenario real
simulado, para que compartan y apliquen los tipos de conocimiento que forman
parte de la ecuacion del conocimiento total necesario para la toma de decisiones
estratégicas. Estos tipos de conocimiento de acuerdo con Giner-Crespo (2015) son;
el conocimiento explicito que se refiere a la tan necesaria y a su vez tan
sobreabundante hoy dia informacién y datos (Kumari et al., 2021; Lingo, 2023). El
conocimiento tacito, que estd especialmente representado por la experiencia
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Sternberg & Horvath, 1999; Viguri, 2011; y Manley,
2022) la cual es a su vez responsable directa de la interpretaciéon de esa
informacion previamente adquirida y filtrada (Soyer & Hogarth, 2020). Por ultimo,
el autoconocimiento que trata de someter el proceso interpretativo a la realidad
(Giner-Crespo, 2015; Giner-Crespo, Iniesta-Aleman y Cerda-Suarez, 2022). La
metodologia del caso permite que los alumnos puedan trabajar aportando y
compartiendo sus propias capacidades respecto de estos tres tipos de
conocimiento tan necesarios hoy dia para la toma de decisiones.
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En un contexto como el actual, en el que la informaciéon y los datos
(conocimiento explicito) son mas accesibles y abundantes que nunca (Wiener,
2022) debido a las nuevas tecnologias de la informacion y de la comunicacion, el
analisis y filtrado de informacién puede desembocar en lo que algunos autores han
denominado «pardlisis por andlisis» (Kumari et al,, 2021) y que implica que los
directivos no sean capaces de tomar decisiones debido a no haber sido capaces de
filtrar la informacion relevante de la que no lo es. Este escenario a su vez genera
que los directivos abusen cada vez mas de su conocimiento tacito (De la Puente,
2010; Viguri, 2011; Soyer & Hogarth, 2020) para poder simplificar dicho analisis y
lograr que sus decisiones no se demoren. Lo cual, a su vez, provoca que, los sesgos
y limitaciones cognitivas inherentes al proceso interpretativo (Kahneman, 2012; y
Acciarini et al, 2021) ejerzan una influencia mayor sobre la experiencia del
directivo, y por consiguiente sobre su conocimiento tacito haciendo que, la toma de
conciencia de dichos sesgos por medio del autoconocimiento sea fundamental para
que la decisién tomada sea mas objetiva y realista (Goleman, 2017; y Ahmad et al,,
2020).

2. LA METODOLOGIA DEL CASO

2.1. Sus origenes

De acuerdo con Servant-Miklos (2019) el método del caso nacié en 1870 en la
facultad de Derecho de la Universidad de Harvard. Sin embargo, no fue hasta 1921
cuando esta metodologia comenzo6 a utilizarse en la Escuela de Negocios de esta
misma Universidad (HBS), la cual habia sido creada en 1908 (Nohria, 2021). En sus
comienzos, desde 1920 y hasta 1947 se llegaron a escribir mas de 18.000 casos y
actualmente se siguen creando mas de 350 casos al afio. Como destacan Cakmak &
Akglin (2018) este método no es tan proximo a nuestros dias como se piensa ya
que, en realidad se ha venido utilizando desde tiempos antiguos en los procesos de
educacion y formacion en diferentes ambitos. Ya con los Sumerios (3.000-2.350
a.C.) originarios de Mesopotamia, siendo considerados la primera civilizacion
urbana de la humanidad, las lecciones de historia se impartian con el método de
estudio de casos. Los antiguos egipcios por su parte apoyaban el aprendizaje en el
conocimiento de los acontecimientos y hechos acontecidos en el pasado. Los persas,
los arabes y los Otomanos utilizaron también el método del estudio de casos en la
educacion (Cakmak & Akgiin, 2018). Igualmente podemos encontrar similitudes en
la mitologia griega y la importancia que esta tenia en la adquisicion de
conocimiento.

2.2. Lo que es el CASO

De acuerdo con Welch et al. (2022) & Masiak et al. (2022) los casos implican
situar a un directivo en un escenario en el cual tendra que tomar decisiones debido
aun problema que hay que resolver o una cuestién que hay que solucionar. Aunque
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en algunos casos los autores de este pueden haber ocultado nombres, lugares y
otros hechos a peticién de las organizaciones implicadas, en la mayoria de los casos
a los que se enfrentaran los directivos, son situaciones reales a las que se han
enfrentado personas reales (Nohria, 2021; Woodwark & Grandy, 2022)

Cada caso implica por tanto situarles en un escenario y contexto determinado
por medio del cual, se espera que, partiendo de un primer analisis y diagnostico de
la situacion de partida, sean capaces de identificar el problema al que se enfrentan
y a partir de ahi, las oportunidades y soluciones mas adecuadas (Welch etal., 2022).

De acuerdo con Busuttil & Van Weelden (2018) estos problemas y
oportunidades pueden circunscribirse a una disciplina especifica de la empresa, tal
como; la contabilidad, el marketing, los recursos humanos o la gestion estratégica.
No obstante, los retos propuestos en el caso suelen afectar a varias disciplinas
(Schroter & Rober, 2022) lo que recoge la propia naturaleza polifacética de la
empresa en la practica. Al enfrentarse a los problemas que plantea el caso, los
directivos se encuentran con una serie de frustraciones habituales en la toma de
decisiones; por un lado, el exceso de informacién (Kumari et al., 2021; Lingo, 2023)
que obliga a realizar un filtrado de esta, separando aquella que es realmente util de
la que no lo es tanto, y por otro lado la premura e incertidumbre actuales en unos
contextos empresariales cada vez mas competitivos (Rodriguez-Castellanos & San-
Martin-Albizuri, 2020; Almirall, 2021). Como destaca Perez (2019) la toma de
decisiones estratégicas implica una eleccién constante de opciones que posicionen
a la empresa de forma tunica en su sector o mercado para crear una ventaja
competitiva sostenible en relacién con la competencia. De esta forma, por medio de
la metodologia del caso los alumnos que forman equipo tienen que consensuar sus
elecciones y decisiones.

El método del caso al igual que ocurre en la vida real de quienes ejercen la
direccion, no tiene un enfoque tnico (Canta Honores & Quesada Llanto, 2021). Su
objetivo no es el aprendizaje por medio de la escucha como habitualmente ocurre
en el aula, sino por medio de la practica, es decir, aprender haciendo (Van Weelden
& Busuttil, 2018). De tal forma que, las sesiones de clase en las que se utiliza la
metodologia del caso no son conferencias, sino debates que hacen hincapié en el
desarrollo de habilidades para la resolucion de problemas y la toma de decisiones
(Galindo et al., 2018). De esta forma, todos los presentes en el aula trabajan
conjuntamente para encontrar una solucién al problema concreto que se ha
planteado. Los estudiantes interactiian entre si aportando sus conocimientos,
experiencia, observaciones y analisis e igualmente también con el profesor (Nohria,
2021). El papel del estudiante, por tanto, es de participacion y aportacion al resto
del equipo; escuchando y hablando activamente con los demas en la clase
(Woodwark & Grandy, 2022). Por su parte, el papel del profesor no es el de dar
lecciones al grupo, sino el de guiar el debate mediante el sondeo, las preguntas y las
aportaciones.

En consecuencia, el método del caso de acuerdo con Busuttil & Van Weelden
(2018) es una herramienta que permite la practica del arte y la ciencia del
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management ayudando al directivo a desarrollar competencias, habilidades y
destrezas necesarias para la gestion perfeccionando también sus habilidades de
comunicacion mediante la redaccion de informes (Rashid et al, 2019) la
participacién en debates y la realizaciéon de presentaciones. Esto implicara que
desarrollen sus capacidades para trabajar eficazmente en equipo (Cakmak &
Akglin, 2018; Nohria, 2021).

De acuerdo con Busuttil & Van Weelden (2018) la metodologia del caso
implica fundamentalmente los siguientes pasos:

A. Identificar las cuestiones, los problemas y las oportunidades.
B. Analizar las cuestiones, los problemas y las oportunidades.
C. Desarrollar y evaluar soluciones alternativas.

D. Formular recomendaciones de actuacion.

Igualmente, estos autores consideran que la metodologia del caso abarca cinco
tareas distintas; andlisis del caso, discusion en el aula, redacciéon del informe,
presentacion del caso y, por ultimo, examen del caso.

2.3. Ventajas y limitaciones.

De acuerdo con Chamorro-Premuzic & Frankiewicz (2019) las empresas se
quejan a menudo de que los nuevos profesionales no estan lo suficientemente
preparados y cuestionan los conocimientos adquiridos, alegando que, no estan
totalmente alineados con lo que se espera de ellos. En este sentido, la metodologia
del caso aporta nuevas capacidades para resolver el problema que se describen a
continuacion.

De acuerdo con los autores Cin (2005), Bilen (2006), Demirel (2009),
Kug¢tikahmet (2009), Gomleksiz (2006), Ala-capinar (2008), Savas (2010) y Siinbtil
(2010), citados en Cakmak & Akgiin, 2018) se pueden destacar quince ventajas y
trece limitaciones de la metodologia del caso. A continuacién, se sefialan aquellas
que son mas coincidentes con otros autores:

- Permite a los alumnos trabajar de forma cooperativa para la resolucién del
problema planteado. Lo cual fomenta habilidades soft tal como; la capacidad
de escucha, la capacidad de discusiéon y consenso y comunicarte eficazmente
(Schroter & Rober, 2022).

- Los casos permiten a los alumnos enfrentarse a un escenario de riesgo, pero
en un entorno controlado.

- Altrabajar en casos practicos, los estudiantes pueden desarrollar habilidades
de pensamiento multidimensional y critico (Schroter & Réber, 2022) al
conocer la existencia de diferentes soluciones a un problema.

- Los estudiantes ponen a prueba sus conocimientos previos para comprobar
si eran suficientes para resolver el caso o si, por el contrario, necesitan
adquirir nuevos conocimientos.
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- Los estudiantes forman equipo y comparten conocimiento para construir
soluciones mas expertas como consecuencia de la suma de las capacidades
de todos.

Por su parte Schroter & Rober (2022) afiaden algunas ventajas tal como que el
método del caso puede tender un puente entre las formas tradicionales de
ensefianza académica basada mas en el “qué” y la aplicacion practica que busca
sobre todo el “como”.

Sin embargo, esta metodologia también tiene sus limitaciones. De acuerdo con
Alacapinar (2008), Kiiciikahmet (2009) y Stinbiil (2010) citados en Cakmak &
Akgiin, 2018) estas serian entre otras:

- Laimplementacion de esta metodologia requiere de la formacién de equipos
de trabajo limitados respecto al nimero de sus componentes, ya que, su
aplicacién sobre grupos grandes hace que se dispersen sus ventajas.

- Se requiere una cualificacion por parte del profesor tanto para su
preparacion como para su aplicacion.

- No es posible alcanzar los objetivos de aprendizaje y ensefianza si los
alumnos no tienen un nivel suficiente de conocimientos previos y capacidad
sobre el tema.

- Las interpretaciones mas o menos sesgadas de los alumnos sobre los
acontecimientos expuestos en el caso pueden influir en mayor o menor grado
sobre las soluciones propuestas. En estes sentido Schroter & Rober (2022)
afiaden que, el hecho mismo de que los casos contextualicen el analisis de los
datos e informacién y permitan a los estudiantes ponerse en la piel de los
actores relevantes del caso representa también una puerta de entrada para
los sesgos individuales o sistemdticos, manipulaciones y limitaciones
especificas del contexto. Esta circunstancia, sin embargo, como sefiala a
continuacién Nohria (2021) puede convertirse finalmente en una nueva
capacidad adquirida <Reconocimiento de prejuicios y sesgos cognitivos>.

Nohria (2021), destaca en esta linea que, por medio de la metodologia del caso

los alumnos consideran haber adquirido principalmente siete meta-skills o meta
habilidades:

1. Preparacién

Los alumnos deben de preparar el caso con antelacién ya que, en la primera
sesion el profesor puede pedir a uno de ellos que abran el debate.

2. Discernimiento

Los casos presentan escenarios reales, por tanto, son abundantes en
informacion y datos. Esto obliga a analizar la informacion presentada y clasificarla
segin su mayor o menor grado de importancia. Igualmente, en ocasiones, puede
incluso faltar informacién necesaria sin la cual, los alumnos deben trabajar el caso.

3. Reconocimiento de prejuicios y sesgos cognitivos.
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Los alumnos suelen tener ideas preconcebidas antes de afrontar el caso
derivadas de su formacion y experiencias laborales y vitales anteriores. Por
ejemplo, las personas que han trabajado en finanzas pueden estar predispuestas a
ver los casos solo desde esa perspectiva y los mismo respecto a otras especialidades
profesionales. Este sera un punto critico ya que, si se trabaja en equipo, esta
circunstancia puede ser o bien muy positiva, o bien todo lo contrario. Todo
dependera de la capacidad tanto individual como colectiva de autoconocimiento
para que dichos sesgos no influyan negativamente y el equipo pueda crear valor
como suma de las partes.

4. Juicio
Los casos permiten y obligan a los alumnos a que adopten el rol protagonista
necesario para asumir las responsabilidades y tomar las decisiones. El formato en

el que se desarrolla la metodologia deja espacio para el debate, pero no para
vacilaciones que puedan desembocar en que no se tomen decisiones.

5. Colaboracion

La necesaria limitacion en nimero de miembros en cuanto al tamafio de los
equipos permite que se produzca un debate y una comparticién de conocimientos
y experiencias por parte de sus componentes. Esa colaboraciéon ayuda a los
estudiantes a practicar la meta-habilidad de colaborar con otros. Nohria (2021)
destaca que, los alumnos suelen decir que salieron del método del caso con mejores
habilidades para participar en reuniones y ser a su vez. capaces de dirigirlas.

6. Curiosidad

Los casos exponen a los estudiantes a asumir diferentes roles, que, de otra
forma, y en su vida profesional, no podrian desempefiar. Roles como el de
empresario, inversor, responsable departamental o direccion general, en diferentes
sectores. Cada caso ofrece una oportunidad Gnica para que los estudiantes vivan
diferentes realidades profesionales en sectores que desconocian, con el enorme
enriquecimiento profesional que esto supone.

7. Confianza en si mismo

Durante el estudio de un caso, los estudiantes deben desempefiar roles que
superan con creces su experiencia, formacién y capacidades previas, actuando
como lideres de equipos u organizaciones enteras en entornos hasta ese momento
desconocidos. ";Qué harias tu si fue-ras el profesional al que en el caso se hace
referencia?" (Nohria, 2021, p.6). Esta es sin duda la primera pregunta mas habitual
en la discusion de un <caso> en la primera sesion entre los alumnos y el profesor.

Por su parte, Sharen & McGowan (2019), citados en Woodwark & Grandy
(2022) plantean también algunas posibles limitaciones en forma de desafios a las
que la metodologia se tendra que enfrentar al considerar que, en lo que va de siglo,
se ha producido un cambio significativo tanto en la sociedad como en los
estudiantes actuales que obliga a modernizar la metodologia del caso haciendo que
esta sea mas amigable en lo que a diversidad, equidad e inclusion se refiere. Como
ejemplo, Woodwark & Grandy (2022) senalan respecto a la diversidad; la

— 264 —



La metodologia del caso como instrumento académico para la adquisiciéon de conocimiento total
por parte de los alumnos directivos del area de empresa

necesidad de fomentar la formacién de equipos de trabajo para los casos que sean
mas multiculturales. Lo cual, estaria en linea con lo que estd ocurriendo en las
empresas actuales gracias a la globalizacion y prepararia mejor a los alumnos para
esta nueva realidad (Wadhwani, 2021).

Igualmente, para que se pueda garantizar una mayor efectividad de esta
metodologia respecto de la adquisicion del conocimiento total mencionado a
continuacién, es necesario que los miembros del equipo tengan una experiencia
directiva similar, independientemente de que esta sea en mercados y areas de
conocimiento diferentes dentro de la empresa.

La equidad por su parte de acuerdo con Woodwark & Grandy (2022) reconoce
que diferentes personas y/o equipos necesitaran diferentes formas de apoyo para
poder acceder a las mismas oportunidades. En el contexto del aula, esto significa
reconocer que no todos los estudiantes parten de la misma circunstancia y que
algunos pueden necesitar diferentes apoyos para lograr los mismos resultados (por
ejemplo, tipos o estilos de evaluaciones). Por ultimo, en las aulas inclusivas, los
individuos tienen un sentido de pertenencia ya que forman parte de un equipo y su
perspectiva debe de ser valorada, pero a su vez, también necesitan expresar su
opinién o hacer una contribucién sin tener renunciar a su individualidad para
formar parte del equipo.

3. LA ECUACION DEL CONOCIMIENTO TOTAL PARA LA TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS EN EL ENTORNO EMPRESARIAL

De acuerdo con Liberti & Petersen (2019) la informacién se puede clasificar
en dos tipos; hard y soft. La informaciéon Hard es la que se relaciona con el
conocimiento explicito y se considera como formal, reglada y sistematica (Nonaka
y Takeuchi, 1995; Liberti & Petersen, 2019). Esta informaciéon de acuerdo con
Liberti & Petersen (2019) corresponde por tanto a informacion y datos
<estructurados> en forma de estadisticas y todo tipo de cifras numéricas. Esta
informacion es facilmente clasificable y almacenable. Mientras que, la informacion
Soft es la que se relaciona con el conocimiento tacito, y consiste principalmente en;
imagenes, visiones e ideas, entre otras. La informacién Soft estd vinculada a la
persona y, por tanto, de acuerdo con Jiang et al. (2018) es considerada muy
subjetiva.

Como consecuencia del tipo de informacion utilizada, de acuerdo con Gamble
(2020) el conocimiento puede ser clasificado en dos tipos, explicito y tacito.

3.1. El conocimiento explicito

Este tipo de conocimiento como se ha sefialado procede de la obtencion de
informacién Hard. Como consecuencia de este tipo de informacion obtenida por los
directivos, se genera lo que Shakir (2009) denomina habilidades directivas Hard.
Este tipo de conocimiento es clasificado como; formal, reglado y sistematico
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Gamble, 2020). E, igualmente como tal, se considera
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toda la formacion y habilidades que los directivos puedan haber obtenido por la
formacidn recibida. Es por ello por lo que este tipo de conocimiento se considera
facil de comunicar, transmitir y ensefiar (Nonaka & Takeuchi, 1995; Gamble, 2020).

En la metodologia del caso se parte de un primer analisis y evaluacion de
abundante informacion y datos con el objetivo de simular una situacion real
(Hammond, 2002) que hace que los alumnos vivan y por tanto se enfrenten al
mismo escenario de exceso de informacion y datos que se esta produciendo hoy dia
en las empresas (Kumari et al., 2021; Lingo, 2023). El conocimiento explicito es por
tanto tan necesario como lo ha sido siempre, pero actualmente como sefiala Wiener
(2022, p.1) “El exceso de datos actda como una niebla espesa que nubla nuestra
vision”. La informacion no digerida puede ser incluso mas perjudicial que su falta y,
a menudo; "confundimos datos con informacién, informacién con conocimiento y
conocimiento con sabiduria"(Wiener 2022, p.1). En este sentido, Gilovich (2008)
considera que, el mundo no juega limpio ya que, en lugar de aportarnos informacion
clara que nos permita <saber> mejor, nos presenta a menudo informacion;
desordenada, aleatoria, incompleta, poco representativa, ambigua, inconsistente y
sesgada. De acuerdo con Cakmak y Akgiin (2018) el conocimiento explicito que los
alumnos aprenden en el aula no basta para que puedan resolver problemas y tomar
decisiones en un contexto empresarial. Y aunque de acuerdo con Nohria (2021) la
metodologia del caso puede resolver este problema permitiendo a los alumnos
adquirir las habilidades necesarias, esta requiere para su provechosa aplicacion de
un alto nivel de habilidades Soft (Armstrong & Savage, 1993). En esta linea,
(Aristoteles, 384 ac-322 ac, como se citd en Campion et al.,, 2014) decia que, la
inteligencia no es s6lo mero conocimiento, sino también es la capacidad de
aplicarlos en la practica.

Si bien es cierto que la Inteligencia Artificial estd proporcionando
herramientas como por ejemplo el recién liberado, ChatGPT que son capaces de
simplificar la sobre abundancia de informacién y datos realizando un filtrado cada
vez mejor de la misma, su interpretacion seguira estando en manos del
conocimiento tacito de cada directivo.

3.2. El conocimiento tacito

De acuerdo con Polanyi (1966), Nonaka & Takeuchi (1995), Ganguly et al.
(2019), Thomas & Gupta (2022) el conocimiento tacito esta formado por variables
que forman parte de la identidad de cada persona. Esta por tanto influido por los
esquemas mentales; valores, creencias, percepciones, intuiciones y visiones entre
otros (Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995; Ganguly et al.,, 2019; Thomas &
Gupta, 2022) que son los que conforman el proceso interpretativo de la
informacion y los datos que previamente han sido obtenidos (conocimiento
explicito). Estos valores, creencias, percepciones, intuiciones y visiones vienen
principalmente de la experiencia de cada persona (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Sternberg y Horvath, 1999; Viguri, 2011; Manley, 2022). De acuerdo con Robson
(2022) los esquemas mentales dan forma cada faceta de nuestras vidas. Esta es la
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razon por la cual, este tipo de conocimiento se considera muy subjetivo (Polanyi,
1966; Nonaka & Takeuchi, 1995; El-Den & Sriratanaviriyakul, 2019; Lazazzara &
Za, 2020). De acuerdo con Mintzberg (1994), Moreno (2001), Novicevic & Harvey
(2004), El-Den & Sriratanaviriyakul (2019) se puede considerar que la informacion
y los datos son objetivos, pero su interpretacion, la cual proviene de la experiencia,
es mas bien subjetiva. En esta linea, Moreno (2001, p.24) senala que, “(...) el uso de
la informacién con una determinada finalidad requiere una interpretacion de esta
que es personal y, por lo tanto, subjetiva e intangible”. Y en la misma linea Weiner
(2022, p.1) haciendo referencia al filésofo aleman Arthur Schopenhauer (1788-
1860) sefiala que, “(...) la informacién es meramente un medio hacia la
comprension y posee poco o ningtin valor en si misma”.

La experiencia, por tanto, como fundamento del conocimiento tacito, moldea
las preferencias, genera intuicion y es guia de todas las decisiones (Soyer &
Hogarth, 2020). Estos autores consideran que es nuestra maestra, y sus lecciones
permanecen con nosotros durante mucho tiempo. La sociedad en general venera la
experiencia. Queremos que nuestros médicos, jueces, politicos y directivos tengan
mucha, cuanta mas, mejor (Soyer & Hogarth, 2020).

Debido a que la experiencia es la gran protagonista de este tipo de
conocimiento, un componente fundamental de esta es la intuicién (Edelberg, 2007;
Viguri, 2011 y Barco, 2019). De acuerdo con Barco (2019, p.57) la toma de
decisiones “(...) es un proceso complejo que se realiza no siempre conscientemente
ni basandose en un analisis riguroso. Entonces la seleccion de alternativas deja de
ser el resultado de un proceso racional para convertirse en el resultado de un
proceso intuitivo”. La experiencia, por tanto, alimenta la intuicion, los sentimientos
viscerales, la percepcidn inconsciente de una gran variedad de situaciones a las que
tenemos que enfrentarnos a diario (Soyer & Hogarth, 2020). Y es por lo que, una
amplia experiencia puede conducir al expertise (pericia), ya que, como destaca
Anders Ericsson (2008) la practica deliberada que implica una retroalimentacion
fiable ayuda a las personas a perfeccionar sus habilidades en muchas tareas
complejas. En esta linea, psicologos como Dewey, Lewin y Piaget entre otros,
consideran el aprendizaje por medio de la experiencia como si fuera un ciclo.
Primero experimentamos, luego reflexionamos, producimos lecciones abstractas y,
finalmente, probamos estas lecciones para construir mas experiencia, reiniciando
asi el ciclo del aprendizaje (Pashler et al., 2008).

Este ciclo de acuerdo con Michotte (2017) es una de las principales razones de
la comprensidon como individuos de las causas y los efectos. Tomamos decisiones y
observamos a otros tomar las suyas. Entonces detectamos las conexiones y las
consecuencias. A continuacion, utilizamos estos conocimientos para revisar
nuestras decisiones y aumentar las posibilidades de obtener los resultados que
deseamos. La experiencia es, por consiguiente, una fuente fundamental de
conocimiento en la que nos apoyamos constantemente en la vida. Cuando nos
enfrentamos a una decision, agradecemos e incluso exigimos algo de experiencia
para poder dar sentido a la situacion y actuar segtin nuestras preferencias y

— 267 —



Educacién, tecnologia, innovacién y transferencia del conocimiento

objetivos (Soyer & Hogarth, 2020). Sin embargo, en la mayoria de los casos, nos
enfrentamos a entornos de aprendizaje perversos, en los que nuestra experiencia
estd constantemente sujeta a una variedad de filtros y distorsiones. Como en la
alegoria de la caverna de Platon, puede ocurrir que sélo estemos observando las
sombras de lo que realmente ocurre en muchos contextos relevantes y, por tanto,
obviando la realidad (Giner-Crespo, 2015). Esto implicaria que, aunque la
experiencia siga conduciendo al aprendizaje, no hay garantia de que sus lecciones
representen con exactitud la realidad de una situacién (Soyer & Hogarth, 2020).
Una vez hemos aprendido lecciones poco fiables de ese profesor llamado
<experiencia>, son dificiles de desaprender o corregir. Y a menudo lo que ocurre
es lo contrario, que se consolidan ain mas segin adquirimos mas experiencia. Es
por lo que, incluso cuando las circunstancias cambian, podemos ser rehenes de las
ideas preconcebidas por causa de nuestra experiencia y no ser capaces de
adaptarnos a una nueva situacion, circunstancia o realidad adecuadamente
(Sengupta et al., 2008 y Hamori & Koyuncu, 2015). En este sentido, el Psic6logo Carl
Rogers (1902 - 1987) consideraba que la experiencia individual se va convirtiendo
seglin vamos teniendo mas edad y, por tanto, teniendo que tomar mas decisiones,
en la autoridad mas alta a la que hacemos caso. La experiencia puede en ocasiones
orientarnos a preferir ciertas opciones, procesos o acciones incluso cuando ya se
han vuelto obsoletas o irrelevantes, en parte porque nos cuesta mucho desaprender
sus lecciones y aprender otras nuevas (Liebowitz & Margolis, 1995).

Como consecuencia, de acuerdo con De la Puente (2010) el conocimiento
tacito, ayuda a los directivos a ser mas agiles en sus decisiones, lo cual, por un lado,
tiene ventajas ya que les permite sacar el maximo provecho de su experiencia, pero,
por otro lado, también entrafia algunos riesgos ampliamente destacados por
autores como Simon (1955), Kahneman y Tversky (1974), Kahneman (2012),
Goleman (2017) y Soyer & Hogarth (2020). Hace unos 2.400 afios, en su primer y
mas famoso aforismo, Hipocrates advirtio sobre el aprendizaje de la experiencia:
"La vida es corta, y el arte largo; la crisis fugaz; la experiencia falaz, y la decisién
dificil" (Soyer & Hogarth, 2020, p.11). Como decia George Bernard Shaw (1948, p.
748) "Si la historia se repite, y siempre ocurre lo inesperado, jqué incapaz debe ser
el Hombre de aprender de la experiencia!”

De acuerdo con Soyer & Hogarth (2020) en determinadas circunstancias,
poner toda la confianza en la experiencia puede dotar a los directivos de un
<conocimiento> que les podria hacer insensatos, ya que, les puede hacer sentir que
saben mas de lo que realmente saben. “En lugar de darnos las respuestas correctas,
la experiencia puede reforzar las equivocadas. Podemos cometer los mismos
errores una y otra vez, y durante mucho tiempo, sin siquiera darnos cuentade que
tenemos un problema” (Soyer & Hogarth (2020, p.13). En esta linea, Kahneman
(2012) destaca que, por defecto las personas tenemos la tendencia a asumir que
nuestra experiencia refleja una imagen clara y completa de las situaciones a las que
nos enfrentamos. Lo que aprendemos mediante la observaciony la participacion
parece ser la realidad. Estas circunstancias, de acuerdo con Kahneman (2012)
ponen de relieve que los directivos no puedan presuponer que
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sus decisiones son el resultado de un buen conjunto de bloques bien estructurados
a partir de los cuales, construir sus decisiones estratégicas ya que esos mismos
juicios pueden ser en si mismos, defectuosos. La razén de esto estaria en los sesgos
y limitaciones cognitivas inherentes a la propia naturaleza de las personas y que
Kahneman (2012) explico por medio de lo que llamo; sistema 1 y sistema 2.

3.3. El autoconocimiento

El autoconocimiento es considerado el atributo o aptitud principal de la
inteligencia emocional (Goleman & Boyatzis, 2017). En esta linea, Brinzea (2022)
destaca que, el autoconocimiento es la piedra angular de la inteligencia emocional.

Esta a su vez, es considerada desde hace décadas como fundamental en el
liderazgo empresarial (Whetten & Cameron, 2005; Boyatzis & Mc Kee, 2005; Covey,
2008; Bennis & Nanus, 2008; Drucker, 2009; Drigas & Papoutsi, 2019; y Gomez-
Leal et al.,, 2022). Goleman (2017) destaca que el autoconocimiento es la mejor
herramienta contra el auto engafio, y advierte que es uno de los mayores enemigos
al que se tienen que enfrentar los directivos cuando usan su conocimiento tacito.
En la misma linea, Robson (2019; 2022) los denomina <trampas> respecto a las
cuales Ahmad et al. (2020) senala que los directivos pueden enfrentarse a ellas para
mejorar sus decisiones estratégicas tomando conciencia su existencia y por tanto,
de sus sesgos cognitivos, los cuales habitan principalmente en el conocimiento
tacito (Soyer & Hogarth, 2020; y Castellani et al., 2021).

4. CONCLUSIONES

La metodologia del caso sittia a los alumnos directivos del area de empresa en
un escenario real simulado por medio del cual ponen en valor el conocimiento
explicito adquirido tanto por medio de las materias impartidas en el master, como
por el mismo que se presenta en los casos sobre los que tienen que trabajar. De la
misma manera, los componentes de cada equipo de trabajo deben de tomar
decisiones consensuadas respecto a la problematica que se les presenta
compartiendo las diferentes interpretaciones que hacen de dicha informacion y
datos, y, por tanto, sus propios conocimientos tacitos. De esta forma, y fruto
especialmente de la comparticién de este tipo de conocimiento, todos los miembros
del equipo acceden al valioso aprendizaje que aportan los diferentes puntos de vista
de cada uno de los del equipo. Igualmente, y para completar la adquisicion delos
tres tipos de conocimiento que componen la ecuacién del conocimiento total, cada
uno de los directivos del equipo, tiene que enfrentarse a una auto evaluaciéon debido
a las fortalezas y debilidades individuales que afloran como consecuencia de la
comparticion de dicho conocimiento tacito.

La consecuencia final de la aplicacion de esta metodologia, es un crecimiento
individual de cada componente del equipo que se traduce en una mejora
significativa en la capacitacion en habilidades directivas tanto Soft como Hard que
les permite afrontar con mayor solvencia los retos actuales en los diferentes
contextos empresariales. Esta circunstancia, igualmente mejora la competitividad
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de las empresas y por tanto su mejor adaptaciéon a unos mercados cada vez mas
competitivos y saturados.
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