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Resumen

Examina a nivel exploratorio los mecanismos de aprendizaje organizacional formales o
informales que estan presentes en organizaciones de profesionales a partir del caso de
los estudios o bufetes de abogados. Esta primera aproximacion da por resultado la
identificacion de sei's mecanismos de aprendizaje organizacional: la reflexion sobre los
casos, la revision de la doctrina, €l ensayo y error, el monitoreo, la difusion del
conocimiento, y el espiritu de cuerpo. Se encuentra también una tendencia a favorecer
la cultura de aprendizaje a través del involucramiento y empoderamiento de los em-
pleados, la transformacién del rol de administrador en rol de maestro y entrenador y
una tendencia hacia la estructura horizontal y participativa.

| interés por conocer los mecanis-
mos de aprendizaje organizacional en
las organizaciones de profesional es nace
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Otro aspecto que debe considerarse
es gue las organizaciones de profesiona-
les auténomos, en las cuales los profesio-
nales no solo proveen servicios sino tam-
bién administran la marchainstitucional,
han recibido poca atencién de los teori-
cos de organizaciones. Dado su creciente
ndmero, tamafio e influencia, las firmas
de servicios profesionales son unaforma
organizacional de relevanciay merecen
ser estudiadas. Més aln, las diferencias
entre las organizaciones de profesional es
y los tipos de organizacion méas amplia-
mente estudiados (ejemplo; manufactu-
ras) pueden proveer una oportunidad para
probar y extender la generaizacion de
investigaciones en procesos organizacio-
nales (Weisbord, 1994).

En este contexto surge lainquietud de
conocer cuales son los mecanismos de
aprendizaje organizaciona gue se encuen-
tran presentes en |os estudios de aboga-
dos de Lima. Paraello se planted la pre-
sente investigacién exploratoria como una
aproximacién principa mente cualitativa,
y teniendo como principal referente los
trabajos de Lipshitz y Popper (2000) y
Ron, Lipshitz y Popper (2001), quienes
desarrollaron estudios sobre mecanismos
de aprendizaje organizacional en un hos-
pital y en un escuadrén de aviones de
combate F-16.

Cabe sefialar que estos profesional es
traen a su centro de trabajo un dominio
de conocimientos y habilidades, ética de-
finida por paresy niveles de competen-
cia, y unaactitud de aprendizaje continuo
(Whiting & Gilbert, 1993). Ademas, la
cultura de los estudios de abogados im-
plica valores como agresividad, colegia-
tura, sensibilidad a la calidad de vida,
competitividad, y toma de decisiones de-

esan-cuader nos de difusion

mocrética, |0s que marcan patrones para
el desarrollo de las actividades y losroles
de los socios (Rose, 2000).

1. Aprendizaje organizacional

1.1. Conceptos de aprendizaje
organizacional

Fiol y Lyles (1985) definen el aprendiza-
je organizacional como un proceso para
mejorar las acciones organizacionales a
través de la adquisicion y desarrollo de
nuevos conocimientos y capacidades.
Guns (1996) afirma que el aprendizaje
organizacional es adquirir y aplicar los
conocimientos, técnicas, valores, creen-
ciasy actitudes que incrementan la con-
servacion, el crecimiento y el progreso
de la organizacién. Por su parte, Probst y
Biichel (1997) sostienen ademés que los
cambios basados en valores llevan a me-
jorar la habilidad pararesolver proble-
masy la capacidad paralaacciéony que,
por lo tanto, el aprendizaje organizacio-
nal es Unico para cada institucién. El
aprendizaje organizacional es distinto,
tanto cuantitativa como cualitativamente,
de lasumade |os procesos de aprendizaje
delosindividuos.

A pesar de que existe una gran pro-
duccién sobre este tema, alin no hay con-
senso sobre qué es el aprendizaje organi-
zacional y cudl es su viabilidad. Lipshitz
y Popper (2000) sugieren que la confu-
sién conceptual alrededor del aprendi-
zaje organizacional es atribuible al hecho
de que, aunque las organizaciones apren-
den a través de sus miembros, lo que
éstas conocen es mayor que la suma del
conocimiento de sus integrantes. Por ello,
plantean considerar dos aspectos clave:
lafaceta estructural y la faceta cultural.
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1.2. Mecanismos de aprendizaje
organizacional (MAO)

Lipshitz y Popper (2000) basan su estu-
dio en un enfoque estructural y cultural
del aprendizaje organizacional. Definen
la faceta estructural como mecanismos
de aprendizaje organizacional (MAO),
arreglos procedimentales y estructurales
gue han sido institucionalizados y que
permiten a las organizaciones recoger,
analizar, amacenar, difundir y utilizar in-
formacién relevante, de manera sistemé
tica, para su desempefio. La existencia de
los MAO por si misma no es suficiente
para el aprendizaje organizacional pro-
ductivo, es decir, para el aprendizaje que
produce resultados beneficiosos para la
organizacion, con mayor productividad,
mayor compromiso organizacional o me-
jores capacidades de aprendizaje.

Reconociendo esta posibilidad, la
perspectiva estructural y cultural afirma
gue, paraincrementar la probabilidad de
un aprendizaje productivo, los MAO de-
ben estar contenidos en una cultura orga-
nizacional apropiada. La faceta cultural
consiste en valores compartidos sin los
cuales |os MAO serian considerados més
bien rituales antes que mecanismos que
detecten y corrijan errores.

Segln los autores, existen cinco valo-
res gue son elementos esenciales de una
auténtica cultura de aprendizaje:

«  Transparencia: exposicion de los pen-
samientos y acciones de uno alos de-
mas para recibir retroalimentacion
(feedback).

- Busgueda: persistencia en una linea
de busqueda hasta lograr una compren-
sion satisfactoria.

+ Integridad: dar y recibir retroalimen-
tacién (feedback) completay precisa

sin defenderse uno mismo ni a los
otros.

+ Orientacién a tema: enfocarse en la
relevancia de lainformacion paralos
temas sin considerar la posicion social
de lafuente o el receptor.

+  Responsabilidad: asumir laresponsa-
bilidad tanto para el aprendizaje como
paraimplementar |as lecciones apren-
didas.

Ademés de los MAO, que facilitan el
aprendizaje, y los valores compartidos,
que promueven los aprendizajes compar-
tidos, se sefialan condiciones del entorno
que incrementan la posibilidad de insti-
tuir dichos MAO. Estas condiciones in-
cluyen la incertidumbre sobre el entorno
(una alta incertidumbre promueve el
aprendizaje organizacional), los costos y
la proyeccién del error potencial (erro-
res costosos pueden ser detectados a tra-
vés de acciones de |os miembros que pro-
mueven e aprendizaje organizacional),
el profesionalismo de los miembros de la
organizacion (un alto nivel de profesio-
nalismo promueve € aprendizaje) y € li-
derazgo que esta comprometido con el
aprendizaje organizacional.

Ron et al. (en prensa) afirman que,
adicionalmente, existen tres facetas que
incrementan la probabilidad de que las
organizaciones se involucren en el apren-
dizaje productivo: la psicol égica, la poli-
ticay la contextual.

» Lafaceta psicolégicaincluye dos as-
pectos: i) la seguridad psicoldgica, la
seguridad de tomar riesgos, cometer
erroresy revelar o que uno piensay
sente, o que es esencia parad apren-
dizaje (Edmonson, 1999) y ii) el com-
promiso organizacional, que significa
identificarse con las metasy valores
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delaorganizacion y que anima alas
personas a compartir su informacion y
conocimiento —valiosos como fuente
de poder personal— para promover
ladifusion delainformaciony el co-
nocimiento en la organizacion.

La faceta politica consiste en tres ele-
mentos: i) e compromiso con € apren-
dizaje, que guiaalaadministracién a
instalar los MAO, ainvertir en educa-
cion y entrenamiento, a apoyar alaex-
perimentacion, adifundir lainforma-
ciony aintroducir sistemas de recom-
pensay reconocimiento que apoyen €l
aprendizaje; ii) latoleranciaal error,
que constituye la contribucién de la
administracién ala seguridad psico-
l6gica promoviendo la experimen-
tacién einnovacion al enviar un men-
sgje de que equivocarse en €l proceso
de aprendizaje no sera castigado; y
iii) el compromiso con la fuerza de
trabajo, que implicareduccién del én-
fasis en las diferencias de status, el

tratamiento justo de los subordinados
y la garantia de la seguridad laboral,
lo que incrementael compromiso orger
nizacional y la seguridad psicol dgica.

Lafaceta contextual consiste en cinco
elementos. i) la criticidad del error,
que eslainmediatez y seriedad de las
consecuencias del error que impulsan
alaorganizacion a aprender para pre-
venir errores costosos, ii) lainseguri-
dad del entorno, que incrementalane-
cesdad y laexistencia actua del apren-
dizaje organizacional, porque las altas
tasas de cambio y competicién requie-
ren adaptacion y, por tanto, aprendiza
je; iii) laestructura de la tarea, que
influye en la posibilidad de obtener
informacién véliday en lamotivacién
de las personas para cooperar con sus

esan-cuader nos de difusion

colegas en aprender; iv) laproximidad
alamision delaorganizacién, quein-
crementa la probabilidad de que €
aprendizaje ocurra—generalmente los
errores que estén relacionados con la
mision son Méas costosos que agquellos
gue no estan relacionados con ella—; y
v) el compromiso del liderazgo, que
juega un papel importante porque in-
volucra el cambio cultural.

2. Cultura organizacional
2.1. Definicién

Schein (1992) ha definido la cultura or-
ganizacional como un patrén de supues-
tos bésicos —inventado, descubierto o de-
sarrollado por un determinado grupo
mientras aprende a afrontar sus proble-
mas de adaptacion externa e integracion
interna— que hatrabajado lo suficiente-
mente bien para ser considerado valioso
y que, por lo tanto, debe ser ensefiado a
los nuevos miembros como la forma co-
rrecta de percibir, pensar y sentir en rela-
¢ioén con esos problemas.

En general, cuando se habla sobre cul-
tura de aprendizaje, Jones (1996) remar-
calanecesidad del involucramiento y em-
poderamiento de los empleados, de la
transformacién del rol de administrador
en rol de maestro y entrenador que facili-
te el involucramiento de los empleados, y
del cambio correspondiente de una es-
tructura jerarquica burocrética a una mas
horizontal, participativa, con una estruc-
tura de equipo de funciones cruzadas, para
mejorar la calidad y |a satisfaccion del
cliente. Es asi como hace una distincion
entre las caracteristicas de la cultura tra-
diciona v las caracteristicas de la cultura
de aprendizgje (ver cuadro).
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Culturatradicional

Cultura de aprendizaje

* Intolerante, divisoriaeindividualista.

* Deapoyo, armoniosay de colaboracion.

* Bloquealadiversidad de retroaimentacion,
interrogantes e ideas, socavando el aprendi-
zgjey lainnovacion.

* Vadoraladiversidad de retroalimentacion,
cuestionamiento y sugerencias como lacla-
ve parael aprendizaje y lainnovacion con-
tinuos.

+ Candizalas energias de las personas hacia
prejuicios destructivos, subversion, rivali-
dad e intereses personales.

*  Secentraenlasenergias de las personas que
trabajan juntas para resolver problemasy
plantear mejoras.

*  Mayormente desperdiciael potencia delos
empleados para aprovechar laretroalimen-
tacion o para brindarle mayor valor agrega-
doal cliente.

e Animay movilizael potencial delosem-
pleados paratrabajar cercanamentey pro-
ducir valor agregado en los productos, pro-
Cesosy servicios que beneficien al cliente.

Por ello, cuando se plantea el diag-
nostico de la cultura en una organizacion,
el proceso comprende |os siguientes pa-
sos: estudiar el ambiente fisico, leer lo
gue la organizacion dice sobre su cultura,
probar como la organizacion recibe alos
extrafos, entrevistar alas personas de la
empresay observar como la gente pasa el
tiempo. Las culturas débiles no tienen
valores claros o creencias sobre como te-
ner éxito en sus negocios —o tiene tantas
creencias que no puede determinar cuéles
son las mas importantes—, las diferentes
partes de la organizacién tienen diferen-
tes creencias, los héroes de la cultura son
destructivos y los rituales del dia a dia
son desorganizados o contradictorios
(Deal y Kennedy, 1982).

2.2. Relacion entre aprendizaje
organizacional y cultura organizacional

Lahabilidad para aprender es esencia en
un entorno cambiante e incierto. El cono-
cimiento y las habilidades pueden quedar
répidamente obsol etos mientras el éxito
futuro depende, a menudo, del desarrollo
de nuevas competencias. La cultura orga-

nizacional puede facilitar o retardar el
aprendizaje colectivo. El equipo esla uni-
dad fundamental de aprendizaje en orga-
nizaciones complejas: a menos que €l
equipo ofrezca un clima psicol 6gico se-
guro para asumir riesgos interpersonales
—como pedir ayuda o aceptar errores—, es
dificil que se dé el aprendizaje colectivo
(Bohmer y Edmondson, 2001).

Mahler (1997) sostiene que los vincu-
los entre la cultura organizacional y el
aprendizaje [levan a un modelo donde las
creenciasy las normas sobre lainforma-
ciony los estandares del trabajo profe-
sional son influenciables; en particular,
cuando los eventos o resultados de una
organizacion estan sujetos a interpreta-
ciones ambiguas y no indican una solu-
cion clara

Por otro lado, Schein (1994) estable-
ce gue esta relacién se puede definir en
términos de siete elementos que compo-
nen una culturade aprendizgje: 1) la pre-
ocupacion por las personas, 2) la creen-
ciaen que las personas pueden y quieren
aprender, 3) la creencia compartida en
gue el mundo que nos rodea es modifica-
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ble, 4) el tiempo para el aprendizaje ge-
nerativo asi como la diversidad para que
las subculturas provean alternativas crea-
tivas, 5) el compromiso compartido de
una comunicacion abiertay extensivaen
el nivel organizacional, 6) el compromiso
compartido por aprender a pensar siste-
maticamente y 7) |as creencias comparti-
das en que las personas pueden y quieren
trabajar.

3. Organizacién de profesionales

3.1. Organizacién y caracterizacion

L as organizaciones pueden ser entendi-
das como sistemas sociales que tienen la
particular caracteristica de condicionar la
pertenencia. En otras palabras, se carac-
terizan porque: i) establecen condiciones
que deben cumplir quienes desean ingre-
sar aellasy ii) ponen condiciones que
deben ser satisfechas por todos sus miem-
bros mientras permanezcan en €llas. Las
organizaciones constituyen unaforma de
construccion de sistemas que surge a par-
tir de la coordinacion de dos aspectos:
por un lado, los reglamentos y normas
que la organizacion ha establecido para
regular los comportamientos de sus miem-
brosy, por otro lado, los comportamien-
tos de los miembros. La organizacién que
funciona en la préactica es la que resulta
del acomodo entre reglasy comportamien-
tos: ni las reglas se respetan como se
hubiera deseado, ni 1os miembros se com-
portan a su entera voluntad (Rodriguez,
1999).

Mintzberg (1997a) sostiene que en la
base de toda organizacién se encuentran
sus operadores, las personas que desem-
pefian el trabajo basico de fabricar pro-
ductos y proveer servicios, 10s que cons-
tituyen e nucleo de las operaciones. Hasta

esan-cuader nos de difusion

la mas modesta de |as organi zaciones re-
quiere cuando menos un administrador
de tiempo completo que se ocupe de lo
gue llamaremos el apice estratégico, des-
de donde se vigilalatotalidad del siste-
ma. Conforme crece la organizacion, se
requiere mas administradores —no sblo
administradores y operadores, sino tam-
bién gerentes de administradores—. En-
tonces se generala linea intermedia, es
decir, una jerarquia de autoridad entre €l
nucleo de operacionesy el apice estra-
tégico.

Por lo general, cuando la organiza-
cion se vuelve méas complejarequiere de
otro grupo de personas, a quienes se de-
nominalos analistas. Estas personas tam-
bién desempefian tareas administrativas
—planean y controlan de maneraformal el
trabajo de otros—, aunque de diferente na-
turaleza, y son identificadas como el per-
sonal administrativo. Estos analistas com-
ponen, fuera de lajerarquiade lalineade
autoridad, lo que llamaremos la tecnoes-
tructura. Cas todas las organizaciones
agregan también unidades administrati-
vas de diversos tipos para proveerse de
varios servicios internos, desde una cafe-
teria hasta una oficina de relaciones pu-
blicas. A estas unidadesy alaparte de la
organizacién que conforman se les de-
nomina staff de apoyo.

Por altimo, toda organizacién activa
tiene una sexta parte, que puede denomi-
narse su ideologia, lo que significa una
cultura bien sustentaday firme. Laideo-
logia abarca las tradiciones y creencias
de una organizacion, aquello que ladis-
tingue del resto de organizaciones e in-
funde ciertavida a su estructura.
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Tecno-
estructura

L as seis partes basicas de la or ganizacién

Ideologia

estratégico

Staff de
apoyo

Nucleo de operaciones

Fuente: Mintzberg, 1997a.

3.2. El caso de las organizaciones de
profesionales

Mintzberg (1997b) aborda con deteni-
miento |os aspectos de estructuray crea-
cion de estrategias en las organizaciones
de profesionales. Algunos ejemplos de
organizaciones de profesionales son: hos-
pitales o instal aciones médicas grandes,
bufetes de abogados, despachos de con-
tadores y universidades. La parte mas
importante de estas organizaciones es su
base operativa, compuesta por profesio-
nales con estudios superiores; por ejem-
plo, médicos, abogados, contadores pu-
blicosy profesores.

La coordinacion de los profesionales
—estandarizacion— depende de la simili-
tud de sus habilidades. Esta estandari-
zacion es resultado de su extensa prepa-
racion, sea en facultades de medicina,
facultades de leyes, facultades de conta-
bilidad o estudios de doctorado. Por re-

glageneral, los estudios se complemen-
tan con una preparacion practica y un
adoctrinamiento. Otras formas de estan-
darizacién no funcionan bien en las orga-
nizaciones de profesionales, porque € tra-
bajo es tan complejo que los analistas no
|o pueden estandarizar, porgue |os pro-
ductos de los profesionales no son féciles
de medir o porque la supervision directa
y la adaptacion de las partes interesadas
impiden la autonomia profesional.

En una organizacion de este tipo, la
mision bésica es ofrecer 10s servicios ba-
sicos de la profesion. En un despacho de
abogados, la representacion legal; en una
universidad, la educacion e investigacion;
y asl sucesivamente, de acuerdo con otros
tipos de organizaciones de profesionales.
Esta idea subraya un punto critico: la€la-
boracion de la mision bésica esta contro-
lada, en gran medida, por los profesiona-
lesindividuales.
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Mintzberg (1997b) describe tres ca-
minos paralaformacion de estrategias en
las organizaciones de profesionales. El
primero se presenta cuando €l juicio pro-
fesional sirve paratomar decisiones. El
segundo se evidencia cuando los lideres
toman decisiones por mandato adminis-
trativo, situacion que se suele restringir a
cuestiones que no guardan relacion direc-
tacon e trabajo profesional. El tercero se
manifiesta cuando |as decisiones se to-
man por eleccion colectiva, seaen forma
colegiada, por intereses en comun o por
politica en razn de intereses particul ares.

El resultado de estos procesos es una
estrategia «inconexa», cuyos miembros
se unen en formalaxa con €l resto de los
productores de la organizacién en las se-
ries de sus propias acciones, en contra-
posicion directa o ante la ausenciade in-
tenciones centrales o comunes de la orga-
nizacion en general. Por ejemplo, cada
uno de los socios de un despacho de abo-
gados puede tener sus propios clientes.
Los socios del despacho de abogados pue-
den estar ofreciendo servicios congruen-
tes y constantes, durante cierto tiempo,
aun cuando no estén relacionados con nin-
guna de las otras cosas que suceden en la
empresa. El bufete o el despacho quizas
sblo pretenda una estrategia minima, es
decir, proporcionar servicios juridicos. De
alguna manera, todos los abogados inde-
pendientes crean una empresa que ofrece
servicios profesionales de calidad a sus
clientes.

En el caso de Per(, la cantidad de
profesional es que egresa anual mente de
las distintas facultades de Derecho gene-
ralaexistencia de numerosos estudios de
abogados, formales einformales, que de-
sarrollan actividades en el medio. Por o
general, estos estudios se constituyen bajo

esan-cuader nos de difusion

la modalidad de sociedades civiles «para
un fin coman de carécter econdmico gque
se realiza mediante el gjercicio personal
de una profesion, oficio, pericia, practica
u otro tipo de actividades personal es por
alguno, algunos o todos los socios» (arti-
culo 295, Ley General de Sociedades).

Para explorar un tema poco estudia-
do, como es el de las organizaciones de
profesionales, y considerando lo sefidla-
do en el acéapite anterior, la presente in-
vestigacion plantea una aproximacion a
los mecanismos de aprendizaje organiza-
cional que se pueden observar en los es-
tudios de abogados, con base en |os traba-
jos de Lipshitz y Popper (2000) y Ron,
Lipshitz y Popper (2001), quienes desa-
rrollaron estudios de caso sobre mecanis-
mos de aprendizaje organizacional en di-
ferentes organizaciones de profesionales.

4. Metodologia
4.1. Nivel y tipo deinvestigacién

Este trabajo se desarroll6 como unain-
vestigacion de tipo no experimental y ni-
vel exploratorio (Hernandez et al., 1991),
porque busco, através de la observacién
de lo que acontecia, conocer los mecanis-
mos de aprendizaje organizaciona que
pudieran estar inmersos en €l diaadiade
los estudios de abogados.

Los estudios exploratorios sirven para
preparar €l terrenoy, en este sentido, la
presente investigacion es una primera
aproximacioén alo que puede estar ocu-
rriendo en este tipo de organizacién de
profesionales, los estudios de abogados,
de los cuales no se ha hecho evidente
algun tipo de caracterizacion sobre los
mecani smos de aprendizaje subyacentes
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a su propia préctica (Hernandez et al .,
1991).

4.2. Muestra

Se trabaj6 con una muestra no probabilis-
tica e intencional formada por dos estu-
dios de abogados, los que para efectos
del presente trabajo se denominan Estu-
dio A y Estudio B. Ambos mostraron
disposicion para participar de maneravo-
luntaria en lainvestigacion.

Tanto el Estudio A como el Estudio B
cuentan con 20 personas como maximo 'y
tienen menos de diez afios desde su cons-
titucion. En ellos hay dos grupos ocupa-
cionales: los abogados y los administra-
tivos. Dentro del primer grupo pueden
distinguirse los practicantes, los asisten-
tes, los abogados junior, los abogados se-
nior y los abogados socios. Por su parte,
el grupo de administrativos estaintegra-
do por €l personal de limpieza, los procu-
radores, |a secretaria-recepcionista, la ad-
ministradora -y eventualmente la asis-
tente de ésta—.

Estudio A

Este estudio se cred hace 10 afios con tres
socios, de los cuales sblo dos siguen vi-
gentes. En 1995, estableci6 un contrato
con un gran organismo del sector publi-
co, €l que en la actualidad es su principal
cliente. Entre 1997 y el 2002, aprovechd
un momento econémicamente favorable
gue le permiti6, en el 2000, trasladarse a
un local méas comodo, donde hoy funcio-
na. Sin embargo, a mediados del 2001
hubo reduccién de personal.

Al interior del estudio se pueden per-
cibir dos grandes grupos: los abogados y
los administrativos, que en conjunto su-
man dieciséis personas, ocho varonesy

ocho mujeres. Los del primer grupo pro-
vienen de una misma universidad, mien-
tras que los administrativos han seguido
estudios en institutos superioresy, en al-
gunos casos, han desarrollado un oficio
como especialidad.

Lainvestigacion recogi6 informacion
mediante la aplicaci6n de una encuesta,
que fue respondida por once personas,
seis varonesy cinco mujeres, es decir, €
68% del total, y mediante larealizacion
de entrevistas con seis personas, que equi-
valen al 37% de los sujetos observados.

El grupo que estuvo continuamente
cooperando con el estudio tiene en pro-
medio 32 afios de edad, aunque los varo-
nes suelen ser algo mayores: 36 afios fren-
te alos 28 afios de las mujeres. El 65% de
ellos viven con sus familias paternas.

Estudio B

L os socios que integran este estudio se
conocieron cuando adn eran universita-
riosy trabajaban juntos, como practican-
tes, en un mismo estudio de reconocido
prestigio. En 1997 se animaron a formar
su propio estudio y un afio después alqui-
laron el local donde operan actual mente.
Sus principales lineas de accion son €l
area pesguera-laboral, procesal civil y
asesoria en contratos. Podria considerar-
se como un dato interesante que, a dife-
rencia del Estudio A, los abogados del
Estudio B proceden de diversas univer-
sidades.

En este estudio trabajan en total 20
personas, doce varonesy ocho mujeres,
entre abogados, practicantesy adminis-
trativos. Sin embargo, solo seis personas,
el 30% del total, participaron activamen-
teen lainvestigacion.
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Losintegrantes del Estudio B no sdlo
parecen mucho mas jovenes que los del
Estudio A, también parecen mas compe-
titivosy con un liderazgo orientado mar-
cadamente alas tareas. A ello contribuye
quizés también el hecho de la mayor di-
versidad de clientesy areas de trabgjo. La
imagen de los abogados, su estilo de lide-
razgo, su uso del lenguaje, el protocoloy
la utilizacion de las herramientas infor-
méti cas son factores que respaldan la ma-
yor orientacién hacia la competitividad
percibida en el Estudio B.

4.3. Instrumentos (ver anexos)

Lainvestigacion utilizé seis instrumen-
tos, los que se describen a continuacion:

« Fichade datos. Recoge informacién
de los participantes sobre lo siguiente:
i) aspectos socio-demogréficos, ii) edu-
cacion, iii) experiencialaboral y iv)
percepcidn sobre su experienciay me-
tas |aborales.

« Ficha 24 horas. Brinda informacion
sobre los dias «criticos» y «normales»
de los entrevistados. Un dia critico es
agquél con carga intensa de trabajo y
un dianormal es aquél con unacarga
moderada de trabgjo.

« Higtoriadd estudio. Identificalos pun-
tos criticos, positivosy negativos, en
la consolidacion de la organizacion.
Este instrumento se aplico alos socios
principales de cada estudio.

+  Gruposformaeseinformaes. Median-
te un juego de tarjetas, se pidi6 alos
participantes que identificaran los gru-
pos formales (de trabajo) e informales
(sociaes) existentes, asi como que ca
racterizaran el tipo de comunicacion

esan-cuader nos de difusion

intragrupal e intergrupal. Este gjerci-
cio complementd informacion sobre
el climainstitucional poniendo énfa-
sisen lacalidad de las relaciones in-
terpersonales.

- Entrevista. Este instrumento compren-
de aspectos relacionados con € apren-
dizgje individual y la contribucion al
aprendizaje organizacional. Para la
investigacion se elabor6 una guia se-
miestructurada que se aplicé de mane-
raindividual a un grupo de cada es-
tudio.

- Registro de observacion. Recoge las
observaciones diarias de |os observa-
dores durante cuatro semanas. En este
caso hubo dos observadores para cada
estudio.

4.4, Procedimiento

En primera instancia, se hizo contacto
con seis estudios de abogados a fin de
obtener el consentimiento que posibilita-
ralainvestigacion. Obtenida la autoriza-
cion de dos estudios, cuyadiferenciacon
los otros radicaba en ser de tamafio me-
diano y estar manejados por profesiona-
les jovenes, serealizd sendas entrevistas
con los socios principales de cada estudio
para explicarles la naturaleza de lainves-
tigacion. Estainformacion se comunicé a
los trabajadores en dos momentos: pri-
mero a través de la administradora res-
pectivay luego mediante documentos ad-
juntados a las fichas de datos que se les
entregd.

El trabajo de campo se desarrollé alo
largo del mes de diciembre del afio 2001,
de manera simultaneay con la presencia
interdiaria de dos observadores en cada
estudio. En promedio se obtuvo 70 horas
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de observacion en cada estudio. Los ob-
servadores también asumieron latareade
aplicar los instrumentos disefiados, pues-
to que no era factible una mayor «irrup-
cién» en los citados lugares. Las orga-
nizaciones no tienen més de 20 personas
y los espacios que comparten son indivi-
duales o para grupos pequefios; en conse-
cuencia, a pesar de la buena disposicion
de los participantes, en los primeros dias
la presencia de los observadores causd
algun efecto.

Se trabaj6 empleando principal mente
la observacién participante. Durante un
mes se registré el cotidiano acontecer y
laforma como realizaban sus labores las
personas que trabajaban en los dos estu-
dios de abogados. Asimismo, |os obser-
vadores aplicaron |os otros instrumentos
elaborados con el fin de recoger lo que
sucedia (Kidder et al., 1986).

5. Andlisis

5.1. Mecanismos de aprendizaje
organizacional

En los dos estudios de abogados donde se
Ilevo a cabo lainvestigacion se identifi-
caron seis mecanismos de aprendizaje or-
ganizacional. Estainformacion se obtuvo
como resultado del conjunto de instru-
mentos aplicados (ficha de datos, ficha
24 horas, historia del estudio, gjercicio
de grupos formales e informales, entre-
vistas y registros de observacion), los que
permitieron deducir cémo operan estos
mecanismosy como sirven alaorganiza-
cion. Los mecanismos identificados son
los siguientes:

i) Reflexion sobre los casos. Estareferida
alos espacios informales de didlogo en-
tre abogados, asistentes y practicantes

cuando se trabaja alrededor de un proce-
so legal. Marca un proceso de reflexion
sobre la practica legal como una profe-
sion orientada al aprendizaje continuo, lo
que Whiting y Gilbert (1993) definen co-
mo una de las actitudes que el profesio-
nal trae a lugar de trabgjo. En ambos
estudios se refiere que este mecanismo
eraformal hasta hace algun tiempo, y se
manifiesta la preocupacién por volver a
formalizarlo.

En una primera entrevista se manifestd
que realizaban reuniones quincenales para
ver como van los procesosy discutir te-
mas contencioso-administrativos. Poste-
riormente, durante la entrevista con uno
de los socios principales, éste comentd
que las reuniones no eran tan formales,
sino que él usualmente bajaba donde se
encontraban |os practicantes para ver co-
mo estaban marchando |as cosas.

—Observacion en Estudio A

Pasados unos minutos entra Diego y San-
dro le pide quetraigaunasillay se siente
asu lado pararevisar juntos un escrito
gue ha hecho Diego sobre un caso de
terceria. La comunicacion es fluidamien-
tras Sandro le va explicando porque man-
tiene algunas cosas y otras no. Encuentra
también algunos errores no conceptua-
les, de redaccion, que también son corre-
gidos.

—Observacion en Estudio B

ii) Ensayo y error. Se advierte énfasis en
el trabajo individual pero en coordina-
cion con los deméas miembros del Estu-
dio. Hay errores que solo se descubren al
cometerlos. Esto es parte de latolerancia
a error gque mencionan Ron et al. (en
prensa) como parte de la faceta politica
que permite una cultura de aprendizaje.
Los responsables de los estudios estan
enviando el mensaje de que equivocarse
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en el proceso de aprendizaje no sera cas-
tigado.

«Cecilia, por si acaso (con una sonrisa),
lasala es corporativatransitoria». Laau-
didalereplica: «Pero en €l otro escrito
dice que...». Claudialainterrumpe: «Ellos
también se equivocan». Luego le dauna
explicacion sobre las normas vigentes, le
hace un resumen de todas las normas
aplicables a ese caso en concreto y de
como se analizan. Laretroalimentacion
y el aprendizaje | os recibe principalmen-
te Cecilia de Claudia (alumna de nove-
no ciclo y que anteriormente ha sido prac-
ticante del estudio).

—Observacion en Estudio A

iii) Revision de la doctrina. Lainforma-
cién legal, también llamadadoctrina, est4
disponible en las bibliotecas o en | ossoft-
wares de |os estudios, donde se encuen-
tran los bol etines de Normas Legales que
publica el diario oficial El Peruano. To-
doslosdias serevisaeste diario oficial, y
los dispositivos legales se archivan.

Alex sigue revisando expedientes y Pao-
laleyendo un codigo y escribiendo en la
computadora; no hay mayor relacion
entre ellos. En la computadora del sitio
donde yo me encuentro hay un informe
sobre todo un proceso de negociacion
colectiva, fechas, etapas, etc.

—Observacion en Estudio B

iv) Monitoreo. Lacomunicacion entre un
abogado y su asistente, y entre éstosy los
practicantes y/o procuradores es similar a
la de un proceso de supervisiony se esta
blece al momento de encargar unatarea,
lo que muchas veces se hace a través de
una breve nota escrita. Si bien todos ellos
han recibido una preparacion académica,
es necesaria la presencia de un profesio-
nal mas experimentado que acompafie la
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consolidacion de la practica profesional .
Esto eslo que Mintzberg (1997b) llama
estandarizacion de habilidades.

El Doctor bajay se dirige a otra compu-
tadora para revisar los escritos que se
estan preparando en ella (de Celinda, que
trabaja con Claray con é). Joel termina
lo que esta haciendo e ingresa en otra
computadora pararevisar unavez mas su
escrito.

—Observacion en Estudio A

Sandro le pide a su practicante que reali-
ce un informe sobre «apreciaciones razo-
nadas». En este caso |le da una hora de
plazo, que vence alas 12:40.

—QObservacion en Estudio B

v) Difusion del conocimiento. El manejo
y seguimiento de las notificaciones de los
casos es socializado segun la disposicion
a compartir los aprendizajes con |os abo-
gados junior, asistentes y practicantes.
Esta disposicién a compartir lainforma-
ciény el conocimiento implica un com-
promiso organizacional que significa
identificarse con las metas y valores de la
organizacion (Edmonson, 1999).

Noto mucho respeto de parte de Mario
cuando se refiere a Sandro; lo admiray
me comenta que més aprende de él que
de muchos profesores de su facultad [...].
Medice: «No eslaprimeravez que prac-
tico y me gusta el ambiente; aqui nadie
guarda informaci6n».

—Observacion en Estudio B

Como no esté el Doctor, le han subido
todas las notificaciones [aladoctora] para
gue ingrese en la computadora |os nue-
vos estados de |os procesos, un trabajo
gue hacen ambos.

—Observacién en Estudio A
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vi) Espiritu de cuerpo. En el Estudio A,
los abogados de todos los niveles proce-
den de la misma universidad, pues diri-
gen la convocatoria de practicantes a su
centro originario de estudios. En el Estu-
dio B, sblo porque se necesita practican-
tes con disponibilidad de tiempo, la con-
vocatoria se dirige a diferentes universi-
dades, aungue se observa latendenciaa
gue los socios principal es procedan de la
misma universidad. El proceder de un
alma mater comun puede facilitar el ma-
nejo de un lenguaje comuan, dado que las
distintas facultades de Derecho del pais
tienden a especializarse en ramas espe-
cificas.

Me cuenta que é [Radl, socio principal]
tiene dos asistentes, Alex y Mario, am-
bos delauniversidad Z [...] por cuestion
de horarios, como [...] las clases son por
las noches, tienen todo € dialibrey pue-
den estar atiempo completo en el estu-
dio, cosa que no pasa, por ejemplo, con
Peola, que esdelauniversidad Y [donde
Radl estudid].

—Observacion en Estudio B

5.2. Aspectos de una cultura de
aprendizaje

En general, cuando serefiere alacultura
de aprendizaje, Jones (1996) remarcatres
aspectos: involucramiento y empodera
miento de los empleados, transformacién
del rol de administrador en rol de maes-
tro y entrenador, y cambio hacia una es-
tructura horizontal y participativa. Estos
tres aspectos se analizan a continuacion
apartir de los hallazgos del presente es-
tudio.

i) Involucramiento y empoderamiento de
los empleados. En el grupo de los aboga-
dos se advierte un proceso de maestria o
dominio de lamateria, que evidencia una
linea de carrera.

Medirigi alasefioraMariela, quien esla
recepcionistadel estudio desde e inicio.
Es importante destacar que esta sefiora
conoce alos socios desde que ellos eran
practicantes.

—Observacion en Estudio B

Este aspecto esta definido por el des-
empefio destacado en el estudio y se esti-
mula con el paso al siguiente nivel de la
linea de carrera, lo que significa también
que las prerrogativas van incrementando-
Se con cada ascenso.

L os que ascienden a asistentes estan en
una oficina contigua a la de los aboga-
dos[...], que es mucho més grata para
trabajar.

—Observacion en Estudio A

[...] enlaseleccidn (de practicantes) par-
ticipan tanto el Doctor como la asistente
Clara, porque[...] eslaque esta en ma-
yor contacto con |os practicantes y, por
lo tanto, tiene derecho a evaluar a los
candidatos.

—Observacion en Estudio A

Cuando |los asistentes concluyen la ca-
rrera son contratados como abogados, si
la situacion econdmicalo permite.

Hasta hace un afio era asistente, ahora
gue ya me gradué tengo personal a mi
cargo, aunque a veces el Doctor me da
encargos.

—EntrevistaN.° 2, Estudio A

ii) Transformacion del rol del adminis-
trador en rol de maestro y entrenador.
En & grupo de administrativos se encuen-
tran las administradoras, las secretarias-
recepcionistas, € persona de manteni-
miento, los vigilantes y los procuradores.
A pesar de ser de soporte, es el grupo con
mayor consolidacion en los estudios de
abogados. Seintegran mayormente a ser-
vicio de los abogados principal es, aun-
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gue suelen compartir €l espacio fisico con
los practicantes. No es €l caso de la admi-
nistradora responsable, quien tiene asu
cargo los aspectos concernientes al ma-
nejo administrativo del estudio, como la
facturacion y los recursos humanos, por
encimadel resto de trabajadores adminis-
trativos, los practicantes y asistentes, con
los cuales coordinay a quienes orienta
respecto a temasy procedimientos perti-
nentes.

Ladifusion de los conocimientos la rea
lizo principalmente con Silvana. Nos apo-
yamos mutuamente cuando es necesario.
Cada quien tiene su estilo. Todo vadon-
de Silvanay ellavadonde el Doctor. TU
sabes, ellaes el filtro (Comentario de
Clarisa, secretaria-recepcionista).
—EntrevistaN.° 4, Estudio A

iii) Cambio hacia una estructura hori-
zontal y participativa. Este aspecto no
pudo ser registrado durante el tiempo que
duré lainvestigacion, pero si pudo obser-
varse indicadores concernientes al clima
institucional, matizados por €l estilo de
liderazgo de | os socios principales.

Todos se tratan con mucha familiaridad
y cortesia. El estudio es un ambiente aco-
gedor paratrabgjar. Se oyen risasy bro-
mas entre todos. En larecepcion chis-
mean Clarisay Silvana.

—Observacion en Estudio A

[...] se nota que hay un ambiente de ca-
maraderia. Siempre paran haciéndose bro-
mas, se saludan con beso y las expresio-
nes de todos [ ...] guardan relacién con lo
que hablan.

—Observacion en Estudio A

Raul, Mario y Sandro (abogados socios)
responden por sus clientes, pero de ma-
nerainterna cada uno derivalos casos
segun las especialidades. Esto no evita
que cuando un cliente llama al encarga-
do de su cuenta, éste debainformarlo de
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la situacion del caso en particular, aun-
que el temano sea de su especididad. De
este manera, se comparte la responsabili-
dad; todos son responsables de o que
pasaen e estudio.

—EntrevistaN.° 1, Estudio B.

Lleg6 el asistente de Mario, quien a per-
catarse de su presencia, lo llamé y le
pidié que se encargara del asunto de la
Sunat. Mariela, larecepcionista, lo salu-
do6 con mucho carifio.

—Observacion en Estudio B

6. Conclusiones

El propdsito que gui6 esta investigacion
fue identificar los mecanismos de apren-
dizaje organizacional presentesen los es-
tudios de abogados, tipo de organizacion
elegida como referente de las organiza-
ciones de profesionales. Esta primera
aproximacién dio como resultado laiden-
tificacion de seis MAO, dos de los cuales
guardan similitud con los hallazgos de
Lipshitz y Popper (2000) en los hospita-
les: lareflexion sobre los casos y larevi-
sién de ladoctrina. Los otros cuatro me-
canismos identificados fueron: el ensayo
y error, el monitoreo, la difusion del co-
nocimiento y el espiritu de cuerpo.

Se encuentra, asimismo, gque los estu-
dios presentan una tendencia a favorecer
la cultura de aprendizaje (Jones, 1996).
De los tres aspectos analizados —l invo-
lucramiento y empoderamiento de los em-
pleados, la transformacion del rol del ad-
ministrador en rol de maestro y entre-
nador, y el cambio hacia una estructura
horizontal y participativa—, la presencia
de los dos primeros era evidente, mien-
tras que el Ultimo de ellos sblo se apre-
ciabaanivel de tendencia

Finalmente, si bien la naturaleza de
este estudio basado en dos organizacio-
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nes de profesionales no permite realizar
generalizaciones sobre |o que puede su-
ceder en otras organizaciones similares,
si permite un acercamiento alarealidad
de este tipo de instituciones y abre €
camino para futuras investigaciones. El
tiempo empleado en el trabajo de campo
puede no haber sido suficiente para grafi-
car toda lariquezay variedad posible de
mecanismos de aprendizaje organizacio-

nal, por lo que se recomiendalarealiza-
€ion de estudios durante un tiempo més
prolongado, de manera que se pueda pro-
fundizar en el andlisis de los resultados.
Cabe sefidar que existe interés por parte
de los abogados principales de las firmas
por conocer los resultados de investiga-
ciones de esta naturaleza, que puedan re-
troalimentar sus propias préacticasy que
en nuestro medio no son frecuentes.
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ANEXOS: Instrumentos utilizados en la investigacion

1. Carta de presentacion

53

Estimado(a) sefior(a):

Hacemos de su conocimiento que la Escuela de Administracion de Negocios
para Graduados (ESAN) realizara unainvestigacion para conocer la forma como
los estudios de abogados trabajan y aprenden a nivel organizacional.

Nuestro equipo esta integrado por la suscrita, Lydia Arbaiza, profesora de
ESAN y responsable de lainvestigacion, Patricia Flores, Sergio Cuervoy Doris
Pal o-mino.

En ese sentido, solicitamos su colaboracion, puesto que pararecoger lainforma-
cién necesaria para esta investigacion, trabajaremos en las instalaciones del
Estudio realizando entrevistas y observaciones sobre el trabajo del personal.
Tenga la seguridad de que la informacion que recojamos es de caracter confi-
dencial y se utilizara estrictamente para los fines de la investigacion.

Agradeciendo de antemano su apoyo,

Lydia Arbaiza Fermini, M.A.
Profesora de ESAN
Responsable de la Investigacion

Nota: Si tiene alguna consulta sobre este trabajo, no dude en comunicarse con
NOSOtros.
e-mail: larbaiza@esan.edu.pe

Teléfono: 317-7200 (2339)
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2. Ficha de datos

Ficha de datos

Estimado(a) amigo(a):

Como parte de lainvestigacion que venimos realizando, queremos recoger
informacién sobre los integrantes de las ingtituciones con las que estamos
trabajando, para comprender asi el papel que tienen en la organizaciony su
contribucion al desarrollo institucional.

A continuacién le presentamos una ficha que registrara informacion sobre su
formacién, experiencialaboral e intereses. Las preguntas son sencillas, por lo
gue le pedimos compl etar toda la ficha. Sélo cuando alguna de las preguntas no
se relacione con usted, puede colocar unaraya (—). Recuerde que esta informa-
cion se utilizara con fines estrictamente académicos.

Agradecemos de antemano su colaboracion.

Lydia Arbaiza Fermini, M.A.
Profesorade ESAN

DATOS PERSONALES

1.1. Nombresy apellidos:

1.2. Sexo: () Vaon () Mujer

1.3. Edad:

1.4. ¢;Con quiénes vive? (indicar tipo de parentesco/afinidad)

1.5. Ocupacion actual:

1.6. Grupo ocupacional (') Profesional( ) Practicante ( ) Administrativo
1.7. Condicion laboral:( ) Nombrado ( ) Contratado

1.8. Tiempo de servicio en lainstitucién:
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(continuda ficha)

ESTUDIOS REALIZADOS

Nivel

Especialidad/Oficio

Institucion/ Lugar

Fecha

2.1. Primaria

2.2. Secundaria

2.3. Superior

2.4, Otros

2.5. Otros

EXPERIENCIA LABORAL

Especialidad/
Oficio/Cargo

Describa sus
principales tareas

Grupo ocupacional

Fecha

INTERESES

Los principales logros que he tenido
en mi experiencialabora hastalafecha son...

L as principal es dificultades que debo
enfrentar en mi experiencia laboral son...

Las principales metas laborales
gue me he trazado son...

Aprendizgjees...

Trabajar en este estudio es...
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3. Ficha 24 horas

24 horas:
Dias «criticos» versus dias «nor males»

Estimado(a) amigo(a):

Como parte de lainvestigacion que venimos realizando, queremos recoger informacion
sobre como se desarrolla su jornada |aboral en |os dias «criticos» y «normales» de su
trabajo. Un dia «critico» es un dia con cargaintensa de trabajo y un dia «normal» es un
dia con carga moderada de trabgjo.

A continuacién le presentamos una ficha en la que incluimos todas las horas del dia para
tener referencia de sus actividades. Usted deberd indicar |as acciones que realiza tanto
en su centro de labores como en su casa, como informacion referencial. Recuerde que
estainformacion se utilizara con fines estrictamente académicos.

Agradecemos de antemano su colaboracion.

Lydia Arbaiza Fermini, M.A.
Profesora de ESAN
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(contintia Ficha 24 horas)
Nombre:

57

Horas

Dia «critico» (precisar qué dias son):

00:00-01:00

01:00-02:00

02:00-03:00

03:00-04:00

04:00-05:00

05:00-06:00

06:00-07:00

07:00-08:00

08:00-09:00

09:00-10:00

10:00-11:00

11:00-12:00

12:00-13:00

13:00-14:00

14:00-15:00

15:00-16:00

16:00-17:00

17:00-18:00

18:00-19:00

19:00-20:00

20:00-21:00

21:00-22:00

22:00-23:00

23:00-24:00
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(contindia Ficha 24 horas)
Nombre:

Horas Dia «normal» (precisar qué dias son):

00:00-01:00

01:00-02:00

02:00-03:00

03:00-04:00

04:00-05:00

05:00-06:00

06:00-07:00

07:00-08:00

08:00-09:00

09:00-10:00

10:00-11:00

11:00-12:00

12:00-13:00

13:00-14:00

14:00-15:00

15:00-16:00

16:00-17:00

17:00-18:00

18:00-19:00

19:00-20:00

20:00-21:00

21:00-22:00

22:00-23:00

23:00-24:00
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Historia« I estudio

Grafique en €l tiempo la historia del estudir
Identifique los momentos criticos.

+ (momentos positivos, afio)
Constitucion
afio:

- (momentos negativos, afio)

Historia del estudio

Al detalle describa la historia del estudi
criticosindicados en €l grafico anterior.

La constitucién del estudio fue en:

usando como referencias los momentos

Tipo: Sociedad

Afio 1
Afio 2
Afio 3
Afio 4
etc.

Planes para el futuro
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5. Gruposformales e informales

Ejercicio deidentificacion de grupos formales e informales

INSTRUCCIONES

A cada uno de los integrantes del estudio se le entregd un juego de tarjetas con los
nombres de todo el personal de la organizacion.

1) Selespidio alos participantes que identificaran los grupos formal es (de trabajo)
que habia en €l estudio agrupando las tarjetas recibidas.

Se les pregunté:

a) ¢Quétemacomun esel que generael grupo?

b) ¢Como se llevan las personas dentro de cada grupo formal ?
c) ¢Como sellevan entre si los grupos formales?

2) Selespidid alos participantes que identificaran los grupos informales (social es,
deportivos, etc.) que habia en el estudio agrupando nuevamente |as tarjetas reci-
bidas.

Se les pregunto:
a) ¢Quétemacomun esel que generael grupo?
b) ¢Como se llevan las personas dentro de cada grupo informal ?

c) ¢Como sellevan entre si los grupos informales?
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Guia de entrevista semiestructurada

INFORMACION GENERAL:
Nombre del entrevistado/a.
Ocupacion en el estudio.
Tiempo de trabajo en el estudio.
Promocion laboral en el estudio.
Funciones: sefiaar las tres mas importantes (F1, F2'y F3).

FASES DEL PROCESO DE APRENDIZAJE:
Describa los siguientes procesos por cada funcion:
Recoleccion
Andlisis
L ecciones aprendidas
Difusion
Aplicacion

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL:

¢Cudes de los mecanismos de aprendizaje anteriores |os realiza en cooperacion con
otros miembros?

De los mecanismos grupales que ha sefialado, ¢hay agunos que se han ido mejorando
con sugerencias de otros miembros del Estudio?

¢Algunos de estos mecanismos han mejorado como parte del propio proceso?
¢Cual eslacontribucion de los procesos grupales a desarrollo del Estudio? Describa

brevemente esta contribucion.

CULTURA DE APRENDIZAJE:
¢Qué entiende por cultura de aprendizaje?

¢Cree usted que en el Estudio se promueve la cultura del aprendizaje? ¢Por qué?
Sugerencias parala promocion de la cultura de aprendizaje.

(Cerrar més las preguntas. Orientarlos sin sesgar |a respuesta para tener categorias
manejables).
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7. Pautas para el registro de observacién

Pautas para €l registro de observacion

El objetivo de esta investigacién es conocer la forma como |os estudios de abogados
aprenden a nivel organizacional. En este sentido, utilizaremos un conjunto de instru-
mentos que nos permita recoger informacion sobre la dinamica de |os Estudios con los
gue estamos trabajando. Uno de éstos es el registro de observacién, que consiste en
tomar notas sobre como se desarrolla el trabajo en cada uno de ellos, como es lainter-
accién entre los miembros de su personal y cuales son los mecanismos formales o
informales de aprendizaje organizacional. Anotaremos nuestras observaciones en un
block, teniendo en cuenta las siguientes pautas:

1. Presentacion ante el responsable del Estudio (se conocera su nombre de antemano) vy,
en el primer dia de observacion, ante todos(as) los (as) miembros de la institucion
presentes, asi como cada vez que sepamos que alguien esta por primera vez. Esto, con €
fin de que nuestra presencia se vaya haciendo familiar e incomode |o menos posible al
personal, aunque €ello sera dificil los primeros dias porque seremos un «nuevo elemen-
to» en la organizacion y despertaremos desconfianza y/o curiosidad. Debemos tener
presente que en tanto buena parte de nuestro trabajo sera el de actuar como observado-
res, tenemos que manejar un «perfil bajo». Esto es:

a) No promover didogos con los demaés, puesto que ello provoca distraccién del
gjercicio de observacion. En el caso de que algiin miembro del personal se acerque
a nosotros, hablaremos con él/ella tratando, en lo posible, de no generar una con-
versacion extensa. Debemos recordar que se realizardn entrevistas con el personal,
durante las cual es obtendremos mayor detalle de sus concepciones sobre su trabgjo.

b) Ubicarnos en un espacio discreto que nos permita un radio amplio de observacion.
Podemos cambiarnos de ubicacion si, por alguna circunstancia, encontramos otro
espacio més adecuado.

¢) Si bien observamos constantemente, cuidar de que no se nos confunda con «inquisi-
dores» (miramos y tomamos hotas solamente), o que quiere decir que podemos
observar discretamente o durante un rato y luego tomar nota de los eventos obser-
vados.

2. Reconocimiento y descripcion del espacio donde se desarrolla el trabajo del Estudio.
Podemos hacer croquis o dibujos sobre el lugar, complementariamente a describir cémo
es el lugar: lailuminacién natural/artificial de los espacios, la amplitud/estrechez del
espacio de cada trabajador, el orden/desorden reinante, lo amigable/no amigable del
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espacio (¢es agradable trabajar ali?), ladisposicion y suficiencia o insuficiencia de los
equipos o0 materiales. Asimismo, es importante identificar nuestra ubicaciony el radio
de nuestra observacion cada vez que iniciemos un registro.

3. Reconocimiento y descripcion del personal del Estudio. Si bien recogemos informa-
cion del personal mediante una ficha de datos, es importante también que a cada in-
dividuo le asignemos un cédigo con el cual nos referiremos a él en nuestros registros
(por jemplo, Juan Pérez puede ser «hov», que significa «hombre de ojos verdes»). Esta
forma de anotacion no obedece sblo ala necesidad de rapidez en la escritura. Como
sefialamos antes, nuestra presencia despierta curiosidad (algunos incluso se preguntaran
si no estamos siendo parte de un equipo de evaluacion sobre el desempefio del personal)
y algunas personas intentaran «leer» nuestras notas. Ademas, no solo describimos ca-
racteristicas relativas a la apariencia fisica, sino también trajes, maquillaje (mucho/
poco/nada), tics y, a medida que vayamos teniendo continuidad en la observacion de un
grupo, incluiremos caracteristicas de personalidad que percibamos asociadas a deter-
minados contextos o formas de ser.

4. Registro de la fecha, horas deinicio y fin de la observacion, asi como de la hora de
algunos eventos que Ilamen la atencién, de intermedios que se produzcan como conse-
cuencia de cambios de espacio o de dialogos que se generen.

5. Observacion y registro de eventos. Una cuestion basica es «abrir nuestros 0jos y
oidos» para atender alo que suceda a nuestro alrededor. En ocasiones, esto puede ser un
poco agotador, pero hay que tener en cuenta que nosotros somos el medio por el que
aprehenderemos como aprende la organizacion. Inicialmente, realizaremos una obser-
vacion «abierta», que sumada a lainformacion de «24 horas» nos permitira precisar los
eventos que son relevantes considerar en este registro. Tomaremos nota de todo lo que
acontece a nuestro arededor, prestandole mucha atencion a las interacciones del perso-
nal, pues a partir de éstas probablemente inferiremos |os mecanismos de aprendizaje que
existen.

6. Relevancia de la subjetividad de los observadores. Si bien las observaciones son
sobre cuestiones externas a nosotros como observadores, en un enfoque de investigacion
cualitativa es valido incluir, en nuestro registro de observacion, nuestras percepciones,
intuiciones o sensaciones ante determinados eventos. Esto es, debemos sefialarlas en
nuestra observacion de manera destacada (utilizaremos letras mayUsculas o alguna sefial
gue indique que lo que registramos en ese momento es nuestro comentario personal).

7. Confidencialidad de |a observacion. Recordemos que estamos registrando las accio-
nes de un conjunto de personas que han mostrado disposicién para colaborar con esta
investigacion y, por lo tanto, |es retribuiremos con el manejo reservado de lainforma-
cién que registramos. Es probable que en algiin momento |os responsables de |os Es-
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dios quieran saber qué hemos hallado. Entonces debemos sefialar generalidades, no
personalizar |os comentarios y recalcar el hecho de que d fina de lainvestigacion tendran
una copia de los hallazgos. Asimismo, debemos ser cautosy no hacer comentarios sobre
las observaciones con personas ajenas a lainvestigacion.

8. Vaciado de las observaciones. Como dijimos anteriormente, cada uno registrara sus
observaciones en un block con el fin de no perturbar més de la cuenta al personal de
cada Estudio, pero es importante que estos registros se trasladen ala computadora tan
pronto como se pueda, porque justamente al transcribirlos pueden acudir a nuestra
memoria aspectos que permitan enriquecerlos.
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