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Resumen

Los equipos de desarrollo de software que trabajan bajo metodologias agiles suelen
dar muy buenos resultados, en cuanto a su desempefio y entregas de valor; sin
embargo, la gestion de conocimiento que se realiza puede presentar riesgos y
deficiencias, debido al conocimiento altamente tacito que se posee y a la
documentacion ligera que sugieren las metodologias, lo que deja un brecha de
alternativas de gestion del conocimiento que apoyen a las organizaciones a partir
de herramientas oportunas y pertinentes, sin que vayan con ello en contravia de las

metodologias agiles.

La gestion del conocimiento en estos equipos se vuelve cada vez mas relevante,
especialmente cuando se presenta una la alta rotacion de personas, como la que
actualmente se presenta en el sector tecnolégico, generando que el flujo de
personas a través de los equipos sea mas constante, y con esto se presenten

riesgos de fuga u obsolescencia del conocimiento organizacional.

El presente trabajo busca entender la problematica desde la perspectiva de los
equipos, identificar las herramientas y modelos sugeridos en la literatura que sean
susceptibles de ser aplicados en los casos de estudio y, asi, finalmente, plantear
herramientas de gestion del conocimiento, que posibiliten minimizar el impacto por
fuga de conocimiento y la adaptacion de los equipos de desarrollo que trabajen bajo

metodologias agiles.

Palabras claves: Gestion de conocimiento, Metodologias agiles, Scrum, Fuga de

conocimiento.



Abstract

Software development teams that work under agile methodologies tend to show so
good results about their performance and value deliveries, however, knowledge
management that is carried out can come up with some risks and deficiencies due
to knowledge highly tacit that has and the light documentation that new
methodologies suggest, which creates a field of knowledge management that
support the organizations from useful and relevant tools with that without going

against agile methodologies.

Knowledge management teams turns out to be more relevant in these teams every
time, especially when a high rotation of people is presented like the one is currently
being showed in the technological sector, generating that people flow be more
constant through the teams and with this, leak risks be presented or obsolescence

of organizational performance.

This current research aims to understand the issue from the teams' perspective,
identify tools and suggested models from literature that be susceptible of being
applied in study cases and because of this, finally propose knowledge management
tools that allow minimize the impact due to knowledge leak and the adaptation of the

development teams that work under agile methodologies.

Key words: Knowledge management, Agile methodologies, Scrum, Knowledge

leakage.



Introduccion

La gestion de conocimiento cada vez toma mas importancia estratégica para las
organizaciones, debido a que se considera un recurso valioso, y su correcta gestion
puede generar ventajas competitivas y mejorar la toma de decisiones. Para el afio
2020, el valor de mercado de las organizaciones del indice S&P 500 correspondia

un 90% a los activos intangibles y solo un 10% a los tangibles (Ocean Tomo, 2020).

Los empleados son un actor clave en la creacion y gestion del conocimiento, sin
embargo, este se pone en riesgo cuando se ausenta durante un largo tiempo (Durst
& Wilhelm, 2012). A pesar de esto, situaciones de mercado pueden causar que la
organizacion tenga alta rotaciéon de sus empleados, como es el caso del sector
tecnolégico, generando que el flujo de personas a través de los equipos sea mas
comun, y con esto, se fuga su conocimiento y el de la organizacion. Los impactos
generados a los equipos por la fuga de conocimiento van desde incumplimientos en
los compromisos pactados hasta inestabilidad entre sus miembros y, en general,

una baja productividad del equipo.

Para abordar la problematica expuesta, se realizé una aproximacion conceptual a
la gestion del conocimiento, la fuga de conocimiento, el conocimiento
organizacional, el aprendizaje organizacional y los equipos de desarrollo de

software y las metodologias agiles bajo las que realizan su trabajo.

Metodolégicamente, se utilizdé un enfoque cualitativo con estudio de caso multiple,
basado en los equipos de desarrollo de un banco de Colombia, acercandose a estos
y a los expertos de la organizacion (lideres de equipos, Product Owners y Scrum
Masters) a través de encuestas y grupos de discusidn, que permitieron entender la
problematica, los impactos que tienen los equipos y su vision sobre las posibles
soluciones. Asi mismo, se utilizd el método Delphi en un inicio, para consolidar
apropiadamente la problematica y se realizé una aproximacion a la literatura desde
la perspectiva tedrica de gestion de conocimiento y de las definiciones de las
metodologias agiles sobre gestion de conocimiento.
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El ejercicio investigativo posibilit6 como resultados, proponer herramientas que
permitan a los departamentos de Tl de las organizaciones del sector bancario en
Colombia, reducir los riesgos asociados a la fuga y pérdida de conocimiento,
mejorando tanto la gestiébn de conocimiento como el aprendizaje organizacional
dentro de los equipos agiles, y con esto, la gerencia de las empresas pueda
conservar el conocimiento como un recurso valioso que puede generar ventajas
competitivas y mejorar la toma de decisiones. Las herramientas son clasificadas en
dos niveles (estratégico y tactico) y dos alcances (transferencia de conocimiento y
aprendizaje organizacional), con el objetivo de detallar los actores que las gestionan

y el impacto que se espera mitigar con cada herramienta.

Se espera que, con los resultados entregados en el trabajo investigativo, las
organizaciones que presenten problematicas similares relacionadas con gestion de
conocimiento en equipos de desarrollo agil, puedan adaptar las herramientas vy
disminuyan el impacto que se genera por la fuga de conocimiento y la adaptacién

de los equipos, debido a la alta rotacion de personas.

El presente documento se estructura asi: inicialmente se planteara el problema, los
objetivos y el marco conceptual para dar la primera aproximacion a las tematicas
abordadas. Luego, se describe el disefio metodolégico desde dos grandes frentes
de trabajo, asi mismo, el desarrollo del trabajo y una seccion de analisis y discusion
donde se retoma todo lo anteriormente aprendido, para plantear la solucién de la
problematica inicial. Finalmente, para dar cierre al trabajo de investigacién, se

presentan los resultados y las conclusiones a las que se llegaron.
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1. Planteamiento del problema

Con el propdsito de contextualizar la situacion en estudio, se abordan a continuacion
dos asuntos: el primero de ellos tiene que ver con la situacion propia de las
organizaciones, y el segundo con aspectos encontrados en la literatura. Asi, primero
es importante evidenciar cdmo los cambios en la forma de administrar las
organizaciones, ha llevado a que los activos intangibles, el conocimiento y los
empleados sean claves para el valor generado por la organizacion, y el segundo, el

impacto que se tiene con el retiro de empleados.

Estas situaciones son abordadas en el sector especifico del desarrollo tecnoldgico,
donde se ha presentado una mayor tasa de rotacion de empleados en todo el
mundo, incluyendo las areas de tecnologia en Colombia, en donde la mayoria de
los equipos trabajan bajo metodologias agiles, generandose en oportunidades,
impactos negativos asociados a la fuga de conocimiento y a la adaptacion del

equipo.

Adicionalmente, se realizé una aproximacion a la literatura, donde se encuentra que
el conocimiento en este tipo de equipos es altamente tacito y se gestiona a travées
de la comunicacion diaria y el trabajo colaborativo; en este contexto, uno de los
objetivos organizacionales, deberia ser una correcta gestién del conocimiento para

la generacion de ventaja competitiva y la sostenibilidad de los equipos agiles.

A través de los anos, las organizaciones han cambiado su forma de administracion
pasando de un enfoque basado en recursos a uno basado en conocimiento (Grant,
1996). De acuerdo con los datos de Ocean Tomo (2020), banco comercial de
propiedad intelectual, en 1975 el 83% del valor de mercado de las organizaciones
del indice S&P 500 correspondia a los activos tangibles y un 17% a los intangibles,
sin embargo, para el ano 2020, el valor de los tangibles bajaba a tan solo el 10%,
mientras el valor de las organizaciones ahora se centraba con un 90% en los activos

intangibles (Ocean Tomo, 2020).
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Figura 1
Componentes del valor de mercado del S&P 500
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Nota: Adaptado de Intangible Asset Market Value Study (Ocean Tomo, 2020).

De acuerdo con la norma NIF C-8, los activos intangibles son “aquellos identificables,
sin substancia fisica, utilizados para la produccion o abastecimiento de bienes,
prestacion de servicios o para propoésitos administrativos que generaran beneficios
econdémicos futuros controlados por la entidad” (CINIF, 2021, p. 710), es decir, el
conocimiento lo podemos considerar uno de los activos intangibles mas
importantes, porque a través de este se genera valor en la organizacion. “El capital
intelectual consiste, no solamente de ideas, productos o servicios tecnoldgicos, sino
en féormulas o modelos de negocio para hacerlos accesibles a diferentes segmentos
y mercados” (Bernardez, 2008, p. 23), y dicho capital se crea y se fortalece por los

empleados.
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Los empleados son un actor clave en la creacion y gestion del conocimiento, sin
embargo, este se pone en riesgo cuando se ausenta durante un largo tiempo (Durst
& Wilhelm, 2012). El retiro de un empleado afecta la organizacién, la productividad
decrece, se ve afectada la capacidad de absorber conocimientos y las relaciones
tanto al interior como al exterior de la organizacion se ven afectadas (Lin, Chang, &
Tsai, 2016). Para Rojas Lindarte & Vera Guerrero (2017), “el recurso humano es
indispensable para llevar a cabo un proceso de gestion del conocimiento, ya que en
los empleados se encuentra el conocimiento tacito que normalmente es muy dificil

de identificar y transferir de una persona a otra” (p. 3).

Sin embargo, el conocimiento que crean los empleados en la organizacion esta
sujeto a riesgos, segun LinkedIn, la red social enfocada al uso empresarial, negocios
y empleo, en su publicacion de 2018 sobre un estudio en el que buscaba analizar
las industrias que tienen las tasas mas altas de rotacion de talento a nivel global y
las causas que impulsan a los empleados a cambiar de trabajo. Los resultados
indicaron que las organizaciones tecnologicas enfocadas a software tuvieron la
mayor rotacion en el ano 2017, con una tasa del 13.2%. El estudio sugiere que el
problema de las organizaciones para evitar la rotacién de empleados, se debe a la

alta demanda y la creciente compensacion dentro de la industria (Booz, 2018).

En Colombia la tendencia se conserva; de acuerdo con el estudio presentado por el
Colegio de Estudios Superiores de Administracion — CESA, las organizaciones de
tecnologia son las que mayor rotacion laboral experimentan, obteniendo un
promedio de antigledad de los empleados menor a un afo (CESA, 2022).
Adicionalmente, de acuerdo con el periddico La Republica, el Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (MinTIC), se calcula que para 2025
Colombia “tendra una brecha de talento digital entre 68.000 y 112.000

desarrolladores de software” (Gaviria Gonzalez, 2022, p. 1).

En un informe de Gartner del ano 2019 sobre riesgos emergentes, se catalogé la
escasez de talento Tl entre los cinco principales riesgos, exponiendo en los

resultados que un 63% de los ejecutivos encuestados admitian la escasez de
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desarrolladores como un area de gran preocupacion (Gartner, 2019). De acuerdo
con este autor, se podria inferir que el sector tecnoldgico al parecer se encuentra
en un punto altamente competitivo, que incrementa la rotacion de los empleados de

Tl en las organizaciones y, con esto, la pérdida de conocimiento organizacional.

Adicionalmente, el retiro de los empleados implica para las organizaciones costos
que se deben sumar a la fuga de conocimiento, pues su retiro genera costos
elevados al reemplazar y entrenar los empleados, asi como el impacto en procesos,
productividad y calidad (Chang, 2010).

Centrandonos en los equipos de tecnologia de las organizaciones, en 2018, un
reporte realizado por el Project Management Institute (PMmI), donde se evaluaban las
tendencias respecto a gestibn de proyectos, revelé que el 71% de las
organizaciones a nivel mundial ya usaban metodologias agiles, debido a su
adaptacién a los cambios internos y externos para entregar resultados de forma

productiva y rentable (Project Management Institute, 2018).

Respecto a la documentacién de las soluciones de software desarrolladas,
principalmente la documentacion técnica, se considera en las metodologias agiles
como “algo vivo, que se mantiene ligera y sencilla” (Remedios Diaz, 2020, p. 1), por
lo que la gestion del conocimiento dentro de los equipos de desarrollo agil se
convierte en un reto para las organizaciones. Si lo comparamos con las
metodologias de desarrollo tradicionales, como el modelo de cascada,
encontraremos que es “una disciplina de trabajo fundamentada en la
documentacion” (Vite, Molina & Davila, 2018, p. 114), mientras con las metodologias
de desarrollo agil “muchas veces se obvia la documentacion y se centra en el
trabajo” (Vite, Molina & Davila, 2018, p. 114).

Se puede inferir entonces, que, de acuerdo con los autores, las metodologias agiles
mantienen mucho mas ligera la documentacion que se hacia de manera extensa en

las metodologias tradicionales.

15



Para profundizar la situacién en estudio, un segundo elemento es una aproximacién
a la literatura que se realiz6 en las bases de datos indexadas Web of Science y

Scopus, utilizando las siguientes ecuaciones de busqueda:

e Scopus: TITLE-ABS-KEY ("knowledge management" AND "agile") and (LIMIT-TO
(DOCTYPE, "re"))
e Web of Science: "knowledge management” AND "agile" (All Fields) and
Review Articles (Document Types)
Se obtuvieron 1135 resultados, de los cuales al agregar el filtro adicional de
documentos tipo review, se redujo a 17. Se revis6 en detalle los resultados y se
tomaron 5, con el propdsito de encontrar elementos problematizadores relevantes

dentro de la literatura, obteniendo lo siguiente:

En lo que respecta a la relevancia del conocimiento organizacional, Khalil & Khalil
(2020) mencionan que este es un activo sostenible para organizaciones
innovadoras, como son las de software. Por su parte, Yanzer Cabral y otros (2014),
Barros Ouriques y otros (2019) y Amritesh & Misra (2014) concuerdan en que,
dentro de los equipos agiles, se tiene preferencia por el uso del conocimiento tacito
en lugar del explicito, lo cual es complementado por Andriyani y otros (2017), que
afirman que el conocimiento inherente se ve involucrado en el dia a dia de los

proyectos agiles.

Por su parte, la gestion del conocimiento se da embebida en las practicas agiles a
través de la comunicacién continua, de acuerdo con Khalil & Khalil (2020).
Adicionalmente, Yanzer Cabral y otros (2014) y Barros Ouriques y otros (2019)
coinciden con esta afirmacion, pues mencionan que la gestion del conocimiento en
los equipos agiles se da por medio de la comunicacion informal, las interacciones
sociales y las discusiones dentro de la ejecucion del proyecto. Por ultimo, Khalil &
Khalil (2020) resaltan que, si bien en los afios 90 se usaba extensa documentacion
y trazabilidad para la transferencia del conocimiento, hoy en dia los equipos agiles
lo transfieren a través del aprendizaje colectivo y la colaboracion cercana entre los

miembros del equipo.
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Ahora bien, la razén por la cual las organizaciones y los equipos agiles se preocupan
por gestionar el conocimiento, segun Barros Ouriques y otros (2019), se refiere a la
ganancia de ventaja competitiva como el objetivo final, mientras Amritesh & Misra
(2014) lo relaciona con mantener la sostenibilidad de los equipos agiles, a través

del conocimiento compartido y el aprendizaje individual de los miembros del equipo.

En suma, podemos decir que, si bien es cierto que los equipos agiles podrian
implementar de manera implicita e informal la gestién del conocimiento, el retiro de
empleados del area de tecnologia en una organizacion que trabaje bajo
metodologias agiles, podria generar impactos negativos en dos lineas. De un lado,
se da la fuga de conocimiento, especialmente tacito, y de otro, las dificultades en el

proceso de adaptacion en los nuevos integrantes del equipo de desarrollo.

Ademas, de acuerdo con la literatura, el alto grado de conocimiento de tipo tacito
dentro de los equipos agiles y su gestion de manera informal a través de la
comunicacién diaria y el trabajo colaborativo, genera riesgos de pérdida de
conocimiento, afecta la sostenibilidad de los equipos y se pierde ventaja competitiva
para las organizaciones. Por esto, en este ejercicio investigativo se plantea la
pregunta: ¢;Cuales serian las herramientas de gestion de conocimiento
organizacional que disminuirian el riesgo de fuga de conocimiento y posibilitarian la

adaptacion de las areas de Tl en un entorno agil?
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2. Justificacion

Los motivos que llevaron a analizar como se puede gestionar el conocimiento en
equipos de desarrollo agil, se centran en el impacto que tiene para las
organizaciones la fuga de conocimiento debido a la alta rotacion de empleados,
particularmente en las areas del conocimiento relacionadas con tecnologia de la
informacion, donde en los ultimos afos las dinamicas del mercado laboral han

generado un mayor movimiento de empleados.

La gestion de conocimiento dentro del marco de la administracion de empresas, se
justifica debido a que el conocimiento es un recurso valioso para la organizaciéon y

su gestion puede generar ventajas competitivas y mejora en la toma de decisiones.

Este trabajo logra proponer herramientas que permitan a los departamentos de Tl
de las organizaciones del sector bancario en Colombia, reducir los riesgos
asociados a la fuga y pérdida de conocimiento, mejorando la gestién de

conocimiento y el aprendizaje organizacional dentro de los equipos agiles.
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3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Plantear herramientas de gestiébn del conocimiento que posibiliten minimizar el
impacto por fuga de conocimiento y la adaptacion de los equipos de desarrollo que

trabajen bajo metodologias agiles en Colombia.

3.2 Objetivos Especificos

e Entender la problematica que tienen los equipos que trabajan bajo
metodologias agiles por fuga de conocimiento, debido al retiro de empleados
de tecnologia.

¢ |dentificar herramientas y modelos de gestién de conocimiento susceptibles
de ser aplicados en equipos que trabajen con metodologias agiles.

e Categorizar herramientas propuestas por los modelos para ser aplicadas en

los casos de estudio.
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4. Marco conceptual de referencia

En el presente capitulo se desarrollan las categorias conceptuales identificadas en
la revision de la literatura, con el fin de dar claridad y mayor entendimiento en la
tematica planteada en el ejercicio investigativo. Inicialmente se aborda la gestion
del conocimiento como una de las tematicas principales del trabajo y sus diversas
conceptualizaciones desde varios autores, que explican la gestion del conocimiento
como las actividades que posibilitan compartir y utilizar el conocimiento para realizar
su trabajo; asi mismo, se aborda el conocimiento organizacional, el cual los autores
definen como el conocimiento especifico que se logra en una organizacién para
hacer su trabajo, que existe de dos tipos: el tacito y el explicito, de acuerdo con la
definicién de Polanyi (1966), siendo el tacito el que se encuentra en los individuos y
se relaciona con las experiencias vividas por las personas, y el explicito, que se
encuentra documentado en un lenguaje formal para ser mas facil transmitido a otras

personas.

4.1 Aproximacion al concepto de gestidon del conocimiento

La primera definicién que nos encontramos respecto a Gestidn del conocimiento es
la de Ruesta & Iglesias (2001), quienes la definen como “Todo el conjunto de
actividades realizadas con el fin de utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos
de una organizacion y de los individuos que en ella trabajan, encaminandolos a la
mejor consecucion de sus objetivos” (p. 226), la cual nos enmarca en la tematica
principal del trabajo investigativo, que es especificamente la gestion del
conocimiento organizacional, que nos sugiere que el objetivo de las actividades
realizadas para la gestion del conocimiento se hace con el objetivo de lograr los

mejores resultados.

De manera similar, Canals (2003) define la gestion del conocimiento como

“optimizar la utilizacién del conocimiento, entendiendo por conocimiento todo lo que
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nosotros tenemos que nos ayuda a interpretar el entorno y, como consecuencia, a
actuar” (Canals, 2003, p. 2).

Existen riesgos relacionados a la gestién del conocimiento, Durst y otros (2019)
mencionan que, si bien no hay muchos estudios acerca de los riesgos de la gestion

del conocimiento, se tienen algunos identificados por algunos autores:

Tabla 1

Riesgos de la gestion del conocimiento y sus autores

Riesgos de la
gestion del Concepto en inglés Autores

conocimiento

Pérdida de Durst & Wilhelm, 2012;
Knowlegde loss

conocimiento Massingham, 2008, 2018

Fuga de

o Knowledge leakage Mohamed y otros, 2007
conocimiento

Desperdicio de
o Knowledge waste Ferenhof y otros, 2015
conocimiento
o Cerne y otros, 2014; Connelly y
Conocimiento o
Knowledge hiding otros, 2012; Hernaus y otros,
2019

Nota: Elaboracion propia a partir de los autores, 2022.

escondido

Para el presente ejercicio investigativo, nos enfocaremos en el riesgo de fuga de
conocimiento, pues es aquel que se puede materializar en una organizacion debido

al retiro de sus empleados.
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4.2 Aproximacion al concepto fuga de conocimiento

Como consecuencia de no realizar una adecuada gestién del conocimiento, se
puede producir la fuga de conocimiento por el retiro de un empleado y, como
consecuencia, el conocimiento que se tenia con aquella persona no podra ser usado
por la organizacion. Massingham (2018) afirma respecto al tema, que la fuga de
conocimientos se produce cuando los empleados se van de la organizacion y su
conocimiento no queda en ella, también se da por la pérdida de conocimiento

codificado o el deterioro del conocimiento.

“En cada caso, la organizacién ya no tiene acceso a los conocimientos que tenia
anteriormente” (Massingham, 2018, p.721). Con la fuga de conocimiento se produce
entonces la pérdida del conocimiento organizacional, para la cual también
Massingham aporta que: “la pérdida de conocimiento organizacional se refiere a un
conjunto de consecuencias negativas que afectan el desempeio y la
competitividad” (Massingham, 2018, p. 721), nuevamente enfocandose en el uso y
la finalidad que tiene el conocimiento para las organizaciones como ventaja
competitiva. Complementado el concepto, Mohamed y otros (2007) agregan que la
fuga de conocimiento o experiencia desde su origen, puede llevar a una pérdida de

ventaja competitiva para una organizacion.

4.3 Aproximacion al concepto de conocimiento organizacional

Dentro de la gestion del conocimiento, se presenta un caso particular para el
conocimiento, que se gestiona en las organizaciones, el cual es el foco del presente
trabajo investigativo. De acuerdo con Nonaka y otros (2006), la creacion de
conocimiento organizacional es el proceso de poner a disposicion y ampliar el
conocimiento creado por individuos, asi como cristalizarlo y conectarlo al sistema

de conocimiento de una organizacion.

En otras palabras, lo que las personas llegan a saber en su vida laboral beneficia a
sus colegas vy, finalmente, a la organizacion en general. Por su parte, Davenport &
Prusak (1998) lo definen como “una mezcla fluida de experiencia, valores,
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informacion contextual, saber-hacer y modelos mentales que provee un marco de
trabajo para evaluar e incorporar nuevas experiencias” (p. 4). Podriamos entender
entonces el conocimiento organizacional como el aprovechamiento de
conocimientos, inicialmente individuales a nivel de una organizacion para lograr

mejores resultados.

Ruesta & Iglesias (2001) también dan una definicion propia como: “El conocimiento
en una organizacion se produce cuando un individuo de la misma hace uso de lo
que sabe y de la informacién que tiene disponible para la resolucién de un problema
o el desarrollo de un proyecto” (p. 226), aclarando que existe conocimiento de dos
tipos: el explicito y el tacito; el primero lo define como el conocimiento que establece
férmulas para transmitirse a otras personas y el segundo lo relacionan con las
personas que componen la organizacién, pues no se encuentra plasmado ni

registrado en ningun lugar.

Esta clasificacion fue propuesta inicialmente por Polanyi (1966), quien dijo sobre el
conocimiento tacito, que este es personal e individual, pues segun él nadie sabe y
hace algo igual que los demas, aun cuando se tenga el mismo proceso de
ensefanza; ademas, afirma que el conocimiento tacito no esta plasmado en un
lenguaje formal, lo que lo hace dificil de transmitir y compartir con otros, y por eso
es definido como una experiencia individual comparable con las ideas, emociones
y valores de cada persona. Por ultimo, Polanyi (1966) menciona que este
conocimiento personal es subjetivo y se logra unicamente mediante la accion y la

experimentacion propia.

Nonaka y Takeuchi (1995) se basan por su parte, en la definicidn inicial de Polanyi
para afirmar que el conocimiento explicito es aquel que esta codificado, formalizado
y es sistematico, por lo que se puede compartir y comunicar mas facilmente a otras

personas y resaltan que este es el conocimiento que se puede gestionar.
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De acuerdo con estas definiciones de los autores, podemos inferir que el
conocimiento explicito sera el mas facil de gestionar, mientras el tacito estara en las

personas de la organizacion y es propio de sus conocimientos individuales.

4.4. Aproximacion al concepto de aprendizaje organizacional

De igual manera, el concepto de aprendizaje organizacional es relevante para la
realizacion del presente trabajo, en tanto este se enfoca en los equipos de desarrollo
de software, los cuales son los que tienen el conocimiento organizacional, entregan
el valor y también sufren los impactos, si se realiza una incorrecta gestion del
conocimiento. Segun Easterby-Smith y otros (1999), el aprendizaje organizacional
(Organizational Learning — oL) proporciona una descripcién de los procesos de
aprendizaje individuales y colectivos en las organizaciones, mientras que el
concepto de organizaciones de aprendizaje (Learning Organizational — LO) propone

una combinacion de disciplinas y practicas para fomentar el aprendizaje.

Erden y otros (2008) desarrollan el concepto de “cualidad del conocimiento tacito
grupal’, en donde definen cuatro niveles: ensamblajes, accion colectiva, phronesis
e improvisacién colectiva, cada uno de estos define unas condiciones de mayor

cohesion de los grupos.

Adicionalmente, Erden y otros (2008) mencionan seis caracteristicas que definen el
conocimiento tacito grupal en una organizacion: las interacciones sociales; el
arraigo en la accion; las capacidades como grupo son mayores a la suma de las
capacidades individuales; el grupo posee una cultura con normas y rutinas
compartidas; capacidad del grupo de ponerse de acuerdo sobre la mejor accion

para el bien comun; y reducen la incertidumbre para permitir enfrentarla.

La metodologia agil Scrum, aunque no presenta relacion con las definiciones de
Erden y otros, busca lograr resultados similares en los equipos de desarrollo de
software, para que estos logren mayores sinergias, cohesién y resultados como
equipo. La cohesidon que se logra como equipo se puede ver afectada por el retiro
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de un miembro que es reemplazado por uno nuevo, y este alterara cada una de las
caracteristicas que definen Erden y otros (2008) para el conocimiento tacito grupal,
y asi podemos comprender codmo dicha situacidén genera tanto fuga de conocimiento

como impacto en el equipo de trabajo y su adaptacion.

4.5 Equipos de desarrollo de software como contexto de conocimiento
organizacional

La otra gran tematica abordada en el trabajo se basa en el desarrollo de software,
sus equipos y las metodologias con las que trabajan. Respecto al desarrollo de
software, 1BM (s.f.), lo define como “un conjunto de actividades informaticas
dedicadas al proceso de creacion, diseno, despliegue y compatibilidad de software”
(p. 1), pudiéndose inferir entonces que son las actividades relacionadas para la

creacion de un programa informatico.

Otro término en el cual se enmarca el desarrollo de software son las Tecnologias
de la informacidn, que de acuerdo con la definicion de Cabero (1998), “son las que
giran en torno a tres medios basicos: la informatica, la microelectrénica y las
telecomunicaciones; pero giran, no sélo de forma aislada, sino lo que es mas
significativo, de manera interactiva e interconectadas, lo que permite conseguir

nuevas realidades comunicativas” (p. 1143).

Respecto a las metodologias de trabajo de los equipos de desarrollo de software,
las dos mas importantes son: el modelo de cascada y las metodologias agiles.
Segun lo planteado por Gonzalez Gonzélez y otros (2019), “Histéricamente, el
modelo en cascada ha estado asociado al éxito en procesos de desarrollo de
sistemas altamente complejos, pues destaca por su utilidad a la hora de establecer
compromisos contractuales de tiempo de entrega de un producto de software y el
alto grado de control del alcance funcional que tendra el producto de software

construido” (p. 2).
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El modelo de cascada se caracterizaba por su robustez y complejidad. “El énfasis
en la arquitectura, el exceso de controles y la formalidad de la documentacion,
llevaron a restar aplicacion a este tipo de metodologias en contextos cambiantes de
una necesaria y rapida adaptacién” (Canos y otros, 2003, p. 1). Luego de diversos
problemas y opiniones tanto a favor como en contra de las metodologias
tradicionales, se genera un nuevo enfoque denominado Metodologias agiles, que
buscan potencializar el desarrollo de software a través de una planificacion

adaptativa (Figueroa y otros, 2007).

4.5.1 Metodologias agiles

Los autores Nerur y otros (2005), analizan los retos que tienen las organizaciones
para estar preparadas para trabajar con metodologias agiles, y realizan la
comparacion entre metodologias tradicionales y metodologias agiles, que se

muestra en la Tabla 2.

Tabla 2

Comparacion de metodologias tradicionales y agiles

Metodologias
. Metodologias agiles
tradicionales

Los sistemas son
El software adaptable de alta
totalmente _
N calidad puede ser desarrollado por
especificables, . .
Supuestos . equipos pequenos, utilizando los
predecibles y se pueden o . .
fundamentales . ) principios de mejora continua del
construir a través de una o
L _ disefio y pruebas basadas en
planificacion meticulosa y . . o
comentarios y cambios rapidos.
extensa.

Control Centrado en procesos Centrado en personas
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Estilo de

gestion

Ordenes y control

Liderazgo y colaboracion

Gestion de

conocimiento

Explicito

Tacito

Asignacién de

Individual. Favorece la

Equipos auto ordenados. Fomenta

roles especializacion la intercambiabilidad de roles
Comunicacién | Formal Informal
Rol del cliente | Importante Critico
Ciclo del Guiado por tareas o Guiado por funcionalidad o
proyecto actividades caracteristicas del producto
Modelo de ciclo de vida
Modelo de ) .
(cascada, espiral o Modelo de entrega evolutiva
desarrollo o
alguna variacioén)
Estructura Organica (flexible y participativa

organizacional

deseada

Mecanicista (burocratico

con alta formalizacion)

fomentando la accidén social

cooperativa)

Tecnologia

Sin restricciones

Favorece la tecnologia orientada a

objetos

Nota: Elaboracién propia basado en Nerur y otros (2005).

Cockburn & Highsmith (2001) dicen que, a diferencia de las metodologias

tradicionales, las metodologias agiles se ocupan de la imprevisibilidad, al depender

de las personas y su creatividad en lugar de los procesos. Highsmith (2002) afirma

que las metodologias agiles se caracterizan por ciclos iterativos cortos de desarrollo,

que son impulsados por las caracteristicas del producto o funcionalidades, periodos

de reflexion e introspeccion, toma de decisiones en colaboracion, incorporaciéon de

retroalimentacion, cambios rapidos e integracién continua de cambios de codigo en

el sistema en desarrollo.
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Asi mismo, el autor en 2003, agrega que la toma de decisiones en colaboracion que
involucra a partes interesadas con diversos antecedentes y objetivos es, por lo
tanto, una caracteristica del desarrollo agil. Las metodologias agiles favorecen un
estilo de gestidon de liderazgo y colaboracién, donde el rol del gerente del proyecto
es el de un facilitador o coordinador (Highsmith, 2003). De igual forma, Williams &
Cockburn (2003) afirman que el desarrollo agil se trata de retroalimentacién y
cambio, y que las metodologias agiles se desarrollaron para adoptar, en lugar de

rechazar los cambios, aun en gran cantidad.
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5. Diseno metodolégico

Este ejercicio investigativo se desarrolla bajo el enfoque cualitativo, el cual se
fundamenta en una mirada interpretativa de los datos; desde este enfoque, “la
recoleccion y analisis de los datos se usa para afinar las preguntas de investigacion
o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (Hernandez
Sampieri, 2014, p. 7). Con ello se busca comprender mejor el conocimiento
organizacional, como tema central del presente ejercicio investigativo, explorandolo

desde la perspectiva de los actores.

Al tratarse de un fendbmeno contemporaneo, se desea aplicar a una cantidad
limitada de casos, para aprender de las experiencias de los individuos y sus
percepciones. De acuerdo con Hernandez Sampieri (2014), los planteamientos
cualitativos son “una especie de plan de exploracién y resultan apropiados cuando
el investigador se interesa por el significado de las experiencias y los valores
humanos, el punto de vista interno e individual de las personas y el ambiente natural
en que ocurre el fendmeno estudiado” (p. 377) que, en este caso, tiene que ver con
los riesgos de fuga de conocimiento y las practicas de gestion orientadas a

disminuirlos.

5.1 ¢Coémo entender la problematica de fuga de conocimiento en equipos
agiles?

Dado que el conocimiento y la gestiéon del mismo son un fendbmeno polisémico y
multidimensional, es decir, que tiene multiples perspectivas y varias acepciones, se
plantea comprender qué sucede en las areas de Tl de una entidad financiera de la
ciudad de Medellin, que trabaja en un entorno agil, y cuales serian las herramientas
de gestidn de conocimiento organizacional, que puedan disminuir el riesgo de fuga
de conocimiento y posibilite la adaptacion de los equipos, desde una perspectiva

cualitativa.
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De igual forma, al entender que la situacion en estudio no sucede en un espacio
especifico y no se trata de una situacién unica o extrema, sino que, por el contrario,
esta situacion afecta multiples equipos de tecnologia y organizaciones, generando
riesgos de pérdida de conocimiento, afectando la sostenibilidad de los equipos y
perdiendo su ventaja competitiva, se opta por acotar la investigacion desde un tipo
de estudio de caso multiple, que permite seleccionar casos similares para hacer un

analisis generalizado.

Tanto para llegar a estos casos, como para la recoleccién de datos e informacion,
se implementaron tres técnicas propias del enfoque cualitativo, pertinentes para los
casos de estudio, aclarando que tanto las técnicas como sus herramientas, no son
excluyentes entres si, es decir, se realizan por fases y se van analizando de manera
simultanea los elementos emergentes en cada una de ellas, de tal manera que el
anadlisis de cada fase va alimentando la siguiente, para completar el ciclo de

construccion y analisis de los datos, como se muestra a continuacion:

5.1.1 Primera fase: acercamiento a los casos
Para iniciar, el acercamiento a los casos se realizé6 de manera empirica, a través de
la experiencia del maestrante en el grupo un banco de Colombia, en donde nacio la

problematica abordada en el presente trabajo de grado.

A modo de contexto, un banco de Colombia en su estructura organizacional se

compone de seis vicepresidencias corporativas:

o Vicepresidencia corporativa

o Vicepresidencia de negocios

o Vicepresidencia de innovacion y sostenibilidad
o Vicepresidencia de servicios corporativos

o Vicepresidencia de auditoria

o Vicepresidencia de riesgos
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Cada una de estas vicepresidencias corporativas (primer nivel), se compone de
vicepresidencias (segundo nivel), direcciones (tercer nivel), gerencias (cuarto nivel)

y secciones (quinto nivel).

De manera paralela, los equipos de Tl en un banco de Colombia se organizan de
acuerdo con la estructura funcional, la cual en su primer nivel se agrupa en
Entornos, en segundo nivel en EVC (Equipos de Entrega de Valor Continuo) y CdE

(Centros de Excelencia), y finalmente los equipos o células en el tercer nivel.

En el ejercicio nos centramos en las células para analizar sus caracteristicas y
comportamientos, pues cada equipo se podria considerar un caso de uso

independiente, que nos da informacién sobre la situacion en estudio.

5.1.2 Segunda fase: consolidacioén de los casos

Con el propdsito de consolidar apropiadamente la problematica, se implementé el
método Delphi con la poblacién resultante de la técnica “bola de nieve”, entendido
como un proceso iterativo que se basa en la elaboracién de un cuestionario que
debe ser contestado por los individuos que poseen cierta experticia sobre los
riesgos de fuga de conocimiento en equipos de Tl, buscando llegar a un cierto nivel
de consenso para elaborar conclusiones de los datos obtenidos (Listone & Turoff,
1975).

En cada una de las células se pudo encontrar los tres roles principales: Scrum
Master, Product Owner y los miembros del equipo de desarrollo. Si bien bajo la
metodologia Scrum no existe un lider del equipo y cada uno de sus miembros es
independiente y auto-motivado, para consolidar los casos se eligié a los Product
Owner como representantes de los equipos, pues ayudaran a mostrar el
comportamiento y caracteristicas del equipo al conocer muy bien el mismo, sus
problemas, rotacién de personas y los impactos que esto ha generado, ademas de

tener una menor rotacion si se les compara con los miembros del equipo.
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En el Anexo 1 se especifican las preguntas realizadas en el cuestionario respondido

por los Product Owner de los equipos de desarrollo.

5.1.3 Tercera fase: sistematizacion de los casos

Con esta tercera fase, se logré un mayor nivel de profundidad tanto sobre los riesgos
de fuga, como sobre las dinamicas de los equipos y, en consecuencia, las practicas
y herramientas de gestion del conocimiento. Para ello la técnica de discusion con
expertos o también llamado grupo de discusion fue oportuna, toda vez que se tomo
el “método de investigacidn dialégico, basado en la produccion de discursos,
consistente en reunir a un grupo de seis a diez personas y suscitar entre ellas una
discusién sobre el tema de interés, que debe estar dirigida por un/a moderador/a”
(L6pez Francés, 2010, p. 147). Tomando como base las categorias resultantes del
método Delphi, en la fase dos, dicha discusién se orienta con las siguientes

situaciones problema:

- Tipos de conocimiento: Los equipos de desarrollo agil se caracterizan por
tener conocimiento tacito, el cual de acuerdo con Polanyi (1966), es el
conocimiento personal e individual, que no esta plasmado en un lenguaje
formal, lo que lo hace dificil de transmitir y compartir con otros.

- Rotacion de personas en los equipos: En promedio, menos de la mitad de
los miembros de un equipo se logran mantener fijos durante un ano, y las
demas posiciones del equipo reciben hasta dos y tres personas en el mismo
periodo.

- Madurez de los equipos: La alta rotacién en los equipos genera que se
dificulte alcanzar el nivel de madurez deseado, pues por cada retiro y entrada
de una nueva persona, se pierde cohesidon como equipo, conocimiento tacito
y expertos que apoyan al equipo.

- Impactos de la alta rotacion de personas en los equipos: En los equipos
analizados se evidencia que los impactos son altos y afectan los aspectos

internos como la productividad, el clima laboral y la motivacién; y los aspectos
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externos, como son los compromisos adquiridos como equipo, la fuga de

conocimiento y la afectacion de los procesos.

Para abordar el grupo de discusion como una técnica de investigacion, Canales &

Peinado (1999) definen las siguientes condiciones y lineamientos:

a) es artificial, ya que es el investigador quien convoca al grupo; b) los
invitados tienen caracteristicas similares, sus relaciones son simétricas, se
busca una conversacion entre pares; c) la dinamica simula la de un grupo de
trabajo, es decir, tienen una tarea que adelantar, y d) la dinamica permite la
opinién de todos para hacer evidentes las tensiones en las posturas de los
invitados. A partir de un lenguaje comun (ideologia) se van articulando las

distintas posturas. (p. 287)

Ademas, Canales & Peinado (1999) proponen tres momentos para el grupo de
discusidn, sobre los cuales se basaron para la construccion del grupo de discusion.
El primer momento consiste en construir las preguntas que se presentaran a los
grupos y las personas que se van a convocar; el segundo momento se centra en
realizar la convocatoria y preparar el espacio que motive a la apertura y
conversacion, sugiriendo grabar y tomar nota de las intervenciones realizadas con
una duracién sugerida de una a dos horas; por ultimo, en el tercer momento, se dan
los lineamientos de la ejecucion del grupo de discusion, iniciando con una
presentacion del grupo, el tema, contextualizacidn, y generar asi la discusion con

las preguntas preparadas.

Teniendo presente las consideraciones anteriores, el grupo de discusion se realizé
de manera virtual para facilitar la simultaneidad del espacio con los expertos,
utilizando herramientas como Whiteboard de Microsoft, para apoyar el analisis que
se realice y sintetizar las ideas, con una duracién entre una hora y una hora treinta
minutos, de manera que se puedan abordar las 4 situaciones problema. La agenda
del espacio seria la siguiente:
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Explicacion del objetivo del ejercicio investigativo

Explicacion del objetivo del grupo de discusion

Alineacion de conceptos relacionados con gestion del conocimiento
Consideraciones por tener en el grupo de discusion

Situaciones de estudio

5.1.4 Cuarta fase: anadlisis de los casos

En la cuarta y ultima etapa se realiz6 el analisis de la informacién, para afianzar los

aprendizajes alcanzados y robustecer los casos abordados a través de cada una de

las fases.

Para el andlisis de la informacion se usaron las siguientes técnicas y herramientas:

Citas literales (verbatim)

De acuerdo con Poland (1995), las citas literales, también llamadas “verbatim
quotation” o “direct quotation” en inglés, se refieren a la reproduccién palabra
por palabra de datos verbales, donde las palabras escritas son una réplica

exacta de las palabras grabadas en audio (Poland, 1995).

Codificacién Axial

Como método se desarrolla en tres etapas fundamentales: la descripcion,
que incluye el ordenamiento conceptual; la codificacion; y la comparacion
constante. La codificacion (abierta, selectiva y axial) y la comparacién
constante son dos de las mejores herramientas de este método. La
codificacion abierta es el proceso analitico por medio del cual se identifican
los conceptos y se descubren en los datos sus propiedades y dimensiones.
La codificacién selectiva es un proceso de integracién y refinamiento tedrico.
La codificacion axial permite relacionar categorias y subcategorias. Se llama
axial porque todo circula alrededor de un eje o categoria, a la que se le

asignan de manera jerarquica subcategorias.
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- Matriz de doble entrada
“Las matrices o tablas de doble entrada, también llamadas tablas de
contingencia, son una poderosa herramienta que permite organizar una
excesiva cantidad de informacion” (Sanchez Carmona, 2018, p. 107). De
acuerdo con el autor, uno de los principales beneficios es la posibilidad de
una lectura rapida de informacion y su éxito depende de la seleccién,
organizacion y analisis de los datos recopilados.

- Voyant Tools
Voyant Tools es un entorno de analisis y lectura de texto basado en la web.
Es un proyecto académico que esta disefiado para facilitar la lectura y las
practicas interpretativas para estudiantes y académicos de humanidades

digitales, asi como para el publico en general (Voyant Tools, s.f.).

Lo anterior para llegar a las conclusiones del ejercicio, que permitan entender con
mayor detalle la problematica que tienen los equipos de desarrollo, los cuales
trabajan bajo metodologias agiles con la alta rotacion de empleados, y con esto el

cumplimiento del objetivo especifico 1 del presente trabajo.

5.2 ;Como identificar las herramientas susceptibles de ser aplicadas a
equipos agiles?

Con el objetivo de identificar las herramientas y modelos de gestidon de conocimiento
que sean susceptibles de ser aplicados en equipos, que trabajen con metodologias
agiles, la busqueda se abord6 desde dos frentes: el primero, partiendo desde las
metodologias agiles para ahondar en sus definiciones tedricas, sus acercamientos
y propuestas en relacion a la gestion del conocimiento en los equipos agiles; y
segundo, desde los modelos de gestion de conocimiento presentes en la literatura,
para buscar su aplicabilidad y herramientas que puedan ser utiles en los equipos

que trabajan con metodologias agiles.
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5.2.1 Gestion del conocimiento en metodologias agiles

Por lo general, en las metodologias agiles no se aborda la gestién del conocimiento
como un concepto presente en las definiciones tedricas, sin embargo, muchas de
las actividades, ceremonias y conceptos paralelos hacen referencia o tienen como

objetivo ayudar a los equipos con la gestidn del conocimiento.

En el desarrollo del trabajo se desea buscar estos elementos que permitan entender

como se ve la gestion del conocimiento bajo la luz de las metodologias agiles.

5.2.2 Modelos de gestion del conocimiento en la literatura

Entendiendo la importancia del conocimiento en las organizaciones y su correcta
gestion, este es considerado como un activo intangible generador de valor y ventaja
competitiva; sin embargo, a su vez es dificil de gestionar, debido a su intangibilidad.
Diferentes autores han planteado modelos de gestién del conocimiento para ayudar
a las organizaciones a tener una base sobre la cual puedan gestionar su
conocimiento durante el desarrollo del trabajo; se buscaran y analizaran algunos de
los modelos mas conocidos para examinar qué caracteristicas de estos modelos y
qué herramientas pueden apoyar a los equipos agiles para gestionar de mejor
manera su conocimiento, y asi mitigar los impactos generados por la rotacion de

personas y la fuga de conocimiento.
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6. Desarrollo del trabajo

Con base en el marco conceptual realizado y el disefio metodoldgico definido, en el
presente capitulo se desarrolla el cuerpo de la investigacion y los ejercicios
realizados para recolectar mas informacién de los casos analizados, asi como
entender su comportamiento y caracteristicas, para poder plantear herramientas de

gestion del conocimiento que se ajusten a sus particularidades.

Para dar respuesta al primer objetivo especifico del presente trabajo y asi entender
la problematica que tienen los equipos que trabajan bajo metodologias agiles por
fuga de conocimiento, debido al retiro de empleados de tecnologia, a continuacion
se describe lo ejecutado en cada una de las tres fases definidas, las cuales se
analizan de manera simultanea, de acuerdo con los hallazgos de cada una de ellas,
y se complementan, pues el analisis de cada fase alimenta la siguiente para

completar el ciclo de construccion y analisis de los datos.

6.1 Entendimiento de la problematica de fuga de conocimiento en equipos

agiles

6.1.1 Primera fase: casos acercados

En la primera fase se realiz6é el acercamiento a los casos y se logré identificar el
panorama completo, en donde se desenvuelven los equipos de desarrollo en un
banco de Colombia, entendiendo que estos se encuentran ubicados

simultdneamente en una estructura organizacional y una estructura funcional.

Cada uno de estos equipos trabajan bajo la metodologia agil Scrum,
componiéndose de un Product Owner, un Scrum Master y de 3 a 9 miembros del
equipo, aunque a veces se tienen excepciones de equipos con un mayor numero
de integrantes. A continuacion, se explica en detalle los actores que intervienen en

un equipo agil:
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e El Product Owner de cada equipo, de acuerdo con lo propuesto por Scrum,
tiene unas responsabilidades especificas que garantizan que el equipo se
enfoque en entregar el mayor valor posible, priorizando las funcionalidades y
revisando el cumplimiento del equipo en sus entregas de valor. El Product
Owner al llevar el rol implicito de lideres de equipos, son quienes anclan el
conocimiento funcional y estratégico de la organizacién, pero desconocen el
detalle técnico que tienen los miembros del equipo.

e El Scrum Master o también llamado Facilitador agil, se encarga de apoyar a
los miembros del equipo en sus impedimentos y velar porque se cumplan la
metodologia de Scrum en el equipo. A diferencia del Product Owner, el cual
se tiene uno por cada equipo, el Scrum Master normalmente apoya a varios
equipos en simultaneo, por lo que no interactiua con el conocimiento propio
del equipo (técnico o funcional), y se enfoca en el conocimiento requerido
para que el equipo funcione correctamente.

e Por ultimo, los miembros del equipo son quienes realizan los desarrollos de
software y entregan el valor. En ellos se centraliza el conocimiento técnico

de las soluciones y, en muchos casos, de los procesos de la organizacion.

Durante el desarrollo de la fase, se tuvo el acompafamiento de un lider de los
facilitadores agiles, quienes como anteriormente se menciond, apoyan a todas las
células de manera transversal, lo que permitié conocer el panorama general de los

equipos de la organizacion.

El acercamiento inicial a los casos de estudio nos sugiere entonces centrarnos
unicamente en las células que estan bajo la vicepresidencia de tecnologia y la
vicepresidencia de seguridad, pues estas son las células que tienen equipos de

desarrollo de software y, por ende, se alinean con el objeto de estudio.
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6.1.2 Segunda fase: casos consolidados

Con base en las respuestas obtenidas a través del cuestionario que fue contestado

por los Product Owners, como lideres de los equipos de desarrollo y quienes poseen

gran conocimiento centralizado de los comportamientos de sus equipos, se

consolidaron los casos de estudio, los cuales se describen y caracterizan a

continuacion:

Caso 1: Célula cMT06 - Security Team

Este equipo se encuentra conformado hace mas de dos afios y es el mas
antiguo del grupo analizado. Esta conformado por 12 miembros, 7 de estos
son considerados expertos, la misma cantidad que han permanecido fijos en
el equipo durante el ultimo afio, pues en total han pasado 7 personas
diferentes por el equipo en el mismo periodo y 5 de estas se han retirado de
la organizacion buscando nuevos retos profesionales, mejores condiciones
laborales y mayores oportunidades de crecimiento.

Por cada persona que ha pasado por el equipo, el tiempo para encontrar su
reemplazo ha sido mayor al promedio del grupo, con un periodo de 4 a 6
meses, que si se suma con los 6 a 9 meses que tarda el nuevo integrante
para nivelar su conocimiento con el del equipo, nos da mas de un afo, en el
cual el equipo presenta muy frecuentemente impactos como afectar los
compromisos adquiridos como equipo, la productividad, la fuga de
conocimiento, los procesos, el clima laboral, la motivacion del equipo y
genera a su vez mayores cargas laborales en el resto del grupo.

El conocimiento que predomina en el equipo es el tacito. Respecto a la
madurez y los niveles de cualidad del conocimiento grupal, el equipo mostro
un comportamiento esperado entre los niveles 1, 2 y 3, obteniendo mayores
valores en el 1 que en el 2 y 3, sin embargo, obtuvo una calificacién alta en
el nivel 4. Con los resultados, podriamos decir que el equipo tiene un alto
grado de madurez y que de acuerdo con los niveles planteados por Erden y
otros (2008), se encontrarian entre el nivel 3 y 4.
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Caso 2: Célula TINIO3 - The Sentinels

El equipo tiene menos de afio y medio de existencia, se encuentra
conformado por 8 personas, de las cuales solo 3 son considerados expertos,
los mismos que han permanecido fijos en el equipo en el ultimo afo, pues 8
personas han rotado en este mismo periodo y se han retirado de la
organizacion por mayores oportunidades de crecimiento y mayor flexibilidad
laboral en horarios y virtualidad.

Respecto a los tiempos de reemplazo por las personas retiradas, si bien solo
se toma entre 1 a 3 meses para encontrar la nueva persona, la curva de
aprendizaje puede durar hasta un afo por los conocimientos técnicos y de
procesos que son muy especificos en ciertos equipos. Este tiempo genera
impactos percibidos por el equipo como la productividad, fuga de
conocimiento y mayores cargas de trabajo que afectan las sinergias del
equipo e incumplimiento en los compromisos adquiridos.

En el equipo, el conocimiento tacito es el predominante. El analisis del estado
de madurez nos sugiere que es mucho mas baja si se compara con el caso
1, pues el equipo al haber presentado tan alta rotacion, se encontraria
principalmente en un nivel 2 de accidn colectiva, con algunos rasgos del nivel
3.

Caso 3: Célula CIBERO1 - RAGNAROK

El equipo tiene menos de un afo de existencia y se encuentra conformado
por 12 personas, 6 son expertos y han pasado un total de 20 diferentes
personas por el equipo en el ultimo afo, mientras solo 4 han permanecido
fijas. Los retiros de las personas se deben a nuevas oportunidades laborales,
mejores condiciones salariales, mayor flexibilidad y menor carga laboral.

El equipo tiene cortos tiempos para ocupar las nuevas vacantes y para que
los miembros nivelen su conocimiento con el del equipo, lo que les demora
entre 1 y 3 meses. Posiblemente el equipo al haber presentado tan alta
rotacidén se ha adaptado a estos cambios y ayuda a que las nuevas personas

se acoplen mas facilmente. Sin embargo, los impactos de los retiros en el
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equipo se hacen evidentes en todas las areas: afectacion en los
compromisos, sinergias del equipo, productividad, fuga de informacion,
procesos, mayores cargas laborales, clima laboral y motivacién. Al igual que
en los casos anteriores, el conocimiento tacito es el predominante en el
equipo.

El analisis del estado de madurez del equipo lo posiciona en un nivel 3, pues
a pesar de la alta rotacion, el equipo parece interactuar adecuadamente entre

ellos para lograr el mejor resultado posible para el mismo.

De la consolidacion de los 3 casos elegidos, podemos realizar las siguientes

conjeturas preliminares de la segunda fase:

Tipos de conocimiento: Los equipos de desarrollo de software agil tienen
conocimiento altamente tacito y no poseen herramientas comunes para su
gestion, pues aparentemente cada equipo lo gestiona de manera
independiente a través de documentacidn, capacitacion, entre otros. Esto
genera pérdida de valor y fuga de conocimiento cuando una persona se retira
de la organizacion.

Rotacion de personas en los equipos: En los equipos analizados se
evidencia que la tasa de rotacidn de personas es alta en todos ellos, pues,
por un lado, menos de la mitad del equipo ha permanecido fijo en un ano y la
cantidad de personas que ha pasado por el equipo llega a ser igual o incluso
mayor a la cantidad de personas que lo componen. La alta rotacion genera
pérdida de conocimiento grupal al sumarse con el conocimiento altamente
tacito existente.

Madurez de los equipos: Los equipos analizados presentan diferentes
estados de madurez, pero no estan ni en el menor ni el mayor nivel, pues
califican entre nivel 2 y 3, y debido a la alta rotacion se les hace mas dificil
continuar en su proceso de maduracion, por lo cual la situacion se mantendra

al igual que sus riesgos.
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- Impactos de la alta rotacion de personas en los equipos: En los equipos
analizados se evidencia que los impactos son altos y afectan tantos los
aspectos internos como la productividad, el clima laboral y la motivacion, asi
como los aspectos externos, esto es, los compromisos adquiridos como

equipo, la fuga de conocimiento y la afectacion de los procesos.

6.1.3 Tercera fase: casos sistematizados

En la tercera fase se realizd un grupo de discusidn con expertos, con el objetivo de
alcanzar un mayor nivel de profundidad en los riesgos de fuga de conocimiento y en
las experiencias que han tenido los actores en sus equipos, sus dinamicas, practicas

y herramientas utilizadas en el dia a dia para la gestidon del conocimiento.

Con base en los lineamientos y recomendaciones entregadas por Canales &
Peinado (1999), se preparo y ejecutd el grupo de discusion, el cual abordd las

siguientes situaciones problema:

Situaciéon 1: Rotacién de personas en los equipos

En los equipos analizados se evidencia que la tasa de rotacion de personas es alta

en todos ellos:

e Menos de la mitad del equipo ha permanecido fijo en un afio

e Por las posiciones pasan varias personas en un mismo afo
La alta rotacion en los equipos genera que se dificulte alcanzar el nivel de madurez
deseado, pues por cada retiro y entrada de una nueva persona, se pierde cohesion

como equipo, conocimiento tacito y expertos que apoyan al equipo.

¢, Como se ha vivido la rotacién de personas en sus equipos?
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Situacién 2: Impactos por fuga de conocimiento

En los equipos analizados se evidencia que los impactos son altos y afectan
aspectos internos como la productividad, el clima laboral y la motivacion; y aspectos
externos, como son los compromisos adquiridos como equipo, la fuga de

conocimiento y la afectacion de los procesos.

¢ Qué tanto ha afectado la rotacion y que han hecho para disminuir los impactos?

Situacion 3: Acciones para la gestion del conocimiento

Los equipos de desarrollo de software agil tienen conocimiento altamente tacito
(centrado en las personas) y no poseen herramientas comunes para gestionarlo,
pues aparentemente cada equipo lo gestiona de manera independiente a través de
documentacion, capacitacion, entre otros. Esta situacion causa que el retiro de

personas genere pérdida de conocimiento y reprocesos para los equipos.

¢ Qué harian ustedes respecto a la situacion?

En el Anexo 2 se muestra la presentacion completa utilizada durante el grupo de

discusion.

Durante la ejecucion del grupo de discusion, se dio un tiempo de espera para que
los participantes plasmaran sus ideas a través de la herramienta Whiteboard de

Microsoft, y se obtuvieron las siguientes respuestas:
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Figura 2

Tablero de Microsoft Whiteboard resultante del grupo de discusion

GRUPO DE DISCUSION - 2 de diciembre de 2022
fRn——
SITUACION 1 SITUACION 2 SITUACION 3
iCémo se ha vivido la rotacién el ha afectado la ;Qué harian ustedes
de personas en sus equipos? rotacion y e han hecho para respecto a la situacion?
disminuir los impactos?
== e === s e e — e Fomentar mis 18 Tener uns base 8
e S encn oo de Evopms e ety
Sintiendo que o oz o T T genealyckods  supoipsacue  excepciones e
sen ceeer 28 persanan cue o | egrmesdel  lodos oa e compan e oxperiencian
Prsiesionaiments 148 perion: === cqueo Canrimainto
Hay pércida Adecta s amtrvgas.  Fusiracion —— e
=L, W= Sach i phrocs e poan, y
Comacimenta o e conocimiento. £coma se mitiga?
tnperkais e he s buens
b aterra mplemertsdo aceu
Campare 3 1 rataio en pares
Lasentregasde  Nose han
valor se retrasan cumplido con
e v
oporturas. dada
hay ausencia
o conacimianio

Nota: Adaptado de comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022.
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SITUACION 1

Respuestas en el grupo de discusion a la situacion 1

:Cémo se ha vivido la rotacién
de personas en sus equipos?

Eliana Maritza Ospina Salazar

Genera
inestabilidad en las
personas,
sintiendo que
también pueden
irse a crecer
profesionalmente

Jonnathan lavier P, Danicl Rendon Montang

Hay pérdida
parcial del
conocimiento

Ekiana Maritz3 Oxpina Salaza

Las entregas de
valor se retrasan

Dennis Andrea Alza., Biana Maritza Osp...

Ha afectado la
capacidad de las
personas,
teniendo que
asumir tareas de
las personas que
se han ido

Claudia lsabl Zul.., Dokl Rendon Montang

Afecta las entregas
planeadas en los
equipos y el
conocimiento o
experticias
adquiridos no se
comparte al 100%

Joneathan lavier Pugarin Laaiz

No se han
cumplido con
entregas de valor
oportunas, dado
que hay ausencia
de conocimiento
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Eliana Marirs Ospina Salazas

Otras crecen
profesionalmente
por que toman
mas liderazgo

Diana Maritza Card... Danicl Ronedon Momana

Fustracion

Nota: Adaptado de comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022.




Figura 4

Respuestas en el grupo de discusion a la situacion 2

SITUACION 2

;Qué tanto ha afectado la
rotacion y qué han hecho para

disminuir los impactos?

En los equipos se
fortalecieron los
espacios de
mejoramientos
continuos, donde
cada integrante
comparte sus
conocimientos

jonnathan Javier B._, Daniel Rendan Mantano

Para reducir un
poco la pérdida
de conocimiento,
se ha
implementado
trabajo en pares

Jonnathan Javier Puigarin Loaiza

Capacitaciones
internas, con el
conocimiento de
los mismos
integrantes del
equipo

Eliana Maritza Ospina Salazar

Las entregas de valor se ven
afectadas en los tiempos y
calidad - Preparar el
conocimiento explicito -
rutas de conocimiento, dejar
videos explicativos,
automatizar lo mas posible y
definir procedimientos que
no dependan tanto de
personas
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Eliana Maritza Ospina Salazar

Que todos
conozcamos de
todoy
aprendamos de
todos los frentes

Disna Maritzs Card.... Daniel Renden Montano.

En el equipo se
pierde agilismo, y
icomo se mitiga?
Con una buena
documentacidén

Nota: Adaptado de comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022.




Figura 5

Respuestas en el grupo de discusion a la situacion 3

SITUACION 3

;Qué harian ustedes
respecto a la situacion?

Efiana Maritza Ospina Salazar Claudia sabel Zul.... Daniel Rendon Montans o R .

Definir el Fomentar mas la Tener una base de

onboarding para cohesidony la lecciones

los equipos, uno empatia en los aprendidas y

general, y otro de equipos para que excepciones que

cada equipo fluya mas el permitan conocer
compartir del de experiencias
conocimiento pasadas

Nota: Adaptado de comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022.

Una vez se plasmaban las ideas por los participantes, se daba paso a la
socializacion de estas y se generaba el espacio de discusion requerido por cada

uno de los temas abordados.

6.1.4 Cuarta fase: casos analizados

A través de la matriz de doble entrada se realiz6 la codificacion axial, realizada para
los segmentos mas relevantes abordados en el grupo de discusidn, con esta se hara
referencia mas delante a los fragmentos de los expertos, con sus opiniones y
respuestas dadas a las situaciones problema en cada una de las categorias

abordadas.
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Tabla 3

Libro de coédigos - Matriz de doble entrada para codificacion axial de segmentos

relevantes del grupo de discusion

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Q2P1C1 Q4P1C1  Q5P1CT
P1 Q1P1C1 Q3P1C1
Q2P1C2 Q4P1C2  Q5P1C2
Q3P2C1
P2 Q1P2C1 Q4P2C1
Q3P2C2
Q2P3C1 Q4P3C1
Q3P3C1
P3 Q1P3C1  Q2P3C2 Q4P3C2
Q3P3C2
Q2P3C3 Q4P3C3
Q3P4C1
Q1P4C1  Q2P4C1  Q3P4C2  Q4P4CT
P4 Q5P4C1
Q1P4C2  Q2P4C2  Q3P4C3  Q4P4C2
Q3P4C4
P5 Q2P5C1 Q4P5C1  Q5P5CT

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Haciendo uso de la herramienta Voyant Tools, se presenta a continuacion el analisis

realizado en busqueda de facilitar la lectura y la interpretacion de los temas mas

relevantes abordados en grupo de discusion.

El primer analisis de tipo “Word cloud” o nube de palabras en espafol, como se

evidencia en la Figura 6, se realiz6 con la transcripcion del grupo de discusion, en

el cual sobresalen las palabras Conocimiento, Personas, Equipos, Actividades,

Compromisos, Tacito, Experiencia, Rotacion, Empirico, Cultura, Compromisos,

entre otras; todas con alta relacién a la tematica planteada para el grupo.
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Figura 6

Nube de palabras de la transcripcion del grupo de discusion

cito

© _ trabajando
@

-

conocimiento

entregas

aprender
equipo
personas

C

OS
ultura

eMPpITICO  yotacidn

banco

equip

respecto

situacion

produccién

Nota: Adaptado de la herramienta Voyant Tools a partir del analisis de datos recolectados,
2022.

De la misma manera, la Figura 7 permite analizar las conexiones y relaciones por
proximidad que presentan los términos mas relevantes, de las cuales se destaca
la palabra Conocimiento y su relacién con tacito, empirico, gestion y cultura;

Equipos con cumplir; y Personas con equipo, ido, rotacion y expertas.
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Figura 7
Analisis de conexiones y relaciones por proximidad de los téerminos mas relevantes

del grupo de discusion

tacito

gestion
T empirico
conocimiento
cultura cumplir
equipos
equipo rotacion
1
personas
ido expertas

Nota: Adaptado de la herramienta Voyant Tools a partir del analisis de datos recolectados,
2022.

Asi mismo, se realizé el mismo analisis, pero teniendo como palabra central
Rotacion y se evidencia su relaciéon con propuestas, compromisos, debido, re

priorizar y personas, como se evidencia en la Figura 8.
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Figura 8
Analisis de conexiones y relaciones por proximidad del término rotacion en el

grupo de discusion

propuestas

COMPromisos

rotacion

debido

repriorizar
personas

Nota: Adaptado de la herramienta Voyant Tools a partir del analisis de datos recolectados,
2023.

6.2 Identificando las herramientas susceptibles de ser aplicadas a equipos
agiles

Para dar respuesta al segundo objetivo especifico que permitié identificar buenas
practicas al interior de la organizacién, relacionadas con metodologias agiles y
asociadas a la gestién del conocimiento, se indagara en diferentes modelos de
gestidon del conocimiento, incluyendo el definido en un banco de Colombia, para
buscar las herramientas precisadas en cada uno de estos y poseer un banco de
informacion que permita el cumplimiento del tercer objetivo especifico. Se
analizaron dos frentes, uno desde las metodologias agiles y otro desde la teoria y

los modelos de gestion del conocimiento.
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6.2.1 Gestion del conocimiento en metodologias agiles

Las metodologias &agiles se basan en el Manifiesto Agil, el cual fue creado en

conjunto por 17 expertos, que querian buscar una alternativa basada en procesos,

frente a los modelos tradicionales que ofrecian un planeacion rigida y normas que

consideraban muy pesadas en muchos casos. En el Manifiesto Agil, Beedle y otros

(2001) definieron 4 pilares que dan los valores fundamentales para no centrarse en

metodologias, procedimientos y practicas de trabajo tradicionales, sino que buscan

cambiar la mentalidad por una basada en:

- Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

- Software funcionando sobre documentacion extensiva

- Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual

- Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Ademas, afirman que “aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos

mas los de la izquierda” (Beedle y otros, 2001, p. 1).

Asi mismo, los autores definieron 12 principios en donde explicitamente no se habla

de gestidon de conocimiento, pues las metodologias agiles se centran en las

personas y los equipos. A partir de esto, se han generado diferentes conceptos que

intentan motivar la gestion del conocimiento dentro de las metodologias agiles.

Tabla 4

Conceptos relacionados con gestion de conocimiento dentro de las metodologias

agiles

Articulo y autor

Concepto

Knowledge
Sharing in a
Large Agile

Organization

El “intercambio de conocimientos” en espanol, es el proceso
de transferir informacion, habilidades o comprension entre
personas y organizaciones. Fundamentalmente, contribuye al

aprendizaje organizacional. Las organizaciones agiles
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(The Agile
Research
Network, 2016)

confian en el conocimiento como un recurso central que

sustenta todos los productos y servicios.

Knowledge
Management
across Agile
Project Teams
(Anadea, 2018)

Propone:

1. Crear un ambiente de aprendizaje

2. Programacion en pares

3. Transformar el conocimiento tacito en conocimiento
explicito

4. Usar herramientas de gestion del conocimiento

Knowledge
management for
agile and devops
teams (Sacolick,
2021)

Afirma que, aunque el segundo pilar del Manifiesto Agil habla
sobre no hacer larga documentacion, algunas personas lo
llevan al extremo, y propone que se debe tener una gestion
del conocimiento y documentacion técnica util. Propone:

1. Identificar las audiencias primarias y los casos de uso

2. Estandarizar la gestion de conocimiento y las herramientas
de documentacion

3. Establecer flujos y estandares de documentacion

Agile Knowledge
Management
(KMAgile)
(Kaplan &
Greenes, 2015)

Agil en el contexto de la gestion del conocimiento significa
implementacion y resultados rapidos, ser adaptable a la
cultura, el contexto y el entorno empresarial, y centrarse en
cambiar la mentalidad y los comportamientos de intercambio
de conocimientos. Propone:
1. Integrar la gestion del conocimiento en las tareas del
sprint
2. La capacidad de aprovechar rapidamente el
conocimiento para resolver desafios comerciales u

operativos es la medida principal del progreso
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3. La atencion continua a la cultura y la dinamica de la
fuerza laboral mejora el éxito del marco de gestion del
conocimiento sostenible

4. La tecnologia es un habilitador, nunca la solucion

Agile Knowledge

La agilidad en el contexto de la gestion del conocimiento
significa procesos y herramientas disefiados para abordar las
necesidades comerciales reales, en lugar de reglas genéricas

que solo son validas en papel, rapidamente. En lugar de ser

Management: inamovible, la gestidon agil del conocimiento evoluciona
Why & How to constantemente y sigue siendo relevante para los requisitos
Inculcate It cambiantes de la empresa y esta alineada con los objetivos
(Gill, 2021) comerciales para maximizar los resultados. En definitiva, se
trata de 'personalizar' y desarrollar una estrategia de gestidn
del conocimiento receptiva para su negocio que genere
resultados rapidos.
Propone que se debe disenar un framework para la gestion
del conocimiento agil de cada organizacion, centrado en la
An empirical adopcion de la gestion del conocimiento a través de:

study to design
an effective agile
knowledge
management
framework (Singh
y otros, 2022)

1. Adquisicidon de conocimiento

2. Intercambio de conocimientos

3. Entrenamiento y mentoria

4. Entorno para gestion del conocimiento

5. Tecnologias para gestion del conocimiento
Estas variables se deben ajustar en funcién del tamafio de la
organizacion, el tipo de metodologia usada, el core del

negocio y el tipo de equipo.

The role of
knowledge-based

resources in

Propone:
1. La codificacion deficiente y la comunicacion informal dan

como resultado un importante desperdicio de conocimiento
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Agile Software
Development
contexts
(Ouriques y
otros, 2023)

2. |ldentificar qué conocimiento mantener de manera
sistematica, lo cual es relevante pero desafiante

3. Hacer coincidir las necesidades de conocimiento con las
fuentes de conocimiento puede reducir la pérdida de tiempo
4. La comunicacion flexible desencadena procesos cognitivos

para combinar conocimientos

Nota: Elaboracion propia con base en los autores, 2023.

6.2.2 Modelos de gestion del conocimiento en la literatura

A continuacién, se exponen los modelos de gestion del conocimiento seleccionados

para el analisis:

e Modelo de gestion del conocimiento de Eduardo Bueno (2002)

Bueno (2002) parte de la estrategia organizacional y define la “Triada conceptual”:

Aprendizaje organizativo, capital intelectual y la direccion del conocimiento, que

tiene como objetivo mejorar la competitividad de las organizaciones.
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Figura 9

Modelo de gestion del conocimiento de Eduardo Bueno (2002)

Direccion del
Conocimiento
(DC)

Aprendizaje
Organizativo
(AO)

Capital
Intelectual
(Cl)

ESTRATEGIA

Nota: Adaptado de Enfoques principales y tendencias en direccion del conocimiento

(knowledge management (Bueno, 2002).

El aprendizaje organizativo es el proceso de creacion de valor o de intangibles,
buscando que las personas y la organizacién transformen informaciéon en
conocimiento. Por su parte, el capital intelectual representa los activos intangibles
creados y poseidos por la organizacion, los cuales normalmente son dificiles de
medir y gestionar. Por ultimo, se encuentra la direccién del conocimiento, la cual
completa la triada, al ser la que genera y difunde el conocimiento entre los miembros
de la organizacion, siendo la parte creativa y operativa que habilita la interaccion de

los agentes (Bueno, 2002).

North (2001) define otra dimensién enfocada en las herramientas y como se debe
gestionar el conocimiento para lograr ser una organizacion basada en conocimiento.
Asi, define cuatro caminos para convertirse en una organizacién inteligente basada

en conocimiento:
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Figura 10

Organizacion basada en el conocimiento de North (2001)

Fase | Fase Il Fase Il

Nota: Adaptado de Organizacion basada en el conocimiento (la cuarta dimensién) (North,
2001).

Camino 3 Camino 2 Camino 1

Organizacion basada en el conocimiento

Camino 4

La cuarta dimensién busca alinear los intereses individuales con los
organizacionales, para lograr que los trabajadores se sientan motivados y se facilite
la comunicacién y la implementacién de nuevas técnicas y modelos. Si se revisan
los caminos propuestos, todos ellos al final incluyen dos grandes partes, uno de
apoyo de la alta direccién y otro de incentivos.
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¢ Modelo de gestion del conocimiento de Arthur Andersen (1999)
El modelo de Arthur Andersen se analiza desde dos perspectivas, la individual y la
organizacional. La individual propone que las personas deben compartir y hacer
explicito el conocimiento para la organizacion, mientras la organizacional asigna a
la organizacion la responsabilidad de crear el ambiente dptimo para la gestion del
conocimiento, habilitando a su vez el desarrollo de la perspectiva individual. El
objetivo final del modelo es que los individuos transmitan la informacion a la

organizacion y que regrese nuevamente a ellos para crear valor.

Figura 11
Modelo de gestion del conocimiento de Arthur Andersen (1999)

Creatividad Cooperar Valorar Aplicar

Conocimiento Conocimiento
Capturar

Distribuir
Personal Organizacional

Aprendizaje Experiencia Analizar Sintetizar

Nota: Adaptado de El Management en el Siglo XXI (Arthur Andersen, 1999).
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e Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting
El modelo busca tener una vision sistémica de la interaccién de los elementos que
intervienen en la gestion de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia,
estructura, gestiéon de las personas y sistemas de informacién, siendo estos

elementos los que se influencian entre ellos, y estan conectados entre si.

Figura 12

Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting

Cultura

Sistema de :

informacion  Liderazgo

Gestidn Personas

Estructura c .
de personas ompromiso :
’ conla Equipos
Estrategia organizacion

emprendedora Organizacion

Perfil de la Capacidades de
Organizacion aprendizaje

Resultados

* Cambio permanente

o f[ctuacion mas competente (calidad)
* Desarrollo de personas

* Construccion del entorno

Nota: Adaptado de Proyecto logos: investigadores relativa a la capacidad de aprender de

las empresas espariolas (Tejedor & Aguirre, 1998).
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Modelo de Wiig
El modelo de gestion del conocimiento de Wiig (1993) se basa en la
organizacion del conocimiento, ordenandolo de tal manera que se pueda
usar. El modelo de Wiig se centra en el aprendizaje formal y el conocimiento
explicito que proviene de la organizacion. El modelo plantea 5 procesos
basicos:

o Creacion

o Captura

o Renovacion

o Compartir

o Uso del conocimiento en todas las actividades

Modelo de integracién tecnolégica de Kerschberg
En el modelo propuesto por Kerschberg (2001), el autor agrupa los
componentes del modelo en “capas”: de presentacion del conocimiento, de
gestion del conocimiento y de datos. El modelo se apoya en la tecnologia
para el proceso de gestion del conocimiento, proponiendo la integracion entre
las capas a través de estandares y lenguajes comunes entre los usuarios.
Con el modelo, el autor plantea el logro de los siguientes objetivos:
o Garantizar la calidad de los datos y la informacion
o Ayudar a la transformacion de los datos y la informacion en
conocimiento
o Almacenar eficientemente para habilitar la recuperacion de metadatos
y conocimiento
o Apoyar la divulgacién y distribucion del conocimiento

o Ayudar a la presentacién adaptada de conocimiento

Modelo de gestidon tecnolégica del conocimiento de Paniagua y Lépez
El modelo de Paniagua & Lépez (2007) se compone de:

o Recursos de conocimiento
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o Actividades de transformacion del conocimiento

o Factores de influencia en la gestién del conocimiento
Y se centra en las siguientes actividades:

o Creacién

o Estructuracion

o Transformacién

o Transferencia

o Almacenamiento

o Incorporacion

e Modelo de gestion del conocimiento de un banco de Colombia

Antes de explicar el modelo, se debe entender la definicién de Conocimiento para
la organizacion, la cual lo define como “un activo que surge a partir de la experiencia,
la construccion colectiva, la experimentacion, el mejoramiento y la interaccidén con
otros” (Un banco de Colombia, 2022, p. 2). A su vez, respecto a la gestion del
conocimiento se dice que es su prioridad para “potenciar el desempefo de los
equipos y mitigar el impacto de las fugas de talento” (Un banco de Colombia, 2022,
p. 2).

En cuanto al como, la organizacion afirma que lo hace al “identificar, almacenar,
compartir, usar y medir aquellas habilidades, destrezas y comportamientos propios
de nuestro saber hacer (know how)” (Un banco de Colombia, 2022, p. 2), todo con

el objetivo de “marcar la diferencia y ser competitivos”.

La organizacién se basa en el siguiente ciclo para la gestion del conocimiento, el

cual incluye 4 fases, como se evidencia en la Figura 13.
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Figura 13

Ciclo para la gestion del conocimiento en un banco de Colombia

Identificar

Medir Almacenar

Compartir

Nota: Elaboracion propia basada en el modelo de gestién de conocimiento de un banco de
Colombia, 2022.

- Identificar:
Busca identificar y priorizar los conocimiento propios y esenciales que son clave
para las areas y los equipos. El objetivo es identificar los conocimientos sobre los
que se enfocaran los esfuerzos, empezando por los conocimientos propios, tacitos

y concentrados, pues son aquellos que se requieren atesorar y transferir.

En esta fase, las areas deben buscar cual es el conocimiento clave para su
estrategia, indispensable para su futuro y cobmo se encuentra este (tacito o explicito);
se sugiere a los lideres involucrarse en los equipos, para identificar en las

interacciones de los equipos el conocimiento emergente y qué se debe gestionar.
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Respecto a las herramientas, el modelo propone realizar una matriz de
conocimientos técnicos observables, perfil aspiracional, medicion de nivel critico y

auditorias de conocimiento.

- Almacenar:
Para lograr el uso adecuado del conocimiento, se debe organizar la informacién
asociada a los conocimientos que se identificaron en la fase previa,
categorizandolos con ciertos criterios para poder expresarlos como informacién que

se pueda gestionar en un sistema de informacion.

Para cada uno de los conocimientos identificados, se proponen los siguientes pasos

para clasificar la informacion:

o Identificar las fuentes de informacién (internas o externas)
o Analizar la naturaleza de la informacién (proceso, norma, circular,
modelo, etc.)
o ldentificar el tipo de informacion (video, texto, audio, etc.)
o Determinar el nivel de detalle que se almacenara de la informacion
(nivel de granularidad)
o Determinar los criterios para organizar la informacién (temas, areas,
tipo de informacion, procesos, etc.)
Finalmente, el objetivo es almacenar la informacion relacionada a los conocimientos
identificados, como son los procesos, documentos, manuales, presentaciones,
buenas practicas, videos, podcast, tareas, entre otros. Sobre las herramientas a
utilizar, se propone sAp JAM, Yammer (Microsoft), Share point (Microsoft) Teams
(Microsoft)

- Compartir para usar:
Esta fase, como lo dice su nombre, se divide en dos: Compartir y Usar.
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Compartir se enfoca en reproducir un conocimiento generalmente explicito,
basandose en la confianza y la retribucion. La confianza ayuda a que sea mas facil
compartir el conocimiento con personas en las que se confia, y la retribucién apoya
igualmente, para que sea mas probable compartir conocimiento si existe algun tipo

de reconocimiento al hacerlo.

Usar, se basa en la participacion colectiva para enriquecer el conocimiento ya
existente o crear uno nuevo. Los equipos deben tener la mentalidad de cambio y
mejora continua, tanto para aportar como para usar el conocimiento de otros, y se
logre dicha participacion colectiva para entenderse como un todo, logrando mejores

sinergias.

El objetivo es lograr el aprendizaje colectivo a través de la colaboracion para lograr
mejores resultados. Las herramientas propuestas para lograrlo son las mentorias,
formacion de segundos, retrospectivas, comunidades, red de expertos, resolucion
de retos, pasantias entre areas, entregas de cargo, documentacion en la Wiki,

referenciacion, blogs, entre otros.

- Medir:
La medicién posibilita realizar un seguimiento al uso y los beneficios de un sistema
para la gestion del conocimiento, permitiendo contribuir al logro de objetivos
estratégicos de la organizacion, a través de la creacion de indicadores efectivos y

meétricas en torno al intercambio y consumo de conocimientos.
Para la medicion se dan algunos ejemplos de indicadores de gestion y de impacto:

o Numero de usuarios activos en el ecosistema digital de conocimiento
o Numero de consultas a documentos publicados

o Numero de documentos creados

o Numero de descarga de recursos

o Adquisicion del conocimiento (pruebas técnicas y solucion de retos)

o Conversion del conocimiento (de tacito a explicito)
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o Aplicacion del conocimiento (mejoras asociadas al uso de
conocimiento explicito)

o Proteccién del conocimiento (registro de conocimiento unico)

Las herramientas y técnicas propuestas para esta fase se centran en las
evaluaciones técnicas, matriz de conocimientos técnicos observables, nivel
perceptivo de conocimiento, medicion de nivel critico, indicadores de primer y

segundo nivel y valoraciones de desempefio.

6.3 Analisis y discusion

Para responder a la pregunta ;Cuales serian las herramientas de gestion de
conocimiento organizacional, que disminuirian el riesgo de fuga de conocimiento y
posibilitarian la adaptacion de las areas de Tl en un entorno agil?, el ejercicio
investigativo ha navegado tanto por la literatura reciente como por la experiencia del
investigador en un banco de Colombia; es por ello por lo que, en esta seccion, se
retoma la problematica desde las voces de los participantes en la investigacion, para
establecer un didlogo de saberes y asi lograr que las herramientas seleccionadas
sean las adecuadas para los equipos de desarrollo agil y les permita reducir el riesgo

de fuga de conocimiento y el impacto generado por la alta rotacion de personas.

6.3.1 Problematica “en las voces de los equipos agiles de un banco de
Colombia”

Las organizaciones con el paso del tiempo han cambiado su enfoque basado en
recursos, a un enfoque basado en capacidades o en activos intangibles, siendo el
principal de estos el conocimiento. En las organizaciones de tecnologia o areas de
tecnologia dentro de las organizaciones, ha sido mas relevante el conocimiento
debido a su constante evolucion y entorno cambiante. Para lograr la creacion y
gestion del conocimiento los empleados son un actor clave, pero a pesar de ello, el

sector tecnoldgico ha presentado alta competitividad por el talento, debido a su
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escasez en comparacion a la necesidad real de personas competentes en el sector.
La competencia por el talento especializado ha generado inestabilidad en las
compaiias y una alta rotacion de empleados, situacion que se presenta tanto a nivel

mundial como al interior del pais.

Al interior de un banco de Colombia, se evidencia de manera clara la situacion del
sector tecnoldgico, pues ha presentado alta rotacion en los equipos de tecnologia y
esto ha traido consecuencias negativas para la generacion de valor. Segun comenta
uno de los expertos que ha acompafiado los equipos de tecnologia en la
organizacion, "se han presentado situaciones de personas que han llegado y no han
durado ni quince dias en el puesto. Llegan y estan participando en otros procesos y
si les dan mejores ofertas se retiran, aunque lleven una semana" (Q1P3C1,

comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022).

Otro de los expertos afirma que el poco tiempo que las personas permanecen en la
organizacion fomenta que no se realicen empalmes de los cargos, "Muchas veces
por no dejar perder la oferta, ellos se comprometen a lo mas corto posible y por esto
no les da tiempo para hacer una buena entrega del puesto que han tenido durante
tanto tiempo. Esto es lo que hemos vivido" (Q1P4C1, comunicacion personal, 2 de
diciembre de 2022).

Ademas, la rotacion genera inestabilidad en los equipos y con esto se afectan las
interacciones entre sus miembros y sus procesos de aprendizaje, tanto al interior
porque sus compareros se ven afectados animicamente, como por la madurez de
los equipos y las sinergias que se van cortando y que toma tiempo construir. "Esa
situacion genera inestabilidad en el equipo, las personas sienten que si la otra
persona puede yo también" (Q1P1C1, comunicacién personal, 2 de diciembre de
2022). "Basicamente no se esta alcanzando a construir conocimiento. Todo el
tiempo estan en un nivel bajo de conocimiento, intentando entrenar a las personas,
pero estas no alcanzan ni a desarrollar la curva de conocimiento" (Q2P5C1,

comunicacién personal, 2 de diciembre de 2022).

66



Por otro lado, se evidencia que se presentan impactos sistematicos por los retiros
de empleados. En primer lugar, el cumplimiento de los objetivos comprometidos se
afecta al no tener el personal 6ptimo para su cumplimiento, "Toca revisar las
actividades y mirar qué vamos a mover y en qué nos vamos a enfocar, inclusive
terminar actividades que quedaron iniciadas por la persona que se va. Esto es
mucho mas complicado con desarrollos (de software) que una persona nueva debe
retomar" (Q3P2C1, comunicacion personal, 2 de diciembre de 2022). "Hemos
dejado de cumplir muchas cosas. Hemos tenido equipos que no han logrado cumplir
los compromisos por la rotacion de las personas, que genera que el conocimiento
de estas personas sea nulo, por lo cual pasamos todo el tiempo entrenando
personas y esto no aporta al cumplimiento" (Q3P3C1, comunicacién personal, 2 de
diciembre de 2022).

En segundo lugar, se evidencia que el retiro de las personas genera fuga de
conocimiento en los equipos, impacto que es de los mas criticos para la
organizacion, pues como lo hemos visto, el conocimiento es el activo mas valioso
en muchos casos. "Respecto al conocimiento comparto lo que han dicho, y es que
la experticia y conocimiento se pierde al no compartirse al cien por ciento" (Q4P4C4,
comunicacién personal, 2 de diciembre de 2022). Los equipos de manera empirica
intentan crear soluciones para mitigar los impactos que se han generado durante
mucho tiempo, sin embargo, estos no son completamente efectivos, "Son
actividades que intentamos implementar, pero aun asi se nos presenta mucha fuga

del conocimiento” (Q3P3C3, comunicacién personal, 2 de diciembre de 2022).

Otro impacto manifestado hacia el interior de los equipos ha sido la sobrecarga de
trabajo, pues al retirarse una persona, el resto del equipo intenta suplir su funcién,
aunque no lo logre al cien por ciento. Esto "ha afectado la capacidad de las
personas, los equipos se ven reventados por la falta de las personas que se han
ido, se recargan muchas actividades que se deben hacer mientras se consigue el

reemplazo y, mientras se da la curva de aprendizaje, la carga es mucho mas grande
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para las personas que estan en el equipo" (Q3P1C1, comunicacion personal, 2 de
diciembre de 2022).

Por ultimo, los costos del entrenamiento de las personas nuevas se ven reflejados
tanto en sobrecostos como en sacrificio de tiempo por parte de los miembros del
equipo, "Se ha invertido mas tiempo capacitando las personas que cumpliendo con
los compromisos pactados" (Q3P3C2, comunicacion personal, 2 de diciembre de
2022).

De esta manera, es claro entonces que el problema identificado sobre la alta
rotacidén de personas del sector tecnolégico es real, generando altos impactos a las

organizaciones y afectando la ventaja competitiva de estas al perder conocimiento.

Lo que finalmente nos lleva a concluir que, hay dos enfoques claves en esta
situacion problematica, que deben ser intervenido a través de una estrategia de
gestidon de conocimiento: la transferencia de conocimiento entre los integrantes del
equipo para buscar compartir las experiencias y conocimientos entre el grupo,
buscando mitigar la fuga de conocimiento y los impactos que se generen al equipo
por el retiro de personas; asi como la curva de aprendizaje en los nuevos integrantes
del equipo, para que la adquisicion de habilidades y conocimientos requeridos para
sus funciones sea lo mas facil y agil posibles, para maximizar la entrega de valor al

equipo desde etapas tempranas.

6.3.2 Herramientas propuestas por los modelos de gestién del conocimiento
y las metodologias agiles

Al analizar las propuestas sugeridas por los modelos de gestion de conocimiento y
las metodologias agiles, desde ambas perspectivas, se evidencia la inclusion de los
equipos Yy la organizacién como los actores claves en el proceso. Por ende, las

acciones deben venir por ambos frentes para lograr un resultado exitoso.

Estos dos niveles sugieren que deben existir herramientas transversales que sean

gestionadas desde el nivel estratégico de la organizacion, para dar los lineamientos
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necesarios para estandarizar la practica de gestion de conocimiento entre los
equipos, habilitando herramientas para su uso y facilitando su inclusion en sus
labores; asi mismo, el segundo nivel sugiere que también es requerida la existencia
de herramientas sectorizadas, que son gestionadas por los equipos, enfocadas en

el dia a dia de estos, sus acciones y la gestién de su conocimiento como equipo.

Teniendo presente esto, a continuacién, se enuncian las herramientas propuestas
de acuerdo con los dos niveles (herramientas transversales y herramientas
sectorizadas) y dos enfoques (transferencia de conocimiento y curva de

aprendizaje):

- Estandarizacion de procesos de gestion de conocimiento y herramientas
- Herramientas de gestidn de proyectos e incidentes
- Foro de discusion con sistema de incentivos

- Herramientas de comunicacion

- Repositorio de lecciones aprendidas

- Repositorio de cédigo fuente

- Mentoring

- Pair programming

- Proceso de onboarding

- Videos explicativos de funcionalidades clave

- Retrospectivas

- Documentaciéon minima de codigo

- Espacios de mejora continua
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7. Resultados

Los resultados del trabajo investigativo que busca plantear herramientas de gestion
del conocimiento, que posibiliten minimizar el impacto por fuga de conocimiento y la
adaptacién de los equipos de desarrollo que trabajen bajo metodologias agiles en
un banco de Colombia, arroja un “paquete” de herramientas presentadas desde una
vision holistica de la gestion del conocimiento en la organizacion, en dos niveles y

enfoques.

7.1 Vision holistica de las herramientas y clasificacion

Estas herramientas se abordan desde una perspectiva integral y global, para
comprender en un inicio como todas estas se encuentran interconectadas y se
relacionan entre si, para posteriormente entrar a su detalle y entenderlas una a una.
Con el siguiente esquema, se espera dar una vision util que facilite la comprensién

y reflexion de las herramientas propuestas, como resultado del trabajo investigativo.

70



Figura 14

Vista holistica de las herramientas y clasificacion

Estandarizacion de
procesos de GC y
herramientas
Herramientas de

Repositorio de e
comunicacion

lecciones aprendidas
Repositorio de

codigo fuente Herramientas de
Foro de discusion con gestion de proyectos
sistema de incentivos e incidentes

GC en equipos
de desarrollo

Documentacion aall Esp.aoos de
minima de codigo mejora
Mentoring oM
_ Videos
Proceso de Pair ' explicativos de
onboarding Programming = ,ncionalidades

Retrospectivas

Transferencia de
conocimiento

Curva de aprendizaje

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Como se observa, las herramientas se clasifican en dos niveles, segun por quién

sean gestionadas, y en dos enfoques de acuerdo con el alcance de apoyo que
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tengan, ya sea en la transferencia de conocimiento o en la curva de aprendizaje de

los equipos.

Niveles de gestion

Nivel estratégico

En este nivel, las herramientas son consideras de manera transversal,
porque dan los lineamientos necesarios para estandarizar la practica de
gestion de conocimiento entre los equipos, habilitando herramientas para uso
de los equipos y facilitando la inclusion de estas en sus labores. La gestion
de las herramientas transversales se encuentra principalmente desde el nivel
estratégico, de manera que se permita realizar las definiciones necesarias
con una vision transversal de la organizacion y sus equipos.

Nivel tactico

En este nivel, las herramientas son sectorizadas y se centran en el dia a dia
de los equipos, sus acciones y la gestion de su conocimiento como equipo.
Su aplicacion varia en cierta medida, de acuerdo con las necesidades de
cada equipo. La gestion de las herramientas sectorizadas se encuentra
principalmente desde los equipos, al ser ellos los que poseen el conocimiento

que se desea gestionar.

Alcance de aplicacion

Transferencia de conocimiento

Las herramientas enfocadas en la transferencia de conocimiento buscan
compartir informacién, conocimientos y experiencias de una persona o grupo
a otra persona o grupo. La transferencia de conocimiento puede darse de
diversas maneras, a través de la comunicacion verbal, la documentacion
escrita, la capacitacion y el aprendizaje colaborativo, y buscan mitigar la fuga
de conocimiento de la organizacion y el impacto que se genere en los equipos

de desarrollo agil con el retiro de personas.
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e Aprendizaje organizacional
Las herramientas enfocadas en apoyar la curva de aprendizaje buscan
facilitar el proceso de adquisicion de habilidades y conocimientos, a medida
gue una persona o grupo se familiariza con una tarea o proceso. Se centran
en las personas nuevas que entran a los equipos de desarrollo agil, para que
estas adquieran el conocimiento que requieren para sus funciones, lo mas
facil y rapido posible, alcanzando su mejor rendimiento y dando valor al

equipo desde etapas mas tempranas.

7.2 Herramientas transversales gestionadas desde el nivel estratégico

7.2 1 Enfocadas en la transferencia de conocimiento

Figura 15

Herramientas transversales gestionadas desde el nivel estratégico y enfocadas en

la transferencia del conocimiento

Herramientas de gestion de proyectos e incidentes

Es la planificacion y seguimiento del proyecto o software de trabajo

Ejemplos: Jira, Trello, Asana, Azure Boards, Monday.com

Los miembros del equipo pueden mantenerse organizados en sus
labores y compartir informacion relevante sobre el proyecto

Fomentar la colaboracion entre los miembros del equipo para
compartir sus conocimientos y resuelvan problemas juntos

Analizar el trabajo del equipo y dar seguimiento al trabajo realizado en
busca de areas de mejora y oportunidades de crecimiento futuras
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Estandarizacion de procesos de GC y herramientas

Es la creaciéon y uso de procesos y herramientas comunes para
mantener la consistencia y uniformidad en la forma de trabajar

Los ejemplos dependen del conjunto de aplicaciones y tecnologia
que seleccione la organizacion para gestionar el conocimiento

Ayuda a la transferencia de conocimiento entre equipos al
manejar las mismas herramientas y procesos

Reduce la cantidad de errores, el tiempo y los cOStos por reprocesos y
mejora la calidad de trabajo relacionado con gestion del conocimiento

Ayuda a los equipos a partir desde una linea base existente para la
implementacion en sus proyectos

Foro de discusidn con sistema de incentivos

Plataforma para compartir y debatir ideas, conocimientos,
problemas y soluciones con miembros del equipo o de otros equipos

Ejemplos: Microsoft Yammer, Salesforce Community Cloud,

Discourse, Vanilla

Los integrantes pueden compartir sus conocimientos y experiencias,
debatir sobre tematicas relevantes, errores y colaborar en su solucién

El sistema de incentivos a través de puntos o recompensas motiva
a las personas a participar y contribuir de manera regular

El sistema de incentivos debe ser claro y equitativo. Las personas
deben sentirse valoradas por sus contribuciones y esto ayuda a
compartir el conocimiento

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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7.2.2 Enfocadas en el aprendizaje organizacional

Figura 16

Herramientas transversales gestionadas desde el nivel estratégico y enfocadas en

el aprendizaje organizacional

Sirve para almacenar y gestionar el cédigo fuente de un
software o proyecto.

Ejemplos: Git, GitHub, GitLab, Azure Repos, Bitbucket, SVN, Mercurial

Los desarrolladores pueden colaborar, compartir y controlar su codigo

Ayudan a centralizar todo el conocimiento generado por un equipo
0 Una organizacion, facilitando su acceso y evitando su pérdida

Permiten la colaboracion entre diferentes miembros del equipo o
inclusive de otros equipos, compartiendo conocimiento y
solucionando problemas juntos
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Plataforma unificada de comunicacién y colaboracién que incluye
chat, reuniones de video y almacenamiento de archivos

Ejemplos: Slack, Microsoft Teams, Zoom

Ayuda a la comunicacién en tiempo real entre los miembros
del equipo

Permite compartir el conocimiento y mantener al equipo informado
sobre el progreso de un proyecto o demas informacion relevante

Habilita a los equipos para la discusién de problemas y soluciones,
hacer preguntas y obtener respuestas rapidas

Recopila, almacena y comparte informacién de experiencias
pasadas y lecciones aprendidas de los problemas superados

Ejemplos: SharePoint, Confluence, Lessons Learned Database
(LLDB), Jira

Facilita identificar patrones y tendencias en los proyectos de la
organizacion para mejorar sus procesos y desempefio en general

Ayuda a preservar el conocimiento adquirido por los equipos en
proyectos anteriores y evitar la fuga de conocimiento

Registrar toda la informacion relevante sobre el problema, las
soluciones propuestas, las decisiones tomadas y las oportunidades de
mejora para una proxima ocasion

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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7.3 Herramientas sectorizadas gestionadas por los equipos

7.3.1 Enfocadas en la transferencia de conocimiento

Figura 17

Herramientas sectorizadas gestionadas por los equipos y enfocadas en la

transferencia del conocimiento

Documentacién minima de cédigo

Informacién basica y esencial que debe incluirse en el cédigo
fuente para facilitar el entendimiento de otros desarrolladores

Incluir comentarios en el codigo que expliquen qué hace cada
porcién de cédigo vy la l6gica implementada

El nombramiento de variables y funciones en el cédigo deben ser
descriptivas y coherentes para facilitar su entendimiento

La documentacion externa puede facilitar el entendimiento de
arquitecturas, disenos e integraciones con otros sistemas

Mejora la mantenibilidad del codigo y su actualizacion, asi como la
transferencia de conocimiento al ser entendible por mas personas

77



Retrospectivas

Ceremonia de SCRUM que se realiza al final de cada
Sprint para reflexionar y revisar lo trabajado como equipo

Busca revisar como equipo, qué se hizo bien y qué se

puede mejorar para el proximo Sprint

La discusién conjunta de problemas ocurridos en el equipo ayuda a
transferir el conocimiento, para evitar que vuelvan a ocurrir

Los buenos resultados también se pueden documentar para
compartirse con otros integrantes y transferir las practicas efectivas

Los espacios conjuntos como equipo ayudan a entender en qué se
encuentran trabajando sus companeros y descentralizar el
conocimiento

Espacios de mejora continua

Espacios dedicados a la transferencia de conocimiento
(formales e informales) entre los miembros del equipo

Se pueden incluir capacitaciones de habilidades blandas y sobre el

correcto uso de Scrum dictadas por el Scrum Master

Ayuda a mantener el conocimiento actualizado y sincronizado
entre los integrantes del equipo

Es clave el liderazgo de los miembros del equipo para sugerir
tematicas interesantes y charlas que ellos mismos quieran dirigir

Pueden ser tanto técnicas como funcionales, ayudando a compartir
experiencias y conocimientos, asi como nuevos conceptos técnicos y
tendencias de tecnologia

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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7.3.2 Enfocadas en la curva de aprendizaje

Figura 18

Herramientas sectorizadas gestionadas por los equipos y enfocadas en la curva de

aprendizaje

Un experto proporciona orientacion, apoyo y conocimiento a un
desarrollador mas novato y menos experimentado

El experto ayuda al equipo a mejorar sus habilidades y conocimiento
técnico para incrementar el rendimiento y descentralizar el
conocimiento

El mentoring se puede utilizar de manera individual, asi como grupal

Ayuda a los miembros del equipo menos experimentados a alcanzar
una curva de conocimiento mayor en un mejor tiempo

Se aumenta el nivel de confianza de los miembros nuevos al tomar
decisiones basadas en la guia dada por los expertos
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Es una técnica donde dos desarrolladores trabajan juntos, uno
escribiendo el cédigo y otro revisando y haciendo sugerencias

Sirve tanto para mejorar la calidad de cddigo y reducir los errores,

como para fomentar el aprendizaje y el intercambio de conocimientos

Mejora la comunicacion y la colaboracién entre los miembros
del equipo

Es muy util para lograr que los expertos continden con sus labores y
nuevos desarrollos, mientras capacitan a su vez a nuevas personas

Ayuda en la curva de aprendizaje de los nuevos integrantes al adquirir
conocimientos de la mano de personas mas experimentadas y de
manera dindmica

El proceso de incorporacién tiene como objetivo integrar
a los nuevos empleados o integrantes de un equipo

Ayuda a facilitar la adaptacién de los miembros al equipo con un
contexto minimo requerido para iniciar con sus labores

Puede automatizarse en gran medida, ayudando a los equipos a
reducir el tiempo dedicado a capacitar nuevos integrantes

Mejora la curva de aprendizaje de los nuevos miembros del equipo
y ayuda a las entregas de valor de manera anticipada

Debe incluir todo el conocimiento general de la organizacion, asf
como el especifico y técnico del equipo, que de manera
transversal conocen sus miembros
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Charlas informativas de expertos del equipo sobre funcionalidades
importantes, entregas de producto o informacion relevante

Posibilita la transferencia de conocimiento clave con menor tiempo y
esfuerzo, tanto durante la grabacién como durante su visualizacion

Alternativa a extensas documentaciones que son de dificil y
larga lectura

Se deben almacenar en un repositorio de informacion, de manera que
no se pierdan en el tiempo o se desactualicen

Los videos hacen parte de la documentacion de las soluciones y puede
incluirse en el proceso de onboarding de nuevos integrantes

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Con las herramientas anteriormente descritas, la organizacion podra seleccionar un
conjunto de estas para aplicarlas en los equipos, de acuerdo con sus necesidades
y cultura, con el objetivo de mejorar la gestion de conocimiento, generando ventajas

competitivas y mejorando la toma de decisiones de la organizacion.
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8. Conclusiones

En este ultimo capitulo se entregan las conclusiones que se obtuvieron del presente
trabajo de investigacion, que buscaba plantear herramientas de gestion del
conocimiento, que permitan minimizar el impacto por fuga de conocimiento y la
adaptacion de los equipos de desarrollo que trabajen bajo metodologias agiles en

Colombia.

Durante el proceso, se realizé una revision de literatura para comprender el estado
del arte respecto a la tematica de investigacion y se recopilé informaciéon de mano
de los expertos para entender la problematica que tienen los equipos que trabajan
en el dia a dia con metodologias agiles, respecto a la fuga de conocimiento por el
retiro de empleados de las areas de tecnologia; y, asi mismo, se revisé desde dos
visiones: gestion de conocimiento y metodologias agiles, las herramientas y
modelos de gestidn del conocimiento que puedan ser susceptibles de aplicarse a
estos equipos; por ultimo, se categorizaron y seleccionaron las herramientas

propuestas para ser aplicadas a los casos de estudio.

Asi, las conclusiones que se presentan a continuacion resumen los hallazgos y
resultados obtenidos en el trabajo investigativo, y se afaden algunas sugerencias
para las organizaciones que presenten problemas similares al tratado y deseen
tener un norte para tomar accion sobre la gestion de conocimiento en los equipos

de desarrollo agil:

e La rotacion de personal de las areas de tecnologia actualmente se debe a
una condicidon mundial del mercado y no sera facil para las organizaciones
tomar accién para retenerlos en su totalidad. Se sugiere a las organizaciones
identificar el talento especializado para su operacion y el conocimiento clave
que estas personas poseen para gestionarlo y mitigar los impactos, en caso
de un eventual retiro, siempre intentando descentralizar el conocimiento y

transferirlo a diferentes miembros del equipo.

82



El conocimiento que prima en los equipos de desarrollo agil es tacito, técnico,
especializado y centralizado en los expertos de los equipos. Por esto, la
transferencia del conocimiento en los equipos de desarrollo agil se realiza
principalmente de manera directa (tacito a tacito), a través de las
interacciones de los miembros del equipo y los espacios destinados en las
metodologias agiles para las alineaciones de equipo. Las metodologias
agiles, si bien no tienen explicitamente un apartado de gestién de
conocimiento en su definicion, se gestionan a través de las actividades,
ceremonias y metodologia sugerida en el trabajo de los equipos.

En los casos de estudio se evidencio que, si bien los equipos de desarrollo
agiles realizan acciones empiricas que buscan mitigar los impactos que han
vivido y, por otra parte, la organizacién define unos estandares y lineamientos
transversales para toda la organizacion, estas practicas no se adaptan
completamente a las necesidades de los equipos y se tiene una brecha entre
lo definido y lo ejecutado respecto a gestion de conocimiento.

Las herramientas que se sugieren para apoyar la gestion de conocimiento en
los equipos de desarrollo agiles, se deben gestionar tanto desde el nivel de
los equipos en su motivacion y experiencia en los aspectos técnicos, como
desde el nivel estratégico de la organizacién, para dar lineamientos y
estandarizar los procesos y herramientas a utilizar por los equipos.

Las herramientas sugeridas se centran en la transferencia de conocimiento
en los equipos y en la curva de aprendizaje de los nuevos integrantes. Al
mejorar la transferencia de conocimiento, se espera que los impactos por
fuga de conocimiento en los equipos, se minimice al encontrarse el
conocimiento menos centralizado; y al mejorar la curva de aprendizaje de las
personas que entren nuevas al equipo, se espera agilizar la adaptacion de
los equipos de desarrollo y que nuevamente los impactos por la rotacién de

empleados sean menores.
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8.1 Limitaciones

El trabajo de investigacion se basa en un estudio de caso multiple, realizado sobre
los equipos de desarrollo que trabajan bajo metodologias agiles en un banco de
Colombia, por lo que los resultados obtenidos pueden no ser generalizables a todas
las organizaciones o bancos de Colombia. Los resultados se limitan al contexto
particular presentado en el trabajo de investigacion y deben ser interpretados con
cautela, sin embargo, pueden ser utiles para organizaciones que presenten

problematicas similares.

Asi mismo, el alcance del trabajo desde su definicidn, se limité como resultado a
herramientas que sean utiles para la organizacion, para minimizar los impactos
generado por fuga de conocimiento en los equipos de desarrollo agil, por lo que no
se consideraron como resultados modelos o estrategias de gestion de

conocimiento.

8.2 Investigaciones futuras

El presente trabajo investigativo da pie a explorar el vecindario de tematicas que no
se abordaron en profundidad en el desarrollo del trabajo. Entre ellas se identifica a
priori: riesgos a nivel organizacional debido a la fuga de conocimiento, estrategias
para la retencidn de personal de areas de tecnologia y gestidon de conocimiento en
equipos de otras areas intensivas en conocimiento, que también trabajan bajo

metodologias agiles.
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Anexos

Anexo 1

Encuesta a expertos sobre gestion del conocimiento en equipos de desarrollo agil

de un banco de Colombia

Gestion del conocimiento en los equipos de
desarrollo agil de Bancolombia

La encuesta le tomaré aproximadamente 5 minutos en completarla.

La encuesta se presenta bajo el marco del estudio de la gestion del conocimiento en los equipos de desarrollo
agil, con el fin de entender los impactos que se presentan por fuga de conocimiento debido a la rotacion de
personas.

La informacion entregada en la encuesta sera utilizada unica y exclusivamente con fines académicos, para la
realizacion del trabajo de grado de la Maestria en Administracion (MBA) de la Universidad EAFIT.

Las unicas personas autorizadas para ver las respuestas de la encuesta son las que trabajan en el estudio y las
que se aseguran de que éste se realice de manera correcta.

No se utilizara su nombre y se mantendran las respuestas como equipo de forma anénima, se desea conocer el
nombre del equipo Unicamente para fines de caracterizacion.

Agradecemos su participacion en el estudio.

Si se presenta alguna duda con la encuesta, puede contactar a Daniel Rendon Montafio

(danirend@bancolombia.com.co).

Seccion 1 — Caracterizacién del equipo de desarrollo agil

En la seccion se pregunta por la informacién basica de la célula.

B wn -

Cddigo y nombre del equipo (ej: cMT06 — Security Team)
Evc o Linea de conocimiento a la que pertenece el equipo
Gerencia de la organizacién a la que perteneces
Tiempo de existencia del equipo

a. 0 a6 meses

b. 7a12 meses
c. 13 a 18 meses
d

18 a 24 meses
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e. Mas de 24 meses

Seccién 2 — Integrantes del equipo

El objetivo de la seccion es entender la composicion del equipo y qué tanta rotacion

ha presentado en el ultimo afio.

¢, Cuantas personas componen el equipo de desarrollo agil?

¢, Cuantos integrantes del equipo se podrian considerar expertos? (muy habil

o tiene gran experiencia en un trabajo o actividad)

¢, Cuantas personas han pasado por el equipo en el ultimo afio?

¢, Cuantos integrantes han permanecido fijos en el equipo en el ultimo afo?

De las personas que han rotado en el ultimo afo, ¢ Cuantas se han retirado

de la organizacion?

10.Cdémo lider de la célula, ¢ Cuales considera usted que han sido las causas de

los retiros de estas personas? (Pregunta Likert: Nunca, rara vez, ocasional,

frecuente y muy frecuente)

a.

-~ o oo T

Nuevos retos profesionales

Mejores condiciones salariales

Mayor flexibilidad laboral (jornada o virtualidad)
Mayores oportunidades de crecimiento

Motivos personales

Menor carga laboral

Seccién 3 — Impactos por retiro de personas

En la seccion se desea entender los efectos que tiene el retiro de personas en el

equipo, asi como los tiempos que toma su recuperacion.

11. ¢ Qué factores del equipo considera que se ven impactados con el retiro de

una persona (Pregunta Likert: Nunca, rara vez, ocasional, frecuente y muy

frecuente)
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-~ 0o o 0 T ®

g.

Afectacion en los compromisos adquiridos como equipo
Sinergias del equipo

Productividad del equipo

Fuga de conocimiento

Afectacion de los procesos

Mayores cargas de trabajo para las personas

Clima laboral y motivacion del equipo

12. ¢ Cuanto tarda en ocuparse de nuevo la vacante de la persona que se retira

del equipo?

a.

-~ @ oo T

Menos de un mes
Entre 1 y 3 meses
Entre 4 y 6 meses
Entre 6 y 9 meses
Entre 9y 12 meses

Mas de 12 meses

13. ¢ Cuanto tarda un nuevo integrante en nivelar su conocimiento con el equipo?

a.

-~ @ oo o

Menos de un mes
Entre 1 y 3 meses
Entre 4 y 6 meses
Entre 6 y 9 meses
Entre 9y 12 meses

Mas de 12 meses

14. ; Cuanto tarda un nuevo integrante en adaptarse culturalmente al equipo?

-~ ® oo T

Menos de un mes
Entre 1 y 3 meses
Entre 4 y 6 meses
Entre 6 y 9 meses
Entre 9y 12 meses

Mas de 12 meses

15. ¢ Cual conocimiento considera que predomina en el equipo?
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a. Explicito (documentado)
b. Tacito (en las personas / experiencial / empirico)
16.Mencione las herramientas y/o acciones que realiza el equipo para gestionar
el conocimiento predominante, seleccionada en la pregunta anterior (explicito

o tacito)

Seccion 4 — Niveles de cualidad del conocimiento grupal

En la seccion se desea entender la madurez y el estado del equipo. Responda las
10 siguientes preguntas de acuerdo con los comportamientos que usted evidencia

en el equipo.

17.El equipo es un conjunto de personas desconocidas
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
18.El equipo puede resolver tareas que son familiares para todos debido a su
repeticion
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
19.El equipo tiene rutinas que no estan definidas explicitamente (en
lineamientos, documentacion, acuerdos, etc.)
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo

d. En desacuerdo
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e. Totalmente en desacuerdo
20.Existe una cultura dentro del equipo (ej: palabras comunes, conceptos
grupales, comportamientos similares, etc.)
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
21.Los miembros del equipo son capaces de tomar decisiones que den el mejor
resultado para el equipo en nuevas situaciones
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
22.El equipo tiene objetivos comunes claros, los cuales se usan como base para
tomar decisiones
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
23.El lider del equipo es clave para el correcto funcionamiento del equipo
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
24.La entrega de valor del equipo es mayor que la suma de las entregas

individuales
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Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

© a0 T ®

Totalmente en desacuerdo
25.Los miembros del equipo son capaces de “improvisar’” en situaciones
inesperadas y logran el mejor resultado posible para el equipo
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo
26.Los miembros del equipo son capaces de interactuar en armonia con los
demas compaiieros, al reaccionar de manera improvisada a una nueva
situacion, logrando el mejor resultado posible como equipo
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e. Totalmente en desacuerdo

27.Comentario o sugerencia

101



Anexo 2

Presentacion utilizada en el grupo de discusién

Grupo de discusion
Gestion del conocimiento en equipos

de desarrollo agil de Bancolombia 4

= Bancolombia
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Objetivo del ejercicio
investigativo

Plantear practicas, modelos y herramientas de
gestion del conocimiento que posibiliten minimizar
el impacto por fuga de conocimiento y la adaptacion
de los equipos de desarrollo que trabajen bajo
metodologias agiles en Colombia.

Objetivo del grupo
de discusion

Escuchar la experiencia de expertos para
evidenciar sus vivencias en los equipos e ir
articulando elementos relevantes.
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Alineacion de conceptos

Conocimiento
organizacional

“Proceso de poner a disposicion y
ampliar el conocimiento creado por
individuos, asi como cristalizarlo y
conectarlo al sistema de conocimiento
de una organizacion” -Nonaka, Von
Krogh, & Voelpel (2006)

Existen 2 tipos:
* Tacito
* Explicito

N
)

Gestion del
conocimiento

“Todo el conjunto de actividades
realizadas con el fin de utilizar,
compartir y desarrollar los
conocimientos de una organizacion y
de los individuos que en ella trabajan,
encaminandolos a la mejor
consecucion de sus objetivos.”

- Ruesta & Iglesias (2001)

Reglas de juego

Apertura para hablar
Solo tiene fines académicos
No hay verdades absolutas

Tiem po
Tratemos de ser concisos
Respetemos la palabra del otro

Participar

Solo es una conversacion y queremos saber que piensan
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Fuga de conocimiento

Massingham (2018) afirma que la fuga de
conocimientos se produce cuando los
empleados se van de la organizacion y su
conocimiento no queda en ella, también se
da por la pérdida de conocimiento
codificado o el deterioro del conocimiento.
“En cada caso, la organizacién ya no tiene
acceso a los conocimientos que tenia
anteriormente” -Massingham (2018)




Primera situacion
Rotacion de personas en los equipos

En los equipos analizados se evidencia que la tasa de rotacién de personas es
alta en todos ellos:

Menos de |a mitad del equipo ha permanecido fijo en un afio

Por las posiciones pasan varias personas en un mismo afio

La alta rotacion en los equipos genera que se dificulte alcanzar el nivel de
madurez deseado, pues por cada retiro y entrada de una nueva persona se

pierde cohesiéon como equipo, conocimiento tacito y expertos que apoyan al
equipo.

:Como se ha vivido en sus equipos?
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Segunda situacion

Impactos por fuga de conocimiento

En los equipos analizados se evidencia que los impactos son altos y afectan
aspectos internos como la productividad, el clima laboral y la motivacion; y
aspectos externos como lo son los compromisos adquiridos como equipo, la
fuga de conocimiento vy la afectacion de los procesos.

:Qué tanto ha afectado la rotacion y que han hecho para
disminuir los impactos?

Tercera situacion

Acciones para la gestion del conocimiento

Los equipos de desarrollo de software agil tienen conocimiento altamente
tacito (centrado en las personas) y no poseen herramientas comunes para
gestionarlo, pues aparentemente cada equipo lo gestiona de manera
independiente a través de documentacion, capacitacion, entre otros.

Esta situacidn causa que el retiro de personas genere pérdida de conocimiento
y reprocesos para los equipos.

:Qué harian ustedes respecto a la situacion?
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