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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, o 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 rotacién 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 &giles, 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
tecnologico, 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 utilizé 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 discusion, que permitieron entender la
problematica, los impactos que tienen los equipos y su visién sobre las posibles
soluciones. Asi mismo, se utilizd el método Delphi en un inicio, para consolidar
apropiadamente la problematica y se realiz6 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 y
disminuyan el impacto que se genera por la fuga de conocimiento y la adaptacion
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 metodoldgico 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 solucion de la
problematica inicial. Finalmente, para dar cierre al trabajo de investigacion, se

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

Con el proposito 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 como 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, generdndose en oportunidades,
impactos negativos asociados a la fuga de conocimiento y a la adaptacion del

equipo.

Adicionalmente, se realizd una aproximacion a la literatura, donde se encuentra que
el conocimiento en este tipo de equipos es altamente tacito y se gestiona a traves
de la comunicacién 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 afos, 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 afio 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 acuerdoconlanormaNIFC-8, | os act i v o faquellostdantifigablés] es s

sin substancia fisica, utilizados para la produccion o abastecimiento de bienes,
prestacion de servicios o para propdésitos administrativos que generaran beneficios
econdémicos futuros controlados por la entidado ciNiF, 2021, p. 710), es decir, el
conocimiento lo podemos considerar uno de los activos intangibles mas
importantes, porque atravésdeestes e genera valor en | a
intelectual consiste, no solamente de ideas, productos o servicios tecnoldgicos, sino
en formulas o modelos de negocio para hacerlos accesibles a diferentes segmentos
y mer cados o0 2008 e.123),§ diche 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 organizacion, 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), ii e | recurso hum
indispensable para llevar a cabo un proceso de gestidén del conocimiento, ya que en
los empleados se encuentra el conocimiento tacito que normalmente es muy dificil

dei denti ficar y transf er3).r de una persona

Sin embargo, el conocimiento que crean los empleados en la organizacién 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 tecnoldgicas enfocadas a software tuvieron la
mayor rotacion en el afio 2017, con una tasa del 13.2%. El estudio sugiere que el
problema de las organizaciones para evitar la rotacion de empleados, se debe a la

alta demanda y la creciente compensacién 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 1 CESA, las organizaciones de
tecnologia son las que mayor rotacion laboral experimentan, obteniendo un
promedio de antigledad de los empleados menor a un afio (CEsA, 2022).
Adicionalmente, de acuerdo con el periédico La Republica, el Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (MinTic), se calcula que para 2025
Col ombi a Atendr § una brecha de 12000e nt o

desarroll adores de softwagrlpo (Gaviria Gonz

En un informe de Gartner del afio 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

14



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 (Pm1), donde se evaluaban las
tendencias respecto a gestion de proyectos, reveld6 que el 71% de las
organizaciones a nivel mundial ya usaban metodologias &agiles, debido a su
adaptaciéon a los cambios internos y externos para entregar resultados de forma
productiva y rentable (Project Management Institute, 2018).

Respecto a la documentacion de las soluciones de software desarrolladas,

principalmente la documentacion técnica, se considera en las metodologias agiles

comofial goqugs e# omanti ene | igera y senpl),pdrado (1

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,
encontrar emos g u eplinae de trAbajo afundaimerdada en la
documentaci - -no ( Vit ep. llMponidntraacor®lasbhéadoldgias,
de desarrol |l o 8§ gse bbvidilandocumantacion g seecentra en el
trabajoo (Vite, Moll4dna & D8gvila, 2018,

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.
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Para profundizar la situacion en estudio, un segundo elemento es una aproximacion
a la literatura que se realizo en las bases de datos indexadas Web of Science y

Scopus, utilizando las siguientes ecuaciones de blusqueda:

1 Scopus: TITLE-ABS-KEY ("knowledge management" AND "agile") and (LIMIT-TO
(DOCTYPE, "re"))
1 Web of Scienc e: "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 reviso en detalle los resultados y se
tomaron 5, con el proposito 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, larazon 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 gestion 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 técito, 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 gestibn 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: ¢Cudles serian las herramientas de gestibn de conocimiento
organizacional que disminuirian el riesgo de fuga de conocimiento y posibilitarian la

adaptacion de las areas de Tl en un entorno agil?

17



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 afios 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 organizacion 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.

18



3 . Objetivos

3.1 Objetivo Gener al

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 en Colombia.

3.2 Objetivos Espec2ficos

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

1 Identificar herramientas y modelos de gestién de conocimiento susceptibles
de ser aplicados en equipos que trabajen con metodologias agiles.

1 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 gestién 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 organizacion para
hacer su trabajo, que existe de dos tipos: el tacito y el explicito, de acuerdo con la
definicion 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 Aproximaci-n al concepto de gesti

La primera definicion que nos encontramos respecto a Gestion del conocimiento es
|l a de Ruesta & Il glesias (2001), qgui e
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
mej or consecuci - np.@26),lacusl nos enmarda iervia tendéticé
principal del trabajo investigativo, que es especificamente la gestion del
conocimiento organizacional, que nos sugiere que el objetivo de las actividades
realizadas para la gestién del conocimiento se hace con el objetivo de lograr los

mejores resultados.

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

Aoptimizar | a utilizaci -n del conociquei ento
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nosotros tenemos que nos ayuda a interpretar el entorno y, como consecuencia, a
actuaro (Ca@pm®Rals, 2003,

Existen riesgos relacionados a la gestion 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 gestidn del conocimiento y sus autores

Riesgos de la
gestion del Concepto en inglés Autores

conocimiento

Pérdida de Durst & Wilhelm, 2012;
o Knowlegde loss .
conocimiento Massingham, 2008, 2018
Fuga de
Knowledge leakage Mohamed y otros, 2007

conocimiento

Desperdicio de
o Knowledge waste Ferenhof y otros, 2015
conocimiento

o L e r pwaros, 2014; Connelly y
Conocimiento o
Knowledge hiding otros, 2012; Hernaus y otros,
2019

Nota: Elaboracién 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 . Rproximaci-n al concepto fuga de conocim

Como consecuencia de no realizar una adecuada gestion 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 podré 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.

fi B cada caso, la organizacion ya no tiene acceso a los conocimientos que tenia
anteriormenteo ( M&ES)ComaflyadaconcZididén® se produce
entonces la pérdida del conocimiento organizacional, para la cual también
Massingham aportaque:il a p®r di da de conoci mi ent
conjunto de consecuencias negativas que afectan el desempefio y la
competitividado (pWMaly,suevamenta emfoca2dOse &n,el usoy
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 Aproxi maci -dne aclo ncoocnicneipetnot 0o organi zaci o

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) | o definen cC 0mo Auna
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informacion contextual, saber-hacer y modelos mentales que provee un marco de
trabajo para evaluar e i np.d)rRodrian@os entender v as ¢
entonces el conocimiento organizacional como el aprovechamiento de
conocimientos, inicialmente individuales a nivel de una organizacion para lograr

mejores resultados.

Ruesta & I glesias (2001) tambi ®n dan una d
en una organizacion se produce cuando un individuo de la misma hace uso de lo
gue sabe y de la informacion gque tiene disponible para la resolucion de un problema
o el desarr ol | @ 286 aclarandpqueexigeccobnooimielito 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 organizacion, 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 €l nadie sabe y
hace algo igual que los demas, aun cuando se tenga el mismo proceso de
ensefianza; 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 udltimo, Polanyi (1966) menciona que este
conocimiento personal es subjetivo y se logra Unicamente mediante la accién y la

experimentacion propia.

Nonaka y Takeuchi (1995) se basan por su parte, en la definicion 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. Aproximaci-n al concepto de aprendi za
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 i 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 I LO) propone

una combinacion de disciplinas y practicas para fomentar el aprendizaje.

Erden y otros (2008) desarrollan el conceptode fAcual i dad del cono
grupal 60, en donde definen cuatro niveles:
e improvisacion colectiva, cada uno de estos define unas condiciones de mayor

cohesién 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, cohesiéon y resultados como

equipo. La cohesién 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 como dicha situacién genera tanto fuga de conocimiento

como impacto en el equipo de trabajo y su adaptacion.

4.5 Equi pos de desarroll o de software ¢
organizacional

La otra gran temética 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, BM (s . f . ), |l o define cComo i un conjun
dedi cadas al proceso de creaci-n, disefo,
(p. 1), pudiéndose inferir entonces que son las actividades relacionadas para la

creacion de un programa informético.

Otro término en el cual se enmarca el desarrollo de software son las Tecnologias
de | a informaci-n, que de acuerdo cor | a
giran en torno a tres medios basicos: la informética, 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 comuni p.d143).vaso (

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 Gonzéalez Gonzdlezy otros (2019), AHI s
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
constrpud).doo (
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Elmodelodecascada se caracterizaba por su
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

rob

una necesaria y r8pida adapfl)aLadgo dediversacSan - s

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 Metodol ogzas 8gil es

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

muestra en la Tabla 2.

Tabla 2

Comparacion de metodologias tradicionales y agiles

Metodologias o
o Metodologias agiles
tradicionales

Los sistemas son
El software adaptable de alta
totalmente _
N calidad puede ser desarrollado por
especificables, _ . N
Supuestos _ equipos pequefios, utilizando los
predecibles y se pueden o ) )
fundamentales _ ] principios de mejora continua del
construir a través de una |
o ) 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

Asignacion de

Individual. Favorece la

Equipos auto ordenados. Fomenta

roles especializacion la intercambiabilidad de roles
Comunicacion | 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 variacion)
Estructura Orgéanica (flexible y participativa

organizacional

deseada

Mecanicista (burocratico

con alta formalizacion)

fomentando la accién social

cooperativa)

Tecnologia

Sin restricciones

Favorece la tecnologia orientada a

objetos

Nota: Elaboracion 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 &giles se caracterizan por ciclos iterativos cortos de desarrollo,

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

de reflexidn e introspeccion, toma de decisiones en colaboracion, incorporacion de

retroalimentacion, cambios rapidos e integracion 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 gestion 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 retroalimentacion y
cambio, y que las metodologias &giles se desarrollaron para adoptar, en lugar de
rechazar los cambios, aun en gran cantidad.
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5 . Disefio metodoldgico

Este ejercicio investigativo se desarrolla bajo el enfoque cualitativo, el cual se

fundamenta en una mirada interpretativa

recoleccion y andlisis de los datos se usa para afinar las preguntas de investigacion

Oorevelar nuevas i nterrogantes en el proceso

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 fenbmeno 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
cual i tat i v epeciesl@opian deexplaracen 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 fenébmeno estud i a do03@7) que, en este caso, tiene que ver con
los riesgos de fuga de conocimiento y las practicas de gestibn orientadas a

disminuirlos.

5.1 acC-mo entender |l a problem8tica de
agiles?

Dado que el conocimiento y la gestion del mismo son un fendmeno 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 gestidon 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 situacién en estudio no sucede en un espacio
especifico y no se trata de una situacion 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 recoleccidén 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
analisis 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 Pri:meeachamsento a | os casos
Para iniciar, el acercamiento a los casos se realizé 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:

Vicepresidencia corporativa

Vicepresidencia de negocios

Vicepresidencia de innovacién y sostenibilidad
Vicepresidencia de servicios corporativos

Vicepresidencia de auditoria

©O O O o o 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 informacion sobre la situacion en estudio.

5.1.2 Segunda fase: consolidaci-n de | o0s
Con el proposito de consolidar apropiadamente la problematica, se implemento el

m®t odo Del phi con | a poblaci-n resultante
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 TI, 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, rotacion 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: sistematizaci- -n de
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 discusién fue oportuna, toda vez que se tomo

el Am®t odo de investigaci -n dial-gico,

consistente en reunir a un grupo de seis a diez personas y suscitar entre ellas una

di scusi -n sobre el tema de inter ®s, gue

(L6pez Franceés, 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 4gil 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 afo, y las
demas posiciones del equipo reciben hasta dos y tres personas en el mismo
periodo.

- Madurez de los equipos: 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.

- Impactos de la alta rotacién 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

32

0S

b

d «



externos, como son los compromisos adquiridos como equipo, la fuga de

conocimiento y la afectacion de los procesos.

Para abordar el grupo de discusiéon 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 simetricas, se
busca una conversacion entre pares; c) la dindmica simula la de un grupo de
trabajo, es decir, tienen una tarea que adelantar, y d) la dinAmica permite la
opinidn 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
discusion, 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, contextualizacion, y generar asi la discusion con

las preguntas preparadas.

Teniendo presente las consideraciones anteriores, el grupo de discusién 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 duracion 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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5.

1.

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

En la cuarta y uUltima etapa se realizo el andlisis de la informacién, para afianzar los

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

las fases.

Para el analisis de la informacién se usaron las siguientes técnicas y herramientas:

Citas literales (verbatim)

De acuerdo con Poland (1995), Il as <c
guotationo o Adirect quotationo en
por palabra de datos verbales, donde las palabras escritas son una réplica

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

Codificacion Axial

Como método se desarrolla en tres etapas fundamentales: la descripcion,
gue incluye el ordenamiento conceptual; la codificacion; y la comparacion
constante. La codificacion (abierta, selectiva y axial) y la comparacion
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 integracion y refinamiento teérico.
La codificacién 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
fLas matrices o tablas de doble entrada, también llamadas tablas de
contingencia, son una poderosa herramienta que permite organizar una
excesiva cant i da danchez Carmdna 20h& p.i107h 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 seleccion,
organizacion y analisis de los datos recopilados.

- Voyant Tools
Voyant Tools es un entorno de andlisis 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 rotaciéon de empleados, y con esto el

cumplimiento del objetivo especifico 1 del presente trabajo.

5. 2 aC- mo identi ficar | as herramient
equipos agiles?

Con el objetivo de identificar las herramientas y modelos de gestion de conocimiento
gue 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 gestién 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 Gesti- -n del conocimiento en metodol

Por lo general, en las metodologias agiles no se aborda la gestion 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 gestion del conocimiento.

En el desarrollo del trabajo se desea buscar estos elementos que permitan entender
como se ve la gestidén del conocimiento bajo la luz de las metodologias &giles.

5.2.2 Modelos de gesti-n del <conoci mi

Entendiendo la importancia del conocimiento en las organizaciones y su correcta
gestién, 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 gestion 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
gué 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 metodologico definido, en el
presente capitulo se desarrolla el cuerpo de la investigacion y los ejercicios
realizados para recolectar mas informacion 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 problemética 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 construccién y analisis de los datos.

6. BEnt emident o de | a problem8tica de fu
agiles

6.1.1 Pricmaesasfasercados

En la primera fase se realiz6 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

simultaneamente 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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1 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 organizacion, pero desconocen el
detalle técnico que tienen los miembros del equipo.

1 EIl 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 interactda con el conocimiento propio
del equipo (técnico o funcional), y se enfoca en el conocimiento requerido
para que el equipo funcione correctamente.

1 Por dltimo, 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 acompafiamiento de un lider de los
facilitadores agiles, quienes como anteriormente se menciono, apoyan a todas las
células de manera transversal, o que permitié6 conocer el panorama general de los

equipos de la organizacion.

El acercamiento inicial a los casos de estudio nos sugiere entonces centrarnos
anicamente 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 afio, 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 motivaciéon 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 mostré
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 calificacion 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 3y 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 afio, 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 afio 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 andlisis 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 accion colectiva, con algunos rasgos del nivel
3.

Caso 3: Célula cIBERO1 - RAGNAROK

El equipo tiene menos de un afio 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 afio, 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
rotacion 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

40



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 motivacion. 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
gestibn, pues aparentemente cada equipo lo gestiona de manera
independiente a través de documentacion, 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 rotacién de personas es alta en todos ellos, pues,
por un lado, menos de la mitad del equipo ha permanecido fijo en un afio 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 rotaciéon 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.

41



- 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 Tercerastamatizados si

En la tercera fase se realizé un grupo de discusion 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 gestion del conocimiento.

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

siguientes situaciones problema:

Situaciéon 1: Rotacion de personas en los equipos

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

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

1 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 cohesién

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

¢ Como se ha vivido la rotacion de personas en sus equipos?
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Situacioén 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?

Situacién 3: Acciones para la gestidon del conocimiento

Los equipos de desarrollo de software agil tienen conocimiento altamente técito
(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 situacién?

En el Anexo 2 se muestra la presentacién 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

Brainstorming

SITUACION 1 SITUACION 2
iCémo se ha vivido la rotacién el ha afectado la
de personas en sus equipos? rotacion y e han hecho para
disminuir los impactos?
Senera Ha afeciado ln Otras crecen F—— I =y Definir ¢
e P I o scamen e ===
sntenic aus emendo aoe s derazgo e et ooy geneal ok de
= s arean e Tl et eenos £
protesiontiments | i Sompans s S
Atecta las entregas Fustracion C— —
s Pararecucir un e
eI oyl bora e oy
Comacimenta o e conocimiento. Sromo e mitga?
. seha Eon une buena
. ; prat
Campare 3 1 rataio en pares
Mo se han
valorse rerasan ca
e v
oporturas. dada
hay ausencia
o conacimianio

Nota:

Adaptado de comunicacién 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?

Efiana Maricza Cspina Sabazar

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

Jonnathan lavier P, Danicl Rendon Montang

Hay pérdida
parcial del
conocimiento

Efana Maritz3 Ospina Salazar

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 comunicacién 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 realizé la codificacion axial, realizada para
los segmentos mas relevantes abordados en el grupo de discusion, 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 cddigos - Matriz de doble entrada para codificacion axial de segmentos

relevantes del grupo de discusién

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5
Q2P1C1 Q4P1C1  Q5PIC1
P1 Q1P1C1 Q3P1C1
Q2P1C2 Q4P1C2  Q5P1C2
Q3P2C1
P2 Q1P2C1 Q4P2C1
Q3P2C2
2P3C1 4P3C1
Q Q3P3C1 Q
P3 Q1P3C1  Q2P3C2 Q4P3C2
Q3P3C2
Q2P3C3 Q4P3C3
Q3P4C1
1P4C1 2P4C1 3P4C2 4P4AC1
P4 Q Q Q Q Q5P4C1
QlP4C2  Q2P4C2  Q3P4C3  Q4P4C2
Q3P4C4
P5 Q2P5C1 Q4P5C1  Q5P5C1

Nota: Elaboracién 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.

E I

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

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

primer an8lisis

ndibke de palpboas &n \Wapaifidl, camlo seu d 0

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

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

Nube de palabras de la transcripcion del grupo de discusion

=}

= .
O _ trabajando
~0

conocimiento

entregas

aprender
equipo
personas

OS
ultura

eMPpITICO  yotacidn

banco

equip

respecto

situacion

produccién

Nota: Adaptado de la herramienta Voyant Tools a partir del andlisis 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 relacidén con tacito, empirico, gestion y cultura;

Equipos con cumplir; y Personas con equipo, ido, rotacion y expertas.
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Figura 7
Andlisis de conexiones y relaciones por proximidad de los términos 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 andlisis de datos recolectados,
2022.

Asi mismo, se realiz6 el mismo analisis, pero teniendo como palabra central
Rotacién y se evidencia su relacion con propuestas, compromisos, debido, re

priorizar y personas, como se evidencia en la Figura 8.
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Figura 8
Andlisis 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 andlisis de datos recolectados,
2023.

6. 2dentificando | as herramientas susc
agiles

Para dar respuesta al segundo objetivo especifico que permitio identificar buenas
practicas al interior de la organizacion, relacionadas con metodologias agiles y
asociadas a la gestién del conocimiento, se indagara en diferentes modelos de
gestion 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 Gegtoinomidnelent o en metodol og?2 as
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

Adem8s, afirman que Aaungue Vval ovalaramns
m8s | os de IBeedleyouos, 2001, g. 4)0 (

Asi mismo, los autores definieron 12 principios en donde explicitamente no se habla
de gestibn 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 = Aintercambio de conoci mi e
Sharing in a de transferir informacién, habilidades o comprension entre
Large Agile personas y organizaciones. Fundamentalmente, contribuye al
Organization 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 apre
2. Programaci -n en pares

3. Transfoomromarmielntco t 8cito e
explicito

4. Usar herramientas de gest

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. Il dentificar | as audienci a
2. Estandar i zaornolca ngeesnttio- ny d
de documentacion

3. Establecer flujos y est&8&n

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

Management: inamovible, la gestidn 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 gestion
del conocimiento receptiva para su hegocio que genere
resultados réapidos.
Propone que se debe disefiar un framework para la gestion
del conocimiento agil de cada organizacion, centrado en la
An empirical adopcion de la gestion del conocimiento a traves de:

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

1 . Adquisicién de conocimiento

2 . Intercambio de conocimientos

3 . Entrenamiento y mentoria

4 . Entorno para gestion del conocimiento

5 . Tecnologias para gestién del conocimiento
Estas variables se deben ajustar en funcion 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. L a def i

como resultado un importante desperdicio de conocimiento

codi ficaci - n cient
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Agile Software
Development
contexts
(Ouriques y
otros, 2023)

2 . l denti ficar qu® conoci mi
sistematica, lo cual es relevante pero desafiante
3. Hacer coincidir | as nece

fuentes de conocimiento puede reducir la pérdida de tiempo
4. La comunicaci - -n flexible

para combinar conocimientos

e

S

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

6. 2Mo2d e |

0sS

de gesti-n del conoci mi ent

0] en

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

para el analisis:

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

Bueno (2002) parte de | a estrategia

organi

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 gestidén del conocimiento de Eduardo Bueno (2002)

Direccion del
Conocimiento
(DC)

Aprendizaje
Organizativo
(AO)

Capital
Intelectual
(CI)

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 informacién 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 direccion 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 dimension 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 organizacion 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 dimension busca alinear los intereses individuales con los
organizacionales, para lograr que los trabajadores se sientan motivados y se facilite
la comunicacion 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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1 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 6ptimo 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)

Nota: Adaptado de El Management en el Siglo XXI (Arthur Andersen, 1999).
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