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Resumen

Las metodologias agiles se estdn imponiendo en los procesos de gestion, principalmente del
desarrollo de software, como respuesta a deficiencias de otros métodos méas deterministas. Parten
de los valores y principios del Manifiesto Agil, evolucionan demandas y soluciones a través del
esfuerzo colaborativo de equipos multifuncionales y autoorganizados. Estas practicas nacen con la
finalidad de aportar eficiencia de costos, tiempos y contenidos. Sin embargo, a veinte afios vista, los
resultados estadisticos no arrojan una mejora sustantiva de estas variables.

El objetivo de este estudio es determinar si el Enfoque Centrado en la Persona, de Carl Rogers,
podria ser un factor diferencial en estos equipos de trabajo agiles. Con este fin, la pregunta de
investigacion es la siguiente: ¢Los individuos que transiten por un “proceso de convertirse en
personas”, de la manera que lo entiende Rogers, tienen mdés probabilidades de ser agentes
promotores de mejores resultados dentro del paradigma agil? En este contexto, la natural tendencia
de las personas hacia el crecimiento y la adaptacién, se favorece en un espacio de aprendizaje
significativo e intercambio creativo.

La pregunta se responde a través de una revision teorica de los postulados agiles a la luz de la
teoria de la personalidad de Rogers. Se indaga cdmo un enfoque experiencial centrado en la persona
puede aportar a la eficiencia de estas practicas adaptativas. Los resultados indican que son
esperables consecuencias positivas en la productividad y el desarrollo de recursos humanos.

Teniendo esto en cuenta, se recomienda integrar las relaciones de ayuda rogerianas dentro de
las nuevas metodologias de trabajo. Se podria analizar la conveniencia de incluir en los programas
de estudio de las carreras con orientacidn organizacional este enfoque centrado en las personas.

Palabras claves: Counseling - Consultoria Organizacional - Manifiesto Agil - Scrum.

Abstract:

Agile methodologies are imposing on management processes, mainly in software

development, as a response to deficiencies of other, more deterministic methods. They are based on

values and principles of the Agile Manifesto; they evolve of demands and solutions through the



collaborative effort of multifunctional and self-organized teams. These practices are born with the
purpose of contributing efficiency of costs, times and contents. However, a vision of twenty years,
the statistical results will not yield a substantive improvement of these variables.

The objective of this study is to determine if Carl Rogers' Person Centered Approach could be
a differential factor in these agile work teams. To this end, the research question is as follows: Do
individuals who move through a "process of becoming people™, in the way that Rogers understand
it, are more likely to be agents that promote better results within the agile paradigm? In this context,
the natural tendency of people towards growth and adaptation is favored within a space of
meaningful learning and creative exchange.

The question is answered through a theoretical review of agile postulates in light of Rogers'
personality theory. It explores how an experiential approach centered on the person can contribute
to the efficiency of these adaptive practices. The results indicate that positive consequences in
productivity and human resources development are expected.

With this in mind, it is recommended to integrate Rogerian relations support within the new
working methods. It could be analyzed convenience to include in the curricula of careers with
organizational orientation this people-centered approach.

Keywords: Consultancy - Organizational Consulting - Agile Manifesto - Scrum.
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Introduccion

El hominido que aferr6 una piedra para romper otra piedra seguramente no sabia que estaba
creando el mazo (mucho menos que ese acto lo convertia en homo habilis). Aun seguia en la
Prehistoria cuando a esa primera herramienta le incorpor6 un mango y creo el martillo, una maquina
que le permitia vencer mayor resistencia aplicando menos esfuerzo. Tuvieron que transcurrir dos
millones de afios para que Arquimedes de Siracusa (uno de tantos homos sapiens) lograra formular
el principio matematico de la palanca. Esa Grecia clasica sucedio hace poco mas de dos mil afios.

Al sumar racionalidad a la experiencia, comienza una escalada exponencial en los logros del
hombre por transformar la realidad que habita. Un caleidoscopio vertiginoso que exige al hombre
de esta época adaptarse al transito constante de tecnologias y teorias que responden a diferentes
paradigmas coexistentes.

Las personas a lo largo de su cada vez mas extensa e intensa vida activa deben afrontar distintas
realidades laborales y convivir con diversos contextos socioculturales. Pero por debajo de esa
permanente transicion tecno cultural subyace la misma esencia humana, Unica e inmutable, la que
nos conduce por el proceso de devenir persona y nos impulsa a encontrar un sentido de
trascendencia para el transito por esta vida.

A lo largo de la historia, el hombre acude en ayuda del hombre mismo, en su afan por aliviar
esta carga existencial. Una de las maneras que encuentra es intentando modelar la realidad para que
coincida con su modo de sentir, pensar y actuar. Estos modelos filos6ficos, morales, religiosos,
educativos, terapéuticos, metodoldgicos o de cualquier otro orden de la vida que demande
normalizacion, estan formulados segun la visién de ser humano imperante en la épocay por lo tanto
en el transcurso del tiempo van dejando lugar a miradas diferentes, con una constante en su fin
Gltimo: ayudar a contener la humanisima angustia existencial.

Este trabajo pretende aportar una reflexién integradora sobre dos modelos de soluciones

aplicados a problemas diferentes. Estos dos modelos, uno educativo terapéutico (Counseling) y el



otro metodoldgico organizacional (Agilismo) seran revisados en busca de las coincidencias que
posibiliten la confluencia en un modelo mas integrativo.
Planteamiento del problema

El problema de las Metodologias Agiles

En la industria del software las metodologias se clasifican en dos grandes grupos: agiles y
tradicionales (o pesadas, en contraposicion del término) segun los principios generales que guian la
seleccion de las préacticas incorporadas. Las caracteristicas que permiten diferenciarlas son:

e Las agiles se focalizan en las necesidades del cliente, mientras que las tradicionales son méas
respetuosas del proceso preestablecido, por tanto, mas rigidas.

¢ Las tradicionales hacen hincapié en normas y estandares a seguir, mientras que las agiles se
basan en heuristicas y practicas que se adaptan al proyecto en cuestion.

e Las agiles entienden los cambios a lo largo del proyecto como algo natural, mientras que las
tradicionales tienen un enfoque mas predictivo y resistente al cambio.

o Las tradicionales ponen el acento en el control, con politicas y normas al respecto; las agiles
en el autocontrol de cada una de las actividades y en revisiones periddicas.

e Las agiles intentan sumar al cliente al proceso de desarrollo como parte del equipo, no solo
alguien que se informa en reuniones y aprueba hitos de control prefijados.

¢ La liviandad o pesadez de cada una se manifiesta en el tamafio de los equipos, la cantidad
de roles y de artefactos del proceso

A pesar que a una de las clasificaciones se la denomina tradicional, haciendo una revision
cronoldgica de los principales hitos de cada corriente se ve que evolucionaron en paralelo. (Ver

Anexo |: Predictibilidad vs Adaptabilidad

Tabla 1 - Hitos paralelos de los enfoques predictivo y adaptativo)
En los afios *50, hallar la manera de predecir la duracion de un proyecto informatico era una

idea que desvelaba mentes con conceptos tayloristas remanentes. No hay espacio para pensar en



términos mas adaptativos; tendencia que por otro lado ya comenzaba a aparecer en los procesos de
produccidn de la industria japonesa, por ejemplo.

Esta corriente alcanza su maxima institucionalizacion en la década del *70 con el Project
Management Institute, llegando a ser mas importante el proceso que el producto, el cual muchas
veces no llegaba a ver la luz. Mientras, otras industrias méas evolucionadas, como lo era la
automotriz, ya pensaban en términos de entrega de valor al cliente.

A partir de los *90 estas metodologias tratan de mostrarse menos rigidas, probablemente luego
del contundente primer Reporte CHAQOS (Standish Group, 1994) que en muchas ocasiones ha sido
utilizado para apoyar la llamada “crisis del software”, y que demuestra que, sobre una base de
analisis de 50.000 proyectos de diversa magnitud:

e El 31% se cancel6 antes de implementarse.

El 53% se implementd con deficiencias.

El 16% fue implementado con el 100% de alcance, en el tiempo y costo previstos.

En promedio los proyectos tienen un 189% de sobrecostos.

En promedio los proyectos exceden un 222% los plazos de tiempo.

¢ Solo el 61% de caracteristicas y funciones solicitadas se terminan implementando

(Ver llustracion | - Resultados de Proyectos (CHAOS Report, 1994, p. 2).

El mismo informe expresa que solo en los Estados Unidos se gastaban méas de 250 billones de
dolares al afio en proyectos de Tecnologias de Informacion y Comunicacién, lo que indica que el
impacto econdmico de sobrecostos es indudablemente significativo.

Como principales causas de esta baja performance se identificaron: requerimientos
incompletos, deficiencias en el involucramiento del usuario y gestion de recursos, motivos por los
que comienzan a popularizarse las practicas mas livianas y adaptativas en su espiritu, que

desembocara en la Alianza Agil (ver Anexo I\V: Manifiesto Agile, 2001

Segun el Project Management Institute (PMI) el éxito de un proyecto se determinaba por el

cumplimiento de tres variables: Plazo, Presupuesto y Alcance. La definicion de los Gltimos afios



incorpora el resultado satisfactorio del proyecto y elimina el cumplimiento del alcance, de esta
forma el éxito de un proyecto queda definido por el Plazo, Presupuesto y Resultado Satisfactorio.

(ver lustracidn I1- Resultados s/método Moderno (CHAQOS Report, 2015, p. 2)

Este enfoque es mas adaptativo porque no evalua de forma estricta el logro del alcance inicial,
sino el cumplimiento de las expectativas teniendo en cuenta que las mismas varian a lo largo del
proyecto y deben ser gestionadas.

Siguiendo estos criterios, el mismo Standish Group reporta los siguientes datos sobre los
proyectos del periodo 2011 - 2015:

e El 19% se cancel6 antes de implementarse.

e El 52% se implementd con deficiencias.

e El 29% fue implementado con resultado satisfactorio, en tiempo y costo previstos.

Los proyectos exitosos se incrementaron en un 13% y en la misma medida decrecieron los
cancelados prematuramente. Sin embargo, se mantiene constante que mas de la mitad no logra
satisfacer las expectativas de prestaciones, costos ni oportunidad de puesta en marcha.

Se concluye gue no hubo cambios significativos con el nuevo enfoque, el cual no fue realmente
una solucion superadora en términos de eficiencia.

Sin embargo, los encuestados mencionan que los principales factores que influyen en hacer
proyectos exitosos no son en absoluto técnicos sino: apoyo ejecutivo (incluye tanto aspectos
financieros como emocionales), madurez emocional: (“ser capaz de aceptar la realidad de las
personas y cosas tal cual son”) e implicacidon de los usuarios (feedback, prototipado, revision de
requisitos).

En el informe del afio siguiente (CHAOS Report, 2016) se augura a las organizaciones una
“mano ganadora” si disponen de estas cinco cartas:

¢ Proyectos mas reducidos (en gente y tiempo)

e Un sponsor (product owner) bien calificado

e Procesos mas agiles (ej. metodologia Scrum)



e Equipos altamente calificados no solo en tecnologias, sino en agilidad

¢ La organizacion debe ser emocionalmente madura

Un cuarto de siglo ha transcurrido y, a pesar de los magros resultados, la tendencia general es
mantenerse en la senda 4gil, con el agregado de la “madurez emocional”, probablemente por el auge
actual de las neurociencias.

Renate Motschnig-Pitrik, en el Capitulo “Developing Personal Flexibility as a Key to Agile
Management Practice” de la obra “Systemic Flexibility and Business Agility”, vincula las practicas
de la gestion &gil con el enfoque experiencial centrado en la persona, para lograr reacciones
oportunas ante el cambio en cualquier momento del ciclo de vida de un proyecto, a través de
desarrollar una mayor apertura a la experiencia, la aceptacion y la comprension del otro y de las
nuevas situaciones.

El investigador enuncia el problema de la baja performance de los proyectos, a pesar de las

metodologias &giles como:

“Utilizar una metodologia basada en interacciones personales co-constructoras y de adaptacion
flexible al cambio constante, aplicando las técnicas y estrategias recomendadas, aunque muchas
veces sin tener desarrolladas caracteristicas personales como la transparencia de la congruencia
interna, practicar la aceptacion positiva incondicional y lograr que se perciba su comprensién

empatica de las necesidades del usuario y los problemas de los colaboradores”

Para clarificar, se toma como ejemplo la reunion diaria de sincronizacion, uno de los rituales
de Scrum. Su objetivo es fomentar la colaboracion entre miembros del equipo para aumentar su
productividad, al hallar puntos en los que pueden ayudarse unos a otros.

Si se concibe esta reunidn desde un punto de vista meramente mecanicista se convierte en una
simple transferencia de informacion, y no podremos empatizar con la necesidad del otro para
auxiliarlo en su tarea en algin momento del dia, sino que regresaremos a nuestro escritorio a

enfrascarnos en nuestro trabajo y, a lo sumo, volveremos a confraternizar en el almuerzo.



http://www.proyectosagiles.org/equipo-team

Cada miembro del equipo inspecciona el trabajo que se esta realizando (tareas inter
dependientes, progreso hacia el fin de la iteracion, impedimentos que atentan contra ese objetivo)
con la finalidad de poder hacer las adaptaciones que permitan cumplir con el compromiso conjunto
que se adquirio para esta iteracion (en la reunion de planificacion).

Si esta inspeccion la encaramos con el simple espiritu de "atenerse a los hechos™, no se daréa el
proceso creativo de hallar soluciones innovadoras y quizas encontraremos mas de una excusa o
culpable que justifique por que no llegamos a cumplir los plazos autoimpuestos, para evitar hacernos
cargo de la parte de responsabilidad que nos cabe.

¢Qué he hecho el dia de ayer? ;Qué voy a hacer hoy? ; Qué impedimentos tengo para cumplir?
Estas son las tres respuestas que brinda cada uno al resto del equipo para dar cuenta de su aqui y
ahora en el proyecto. Respuestas que pueden ser evaluadas a distintos niveles, desde uno meramente
superficial y objetivo que se detenga en el relato descriptivo del trabajo, hasta otro mas profundo al
que pueda acceder un facilitador predispuesto a una escucha activa, para descubrir los aspectos
subjetivos y resistencias no conscientes sobre los cuales debera ayudar en algin momento para que
esa persona pueda cumplir con la tarea comprometida, sin que ello le demande un aumento de su
nivel de estrés o neuroticismo. Por el contrario, deberia ser fuente de satisfaccion y motor de
desarrollo personal.

Objetivos y Supuestos:
Objetivo General:

El objetivo principal de esta investigacion es indagar las raices comunes originantes de los
pensamientos que inspiran a ambas disciplinas: consultoria psicoldgica y practicas agiles.

Primera pregunta: ¢son validas las condiciones béasicas enunciadas por Rogers para “estar
siendo” de una manera experiencial y fenomenoldgica, en el contexto de equipos agiles?

Segunda pregunta: ¢establecer relaciones de ayuda como las que Rogers propone, aportan
buenos resultados en el ambito laboral, al contribuir que el individuo transite su proceso de devenir

persona?


http://www.proyectosagiles.org/desarrollo-iterativo-incremental
http://www.proyectosagiles.org/control-predictivo-control-empirico
http://www.proyectosagiles.org/planificacion-iteracion-sprint-planning

Tercera pregunta: ¢qué consideraciones requiere un modelo de intervencion en el ambito de
la gestidn organizacional, que permita hacer mas efectivas las metodologias agiles?
Objetivos Especificos:

1. Identificar constructos “humanistas” en Agile y conceptos “agiles” en Counseling, mediante
la revision sistematica, rigurosa y profunda del material bibliografico de ambas disciplinas, con el
objeto de delinear un discurso comun.

2. Indagar acerca del estado del arte actual y los &mbitos de aplicacion de ambas disciplinas, a
través de informacion recopilada de diversas fuentes documentales, con el fin de identificar posibles
cursos de accion en busqueda de su concurrencia.

3.Evaluar el potencial impacto del cambio paradigmatico producto de la disrupcion digital, a
través del enfoque descriptivo consistente en la caracterizacion del fenémeno, con el fin de
establecer su comportamiento, en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad.

4.Postular la posibilidad de una formacion complementaria para counselors y agilistas, que
integre elementos de ambas disciplinas, con vistas a una adecuada preparacion para gestion de
equipos y proyectos organizacionales.

Supuestos:

Primer supuesto: el espiritu de las metodologias agiles requiere de personas abiertas a la
experiencia, con capacidad de adaptacion a entornos variantes, y potencial de reflexion para
resignificar las experiencias vividas y mantener la integridad ante el cambio constante.

Segundo supuesto: el Counseling Organizacional (o Laboral) necesita encontrar un marco de
trabajo congruente con sus tres condiciones basicas: transparencia de la coherencia interna,
percepcién de la comprensién empatica y aceptacion positiva incondicional, para insertarse en la
dindmica organizacional.

Supuesto final: aquellas personas que integren en su formacién la habilidad de establecer
relaciones de ayuda, de la manera que las concibe el Enfoque Centrado en las Personas, con las

practicas de desarrollo iterativo-incremental y adaptacion continua del Agilismo, tendran mejores



oportunidades de integrar equipos de trabajo motivados, en entornos psiquicamente saludables y
con buenos resultados tanto para la empresa como para satisfaccion personal.

Como conclusidn las personas aptas para ejercer su rol profesional de counselor pueden hallar
un campo propicio en organizaciones que gestionan proyectos segun estos nuevos principios agiles;
de igual manera las empresas que quieran iniciar un proceso de cambio paradigmatico pueden
enriquecerlo mediante el aporte de quienes encarnan las actitudes basicas imprescindibles para que

los cambios sean trascendentales y perduren en el tiempo.



Marco Teorico:

El Manifiesto Agile (Kent Beck y otros 16 representantes del desarrollo agil de software)

En febrero de 2001, en una estacion de esqui en Utah, diecisiete personas se reunieron para
esquiar, relajarse e intentar encontrar un denominador comun en las nuevas formas de trabaja que
ellos mismos estaban creando. Representantes de Extreme Programming, SCRUM, DSDM,
Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Development, Pragmatic Programming,
y otros que simpatizaban con la necesidad de una alternativa a los procesos tradicionales de
desarrollo de software concluyeron en un Manifiesto para el desarrollo agil de software, firmado
por todos los participantes.

El Enfoque Centrado en la Persona (Carl Rogers, 1961. On becoming a person: A therapist’s
view of psychotherapy. Boston, EUA: Houghton Mifflin. Traduccién espafiola de 1972: El proceso
de convertirse en persona: mi técnica terapéutica. Buenos Aires, Argentina: Paidos).

En la Universidad de Chicago, desde 1945, con el establecimiento del Centro de Orientacion,
desarroll6 un ambicioso programa de investigaciones en el campo de la psicoterapia, elabor6
escritos tedricos en los que planted la mayor importancia de la relacion interpersonal y las actitudes
promotoras del desarrollo humano sobre las técnicas empleadas; y esbozé por primera vez su vision
de la persona, su funcionamiento y sus relaciones, estableciendo los principios que luego se
desarrollaron en el enfoque centrado en la persona.

Metodologia:
Tipo de Estudio:

Analisis Comparativo (académico).



Desarrollo
Las razones de la vinculacion teorica

El Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software expresa: “Estamos descubriendo formas
mejores de desarrollar software tanto por nuestra experiencia como ayudando a terceros. A través
de este trabajo hemos aprendido a valorar: 1) Individuos e Interacciones...2) Software
funcionando... 3) Colaboracion con el cliente... 4) Respuesta ante el cambio” (Agile Manifesto, 2001)

El primer punto en comun es el valor dado a la experiencia propia como fuente de saber.
Rogers comienza cada uno de los capitulos de su libro con una referencia a la experiencia vivenciada
que da lugar a ese escrito. Las conclusiones que dan forma a su propuesta de intervencion surgen
de la observacion de la realidad que lo circunda, convalidadas luego por trabajos de investigacion
con alto rigor cientifico.

Nacido en una familia de fuerte ética protestante, desde los doce afios desarrolla su interés
por la investigacion cientifica que aplica a proyectos propios de la granja donde vivian. En sus
inicios universitarios, en un viaje religioso a China, ademas de conocer a la que seria la madre de
sus dos hijos, se independiza de los mandatos religiosos de sus padres. Mientras estudia psicologia
comienza a trabajar en un Instituto de Orientacion Infantil donde la dura realidad lo confronta con
su formacion académica. Las necesidades econdmicas lo llevan a Rochester, Nueva York, donde
continlia trabajando con la infancia y cuestionando los conceptos aprendidos al confrontarlos con
su propia experiencia. Al momento de escribir el Proceso de Convertirse en Persona ya habia
transitado doce afios por la Universidad de Chicago y otros cuatro en la de Wisconsin, donde alterné
la clinica terapéutica con la investigacion y la ensefianza.

Otro punto de contacto es la experiencia enriquecedora de ayudar a terceros. Rogers llama
a su modo de intervencidn, relaciones de ayuda, y destaca que son un camino de dos vias donde los
dos extremos de esa relacion se ven afectados y mutuamente enriquecidos. Rescata el trabajo de
Bergman (1950) sobre la relacion entre la técnica empleada y la respuesta recibida, donde se

concluye que las respuestas que “reflejan sentimientos” son mas efectivas que las evaluativas,



interpretativas o estructurantes (Rogers, 1972). Esta tecnica del reflejo elucidatorio es la que se
observa en las sesiones grabadas de Rogers.

Los firmantes del Manifiesto Agil escogen como primer eje axioldgico poner a las relaciones
interpersonales por sobre procesos y herramientas. Un comentario actual de quien trajera el Enfoque
Centrado en la Persona a la Argentina, ilustra el “estar siendo con el Otro™:

“No somos causados ni determinados por nuestra historia, somos un organismo que fluye

en contextos de conversaciones con los otros y alli devenimos narrandonos. Somos la

narracion de ese estar hablando con los demds y haciendo lo que denominamos “nocion de
si mismo”. Autoconcepto que se co-construye en los instantes que vamos transitando en ese
dialogo, entrama que incluye la historia, el presente, el futuro y el azar de cada momento,
todo junto en la instancia que somos siendo en accidn mientras vivimos.” (A. Sdnchez Boda,

Facebook, 20 de mayo de 2019).

También coinciden en la concepcidn no dogmatica y no directiva. El agilismo surge como
un contra movimiento en oposicion a los “projects managers” y al PMI Bok, promulgando una serie
de guias de accidn adaptables a cada situacién en particular, y que deben revisarse periddicamente
en un contexto de negocios cambiante e impredecible. En sus primeros estadios el encuadre
rogeriano se conocia como terapia no-directiva, surgida de la experiencia con la madre de un
paciente de Rochester con la cual descubre que es el cliente quien sabe realmente lo que le afecta y
hacia donde dirigirse, y que €l solo debia confiar en la direccion que decidiera imprimirle al proceso.
Rogers siempre alentd a sus discipulos a cuestionar sus propias ideas y que no quedaran adscriptos
a ninguna “escuela” de psicoterapia, incluida la centrada en el cliente.

Programacion Extrema (XP) es uno de los métodos agiles pioneros, surgido a finales de los
’80 por el trabajo de Kent Beck, Ward Cunningham y Ron Jeffries a la luz del proyecto Chrysler
C3. Se estructura en base a 5 valores: Comunicacion, Simplicidad, Retroalimentacién, Valor y
Respeto) que dan sustento a catorce principios y veinticuatro practicas (Beck, 1999). Esta idea de

valores y principios es aplicada luego en el Manifiesto Agil.



Una de sus exigencias es que el cliente se integre al dia a dia del proyecto para dar
retroalimentacion en tiempo real sobre lo que se va construyendo. Otra caracteristica es la
programacion de a pares, ya que considera que el valor de un cddigo revisado y discutido en el
momento de ser escrito supera el costo de asignar a dos personas a esa tarea. Propicia el desarrollo
conducido por las pruebas (Test-driven development) que significa escribir primero un test y luego
el cadigo que no falla al pasar esa prueba (Martin, 2003: 39); esto es un criterio puramente basado
en la verificacion empirica, a diferencia del enfoque tradicional en el que primero se hacia un
diagrama de ldgica, luego el cddigo y por altimo el test, secuencia mucho mas analitica y basada en
la teoria.

Todas estas caracteristicas hablan del valor asignado a las relaciones interpersonales, a la
verificacion de la experiencia directa, a la no-directividad del proceso y a la ausencia de dogmas y
normas prefijadas de antemano.

Estas son algunas de las tantas razones que permiten ilustrar la decisién de vincular las

nociones mas profundas del agilismo con las lineas directrices de la teoria de Rogers.



PARTE 1 - AGILE es HUMANISMO

Desde los discipulos de Socrates ya se derivan dos cosmovisiones presentes hasta nuestra
época. La logica y la observacion de Aristoteles como extrospeccion para comprender el mundo. Y
la vision platonica, orientada mas a la introspeccion (condcete a ti mismo).

El mundo occidental ingresa luego en un largo periodo teocéntrico, y en el siglo XIX tanto
Kierkegaard como Nietzsche ven que ya no existe un Dios todopoderoso que rige la vida cotidiana
del hombre. Ambos acuerdan sobre los aspectos irracionales de la vida, la decadencia moral de la
sociedad y la corrupcion de la religion. A pesar que ambos hacen hincapié en la naturaleza subjetiva
de la moralidad, no coinciden en lo que esto significa.

Kierkegaard la resuelve dentro del cristianismo, sosteniendo el principio de compromiso con
Dios para construir la identidad, evitando caer en un estado de desesperacion.

En antitesis, Nietzsche sostienen que este compromiso genera dependencia, y apunta al
individualismo y la autonomia. El Superhombre capaz de reconocer y celebrar la voluntad de poder
como antitesis a la mentalidad maestro-esclavo reinante.

Una vision habilmente distorsionada de esta filosofia daria origen al nazismo donde el
hombre superior se impone a hombres de otras razas y nacionalidades mas débiles.

Es en este contexto de postguerra y en oposicion al marxismo, donde Sartre reelabora su
existencialismo ateo de “El Ser y la Nada”, mediante una conexion entre la trascendencia
constitutiva del hombre (el sentido del ir mas alld) y la subjetividad (hombre no encerrado en si
mismo, sino en un universo humano) en “El Existencialismo es un Humanismo”.

Sartre intenta una sintesis, cuando dice “Yo creo que un hombre puede siempre hacer algo
diferente de lo que se haya hecho con éI” (1969), esta dando pie a la corriente psicolégica promovida
por Maslow, Carl Rogers, Allport y Erick Fromm, conocida como "Tercera Fuerza”, en oposicion
al Psicoanalisis y el Conductismo que conciben a la persona como un ser predeterminado.

En este enfoque se vuelve a una mirada positiva de la persona, a su tendencia hacia la

maduracion, asi como a la libertad que tiene de elegir su destino, sosteniendo que poseen la



capacidad para controlar sus vidas y evitar ser manipuladas por el ambiente, y la capacidad de elegir
vivir de acuerdo a valores humanos superiores.

La inmediatez y el cambio como constantes de esta época nos obligan a examinar las mismas
cuestiones planteadas por Kierkegaard y Nietzsche. A medida que el predominio de la ciencia
explica caracteristicas y comportamientos de todo nuestro mundo empirico, tenemos la necesidad
de encontrarle un sentido de trascendencia a nuestra realidad, un nuevo modo de explicar el universo
y deconstruir los valores éticos y morales de esta sociedad.

En esta primera parte del trabajo se indaga en el sustrato humanista del movimiento Agile,
a través de cuatro conceptos que se extractan de los valores y principios del Manifiesto Agile:
interaccion, motivacion, autoorganizacion y reflexion.

La interaccion entre individuos es el valor fundante del agilismo, y puesto que no somos
individuos sin contexto, que existimos s6lo como parte de un "Nosotros" también lo es para Rogers,
quien plantea que, para establecer una relacion auténticamente humana, que derive en una
interaccion de beneficio mutuo entre dos personas, es condicion necesaria que ambos se despojen
de sus creencias, tendencias y actitudes personales de modo de no ofrecer ninguna base concreta,
sobre la que el otro pueda fundar sus actitudes defensivas y prejuiciosas, logrando una conexién
desde la consideracion de las mutuas singularidades.

La motivacién es un factor critico en una propuesta de trabajo agil, para sostener el ritmo y
el empuje del equipo hacia el logro de objetivos superadores. Rogers denomina como tendencia
actualizante al Unico concepto motivacional de su teoria de la personalidad, describiéndolo como
una energia vital que constantemente impulsa a la persona a hacer lo mejor que pueda en sus
circunstancias. Desde ese punto de vista la motivacion es un vector de fuerza, no es "positiva™ ni
"negativa” (Mearns y Thorne, 2000), y como todo vector puede ser amplificado o anulado
dependiendo de la direccion de los distintos vectores que interactiien en el mismo plano contextual.

La autoorganizacion de los equipos, y por extension de los individuos que los conforman, es

una condicién sine qua non de las practicas agiles, con el convencimiento que solo el equipo conoce



cual es su mejor dindmica de funcionamiento, y el més indicado para encontrar los propios
mecanismos de ajustes. En la técnica rogeriana del reflejo del sentimiento puede apreciarse un
mecanismo de interaccion que facilita que ciertos elementos del "fondo" de la experiencia pasen a
integrar la "figura" (Kinget, 1967), o acentuar la figura tal como el sujeto la percibe, darle luz por
contraste, ampliarla o invertirla, posibilitando una reorganizacion del campo perceptual. Lo
importante de destacar de este proceso es que siempre se hace a partir de los elementos que dispone
la persona en su campo experiencial, no agregando nada del mundo exterior que la misma persona
no decida incorporar.

Los momentos retrospectivos estan previstos en casi todas las metodologias agiles como
espacios donde reflexionar sobre como se viene desarrollando la dinamica relacional del equipo. Es
un proceso de metacomunicacion donde se busca tomar conciencia de elementos ocultos de la
relacion. En toda relacion humana hay una parte connotativa, generalmente mas grande y
psicoldgicamente mas significativa que la hablada, para la cual el mejor facilitador es la congruencia
y la franqueza (Mearns y Thorne, 2000). El entrenamiento en la resonancia relacional facilita
resolver las incomodidades que suceden en la comunicacion cuando se siente que algo importante
no se esta diciendo.

La cuestion del conductismo vs humanismo

En los ’80 Kent Beck y Ward Cunningham usan las tarjetas CRC (Clase-Responsabilidad-
Colaboracién) en el paradigma “de objetos™ para representar objetos dotados de comportamiento y
responsabilidades, que colaboran entre si para lograr que el sistema funcione, en contraposicion al
esquema “guionado” de antemano que proponia el paradigma “procedural” imperante.

Ya no se trata del orden preestablecido por una programacion lineal, sino que cada clase
(abstraccion del objeto) asume la responsabilidad sobre parte del dominio y provee mecanismos
de colaboracion (métodos) con otros objetos para lograr el funcionamiento integral del sistema.

Analogamente, se puede trazar el paralelismo en la psicologia, entre el enfoque conductista que



puede “guionar” externamente la conducta humana y el enfoque existencial-humanista que deposita
en cada persona la responsabilidad por su comportamiento.

Los firmantes del Manifiesto adherian a este nuevo paradigma, el espiritu del mismo esta
reflejado en el primer valor: “Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas” que, sin
negar el valor de los procedimientos y los estandares organizacionales, coloca a las personas sobre
ellos como destinatarios de sus beneficios, y a las relaciones interpersonales como los vasos
comunicantes por donde fluye la energia transformadora de la organizacion.

Los detractores del agilismo, abroguelados en su paradigma predictivo, temerosos de esta
descentralizacion de responsabilidades, desconfian de la calidad de un producto resultante de un
proceso “anarquico Yy cadtico” donde los roles se difuminan y las decisiones quedan en manos de un
grupo de jovenes que creen saber “lo que hay que hacer”. Si bien es cierto que algunas metodologias
agiles parecen sugerir esto, lo hacen con la intencion de alivianar el management excesivo alli en
donde no es necesario. El principio 9 “La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio
mejora la Agilidad” se encarga de reafirmar el compromiso con la calidad a lo largo del proceso,
atributo que no es negociable a favor de mezquinos intereses individuales.

Skinner (citado por Rogers, 1972: 323) afirmaba “En un futuro no muy lejano posiblemente
sea posible mantener en cualquier estado las condiciones de la vida normal con respecto a las
motivaciones y emociones.” en alusion a los progresos quimicos y psicologicos que avanzaban en
esa area, sin vislumbrar los riesgos de una mala utilizacion de ese poder. Segun Skinner, buena parte
de la conducta responde a un condicionamiento operante, y si este fuera consciente e intencional
seria posible controlar la conducta humana. Obviamente, estas lineas investigativas inquietaban a
Rogers, quien anticipaba consecuencias nefastas si estas técnicas de manipulacion no eran utilizadas
éticamente.

Rogers fue contemporaneo de Skinner, y en 1956 sostuvieron un debate sobre la orientacion
que debian tomar las ciencias de la conducta. Hoy el debate vuelve a estar vigente, con técnicas

nuevas que aprovechan las redes sociales y los modelos cognitivos para lograr esos mismos fines.



En ese sentido, un modelo de relacionamiento auténtico como el aqui propuesto va en la linea de
preservar la autogestion del trabajo, la integridad de las personas y el caracter evolutivo del
proyecto, rasgos distintivos de las organizaciones teal (Laloux, 2016) hacia las que parece
encaminarse el nuevo estado de conciencia de la humanidad.

La cuestion del funcionamiento integral

“Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo”. El principio 5 del Manifiesto
sintetiza tres condiciones esenciales para el funcionamiento armonico y productivo de las personas
que desarrollan su trabajo como parte de un equipo.

La motivacion, como motor interno del individuo que expresa un comportamiento
congruente con su si mismo, se traduce en espiritu de logro y produccion creativa puesta al servicio
de los esfuerzos mancomunados del grupo.

El entorno, como factor condicionante de este despliegue completo de la personalidad, y
sobre el cual opera la metodologia con dindmicas facilitadoras de la emergencia personal sin que se
sientan invadidos en su campo experiencial interno.

La confianza, como autoestima de la persona consciente de sus capacidades y de sus
posibilidades, y como seguridad psicoldgica del grupo que lo va a aceptar tal cual es, sin juicios
previos y en total respeto de su subjetividad.

Tres conceptos basicos, que cobran significancia insertos en una cosmovision del mundo
como “algo por hacer”, que naturalmente encaja con los individuos que se encaminan hacia una
adecuada manera de relacionarse con él. Autores del Manifiesto sostienen que una nueva
metodologia exige una nueva ontologia (Marick, 2008). Lo “que hay” en esta nueva Gestalt no
estaba configurado del mismo modo que en la anterior, y hay que lograr el “mindset” a las nuevas
percepciones. Haciendo una analogia bioldgica, las metodologias tradicionales responden a una
ontologia estructuralista, donde los patrones estables tienen prioridad y el cambio es discontinuo,

mientras que el agilismo se emparenta con la ontologia autopoiética (Maturana, 1973) que explica



la organizacion del sistema como una generacion dindmica de la identidad desde las propias
operaciones de los seres vivos.

Las motivaciones no seran las mismas para quien tiene en su ontologia a la entropia como
algo fundamental y se enfrasca en una lucha constante contra ella, condenada al fracaso a medida
que el producto crezca; que para quien entiende la naturaleza del software como algo emergente, y
que tan solo debe comprender la forma correcta de acomodarse a esa naturaleza cambiante.

El entorno de trabajo no tendrd el mismo desenvolvimiento para una funcion de testing en
la ontologia “convencional”, donde la prueba es esencialmente para encontrar errores; mientras que,
en una ontologia &gil, las pruebas son un punto de encuentro para verificar la correcta comunicacion
entre programador y negocio, en el entendimiento que espacios de trabajo comunes generan
aprendizaje.

El clima de confianza no sera el mismo en una ontologia donde predomina el especialista y
la funcion diferenciada que en aquella donde se relativizan los roles y se da espacio al ingenio de
los individuos “no-necesariamente-genios” dispuestos a confiar en ellos y en una disciplina que se
co-construye ad-hoc a medida que avanza el proyecto.

Lo “que hay” en el mundo agil tiene mucho en comun con lo que encontrd Rogers cincuenta
afios antes, cuando construia su propia metodologia psicoterapéutica basado en el sustrato empirico
que le proporcionaban sus pacientes anhelantes de hallar una vida plena (Rogers, 1972)

Comienza por definir lo “que no hay” en su ontologia de “la persona que funciona de manera
integral”. Para estas personas no constituyen una meta en su proceso de vivir, ni el equilibrio
homeostatico ni la reduccién de tensiones. Pudo observar una orientacion elegida por el organismo
en su totalidad, un proceso de ir en una direccidn con ciertas caracteristicas universales.

Esta tendencia a un funcionamiento pleno, segun observo Rogers, presentaban a menudo
ciertas caracteristicas comunes: a) una mayor apertura a la experiencia, donde los estimulos son
totalmente accesibles a la conciencia, sin represiones ni subcepciones. b) una tendencia al vivir

existencial, en el momento presente, con un maximo de adaptabilidad, lo cual implica descubrir la



estructura de la experiencia en el mismo proceso de vivirla. ¢) una mayor confianza en el
organismo, orientados a hacer lo que les “parece bien” confiando en su intuicién para la mejor
respuesta posible, aun cuando desde el prejuicio suene “politicamente incorrecta”.

Las implicaciones esperables del devenir de este proceso hacia una persona mas fluida,
parecen encajar perfectamente con el tipo de persona que funcionaria integralmente en una ontologia
agil. A saber: a) una nueva perspectiva de la libertad, tan lejos del “libre albedrio” como del
determinismo del pasado, b) una creatividad plena, no necesariamente “adaptada” a su cultura,
capaz de sobrevivir a condiciones cambiantes, ¢) confiabilidad en la naturaleza humana, sin
temores a sus impulsos irracionales, dado que participa conscientemente de las actividades de
autorregulacion de su organismo para vivir en armonia consigo mismo y con los demas.

La cuestion de facilitar la emergencia

Rogers ya habia formulado los principios fundamentales del Enfoque en Counseling and
Psychotherapy (1942) y Client-Centered Therapy (1951) y seguia preguntandose cuéles eran los
atributos de su personalidad o las caracteristicas de su método que le permitian lograr resultados
positivos a las personas en cuanto a su proceso de desarrollo.

En 1954 esboza una teoria general sobre las relaciones de ayuda, que considera es aplicable
en cualquier &mbito de interaccidn entre personas, y no solo acotada a una sesion de psicoterapia.
“Si puedo crear un cierto tipo de relacion, la otra persona descubrira en si mismo su capacidad de
utilizarla para su propia maduracién y de esa manera se produciran el cambio y el desarrollo
individual” (Rogers, 1972: 40).

Este tipo de relacidn se caracteriza por una transparencia en la conducta que permite que
la otra persona pueda observar una coherencia entre los sentimientos, pensamientos y
manifestaciones de la conducta (hacer, decir). También por la capacidad de aceptar al otro como
un ser diferente y valioso por su propia individualidad, y por la comprension de su mundo interno

tal como él mismo lo percibe.



En cuanto a esa capacidad interna de auto desarrollo es lo que Rogers Ilama tendencia
actualizante, y constituye el impulso vital de toda vida organica (la raiz bioldgica de la especie
humana) que se manifiesta en forma de expansion, autonomia, maduracion, tendencias al despliegue
de todas las capacidades del organismo. Los procesos de culturalizacion sedimentaron esta
tendencia bajo lo que conocemos como mecanismos de defensa psicologicas, y el aporte de Rogers
es mostrar que estas “auténticas relaciones humanas” contribuyen a que aflore.

Los chinos hablaban del "CHI" y los coreanos del "KI", mucho antes que Jesucristo,
Ilamando con ese nombre a una fuerza organismica interna. El filosofo francés Henri Bergson
(1911) también hablaba de elan vital (Sanchez Bodas, 2019) como pulsion de vida, sumandose a
los conatus de Spinoza y el quiasmo de Merleau Ponty.

Esta idea de que la energia transformadora no es algo externo que hay que adquirir de alguna
manera, sino que esta latente en el seno mismo de la persona (o de los grupos que se constituyen en
un relacionamiento auténticamente humano) dispuesto a emerger cuando las condiciones
contextuales son favorables dan forma al postulado del principio 11 del Manifiesto: “Las mejores
arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados”.

En el marco de este trabajo se le solicita a Jon Kern por Linkedin una reflexion acerca de la
posible similitud entre la emergencia de la arquitectura y la tendencia actualizante proveniente de
una energia organismica. Acepta que el David de Michelangelo esté en el bloque de marmol, pero
que no surgio por generacion espontanea. La arquitectura también requiere de un enfoque proactivo,
accionando sobre las "funciones de fuerza" adecuadas por medio de un proceso de “prueba y error”

hasta que eventualmente la arquitectura que funciona termina “emergiendo".



Jon Kern

@ Activo ahora

e - Jon Kern - 14:37 =

Oh, interesting... My "gut" response is to say that human behavior
(latent tendencies showing up) may not be the same as what
happens with software architecture.

But, maybe the right architecture is locking to emerge much like
the Michelangelo sculpture emerges out of a block of marble.

e Jon Kern + 14:40

The engineer in me says that there are non-functional forces that

would tend to bend and shape the architecture, and | attempt to

expose these "forcing functions” early in the process.

50, in general, | am skeptical that emergent architecture is a good

approach, g5 | prefer being more proactive... But, of course, an

architecturewill emerge if the first attempt fails, a better attempt

will then be tried, and eventually the architecture that works ends

up "emerging.” ~
Fuente propia. Respuesta de Jon Kern, Linkedin, 2019

Parafraseando a Kern, las “funciones de fuerza” que utiliza Rogers son las tres condiciones
béasicas de su método (transparencia de la congruencia interna, aceptacion positiva incondicional
y percepcion de la comprension empatica), el proceso de “prueba y error” Rogers lo apalanca en
las relaciones de ayuda. La nueva “arquitectura de persona” que va emergiendo, segun lo verifico
empiricamente Rogers a lo largo de sus investigaciones clinicas, es en el sentido de una persona
mas creativa y expresiva, mejor adaptada al relacionamiento interpersonal, y auténoma para
funcionar con mayor eficacia, ya que comprende aspectos de si misma anteriormente reprimidos, y
comienza a ser la persona que desea realmente ser. La construccién de una identidad basada en lo
que podriamos convertirnos (Hall, 2003), y no en como nos han representado. EI hombre como

posibilidad, una vez quitados todos los condicionantes, como se quita el excedente de marmol para que surja

el David.
La cuestion del “qué me pasa con lo que pasa”

La angustia existencial en estos tiempos de modernidad liquida (Bauman, 2002) se debate
en la ambivalencia entre la ética del trabajo (por el trabajo mismo, postergando el placer y el ocio)

y la estética del consumo (concrecion del placer inmediato, sin abstenciones ni renunciamientos), y



en este doble rol de productores y consumidores, meramente instrumental y axiolégicamente
contradictorio, se verifica un aumento generalizado del neuroticismo.

En el capitulo 7, Rogers (1972) describe las etapas que recorre una persona, segun lo que
observo en su experiencia clinica, en el flujo continuo que va desde una rigidez perceptual mas o
menos aguda hasta lograr una estructura psiquica mucho mas flexible y congruente con las vivencias
diarias, y un funcionamiento autdbnomo que no depende de la valoracién externa.

Seguramente en un &mbito laboral, a diferencia de una instancia terapéutica, no se verifica
el ingreso de individuos con un grado de estasis o fijeza tal que constituya una patologia porque
serian detectados en un psicofisico previo. No obstante, es aplicable el parangdn dado que, segun
Rogers, la etapa de cambio esta precedida por el recibimiento afectuoso en el nuevo espacio que
comienza a transitar (el cual puede ser terapéutico o laboral).

Esta aceptacion incondicional y de todos los aspectos de su persona por parte del Otro, hace
que él mismo pueda percibirse menos malo o desagradable, logrando asi destrabar la propia
comunicacion interna y que pueda preguntarse: “qué me pasa con lo que pasa en este contexto?”.
Pregunta que le permitira ver las incoherencias entre su si mismo y la experiencia del acontecer
diario, situacion que lo obliga a calzarse la “mascara” para afrontar una realidad que no puede
disfrutar en plenitud.

A medida que la relacion con el grupo se hace mas profunda y humana, comienza a expresar
sus sentimientos con mas libertad, a deconstruir sus modelos mentales previos; y a ser consciente
de su experiencia, aceptando plenamente su responsabilidad por lo que esta transitando. Este fluir
hacia un Si mismo mas integrado con sus vivencias, posibilita que pueda verse ya no como un objeto
amerced de las circunstancias, sino una conciencia subjetiva y reflexiva, congruente con sus propias

experiencias.



Etapa/ | Estasis o Clima Iniciativa Relajacion | Constructo | Aceptacion | Flexibilidad
Aspecto | Rigidez receptivo de cambio | sentimiento | + flexible consciente | autbnoma
Simbo | alejadode | diferencia | diferencia | tendenciaa | admite que |entraenun | exactituden

lismo | su vivencia, | significados | significados | simbolizar | es capaz de | proceso de | diferenciar

incapaz de | limitaday | mas nitiday | con mayor | verificar sus | significado | significados
simbolizar | burdamente | menos gral. | exactitud simbolos personal personales
Comuni | s6lo habla | se afloja habla del searriesga | sereduceel |selograla | relacionde
cacion | de hechos al ser bien | sentimiento | y anima a bloqueo con | integracion | persona a
externos recibido en tiempo relacionarse | su didlogo | del didlogo | persona sin
(peligrosa) | con afecto | pasado de a poco interno interno/ext. | estereotipo
Contra | tiende a pueden reconoce q | cuestionasu | la cuestion | lo afronta si | detecta la
diccién | sentirse expresarse, | lavivencia | manerade |esencarada | contradice | incoherencia
exento de pero cuesta | contradice | construirla | con mayor | lavivencia |en el mismo
problemas | reconocer con su ser | experiencia | claridad de sugoce | momento

Senti | no puede son vividos | descriptos | comienzan | se expresan | experimenta | utiliza la

mientos | admitirlos | como como que afluir con | libremente | de manera | vivencia
como externos o | pertenecen | mayor en tiempo inmediata, | como un
propios pasados al presente | libertad presente rica y fluida | referente

Cons | rigidos en se los son rigidos, | adquieren comienza a | se extingue | provisoriosy

truc extremo, no | considera pero ahora | de a poco examinary | su anterior | validados
tos los puede hechos pueden ser | unamayor | cuestionar | constructo | contrala
identificar | objetivos reconocidos | flexibilidad | criticamente | de si mismo | experiencia
Acepta | rechazode | vivenciala | sepercibe | aceptasu se asume experiencia | acepta lo
cion si mismo, aceptacion | como malo, | experiencia | como parte | consciente, | cambiante y
no desea sin juicios | anormal o |y se permite | responsable | plenamente | confia en el
cambiar del Otro inaceptable | revisarla del tema aceptada proceso

EISi | reticenciaa | problemas | expresa el nota que se | aflora deseo | experimenta | el self es

mismo | comunicar | se perciben | self como contradicen | de poder ser | sentimiento | conciencia
el si mismo, | externos al | un objeto experiencia | su “yo de “amarse | subjetivay
desorganiz. | si mismo reflejado y si mismo | verdadero” | asi mismo” | reflexiva

Tabla de construcciéon propia

Apoyados en la psicologia cognitiva, la ventana de Johari (Fritzen, 1997) permite describir

este proceso. La persona al abrir su comunicacién en un clima propicio comienza a mostrar a los

demas, y por ende a si mismo, esos aspectos ocultos de sus sentimientos que, por el contrario, en un

contexto hostil, reserva para si mismo. Esta relajacion de sus sentimientos le permite explorar su

mundo interior y asi descubrir constructos que trae de su pasado pero que no le sirven en la

experiencia actual, y asi va descorriendo, de a poco, el velo de su area ciega. Esta flexibilizacién de

sus constructos y la aceptacion plena de su experiencia consciente dan como resultado una

personalidad mas integrada y coherente consigo misma, dispuesta a su vez a reflejar estas actitudes

en la aceptacion desprejuiciada de sus pares.




Esta actitud reflexiva de preguntarse como afecta lo que pasa alrededor esta también presente
en el Manifiesto, en su principio 12: “A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser
mas efectivo para a continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia”.

Scrum es actualmente la metodologia que mas popularidad alcanz6 dentro del agilismo. Sus
comienzos datan de 1993 con Jeff Sutherland en Easel Corp, se populariza con los libros de Ken
Schwaber y Mike Beedle (2002) y se institucionaliza con la Scrum Alliance a iniciativa del mismo
Ken y Mike Cohn. El framework continuamente evoluciona sus artefactos, roles y ceremonias, asi
por ejemplo en 2010 incorpora la Retrospectiva del Sprint.

Tipicamente en una retrospectiva se indaga sobre los resultados de la Gltima iteracion: "qué
salié bien ", "qué no salié bien" y "cuales son las mejoras posibles”. La forma de realizar una
retrospectiva no es restrictiva, como todo en agilidad, es pasible de ajustarse a peculiaridades del
equipo. Cada miembro escribe sus aportaciones en post-its y los presenta, para después hablar con
total transparencia sobre ello. Con el uso del tablero los equipos suelen experimentar como ventaja
su auto moderacion y que mantienen la conversacion centrada en los temas planteados en el mismo.

El foco no esté tanto "en qué" se trabajo sino mas bien en "como™ se trabajo, y en ese sentido
se selecciona una mejora para implementar en la siguiente iteracion, y pase a ser parte de los buenos

habitos del equipo. Se suele apelar a la inteligencia emocional en el tablero:

Que nos ha gustado Que no nos ha gustado

Nuevas ideas A tener en cuenta
@ | T

Fuente Internet: https://viewnext.usal.es/blog/dindmicas-para-retrospectivas-generar-ideas



http://scrum.menzinsky.com/2015/11/hay-alguna-tecnica-de-retrospectiva-que.html
http://scrum.menzinsky.com/2015/11/hay-alguna-tecnica-de-retrospectiva-que.html
http://scrum.menzinsky.com/2016/01/donde-situar-y-que-son-scrum-kanban.html
http://scrum.menzinsky.com/2016/03/puede-trabajar-cualquier-equipo-con.html
http://scrum.menzinsky.com/2015/08/como-evitar-los-post-its-volantes-que.html
http://scrum.menzinsky.com/2016/03/puede-trabajar-cualquier-equipo-con.html
http://scrum.menzinsky.com/2016/03/puede-trabajar-cualquier-equipo-con.html
https://viewnext.usal.es/blog/dinámicas-para-retrospectivas-generar-ideas

El equipo vota entre las ideas y aquello que no ha salido bien, los post-its con mas interés
0 preocupacion por parte del equipo se debaten para buscar posibles soluciones (por ej. aplicar
Ishikawa o los 5 Why's para encontrar causas raiz), finalmente se elige una sola mejora a aplicar
para el siguiente sprint.

Un Scrum Master que haya transitado ese proceso de convertirse en persona, a la manera
que lo entiende Rogers, 0 se encuentre en etapas avanzadas del mismo puede hacer un aporte muy
relevante a la maduracién del equipo, acompariando a sus miembros a recorrer ese mismo camino,
sacando provecho de estas instancias de reflexion para pasar de hablar solo de temas técnicos
soslayando las cuestiones emocionales, a adentrarse en el reflejo de sentimientos y sensaciones, a
deconstruir prejuicios y rigideces, a confiar en sus propias experiencias para dirigir el flujo del

proyecto laboral y tomar decisiones mas flexibles y autbnomas.


http://scrum.menzinsky.com/2017/03/por-que-etapas-pasa-la-formacion-de.html
http://scrum.menzinsky.com/2015/08/como-evitar-los-post-its-volantes-que.html
http://scrum.menzinsky.com/2017/03/por-que-etapas-pasa-la-formacion-de.html
http://scrum.menzinsky.com/2016/06/como-identificar-de-forma-agil-posibles.html
http://scrum.menzinsky.com/2017/01/como-imprimen-los-sprints-flujo-en-la.html

PARTE 2 — “ESTAR SIENDO” PROCESO

Heredado y adquirido, innato y aprendido, estimulacion temprana y cerebro maleable. Hay
estudios que demuestran cOmo personas que no podian dejar de lavarse compulsivamente las manos,
sometidos a la experiencia de estar frente a un lavabo y no poder hacerlo, vivenciaron que no les
sucedia nada catastréfico y lograron disminuir su obsesion (Goleman, 2000). Se observé una
modificacion en la actividad prefrontal del cerebro, que en el TOC es muy alta, produciendo un
cambio conductual a favor de la disminucion de la compulsion.

En esta segunda parte del trabajo se revisa el concepto agilista que mejor lo diferencia de las
metodologias tradicionales: la condicion evolutiva del producto, nunca es algo acabado sino
continuamente perfectible, no esta predeterminado ni es inmutable, sino que cambia con las nuevas
necesidades. Asi es cualquier individuo para Rogers, un ser incompleto en proceso de devenir en
mejor persona, en flujo constante de “estar siendo” sus experiencias en un contexto de “nosotros”.

El ideal agil para un buen funcionamiento del software es someterlo a la experiencia de uso
a medida que se va construyendo, en la creencia que es un criterio mas valido aquel fundado en los
“duefios” del producto (que, en Agile, por extension abarca también al proceso y al equipo de
construccién) que la valuacion externa de un experto, basado en métricas estandares.

Lo mismo sucede en el ECP, si la valoracion diagnéstica proviene del especialista, el
individuo confia a ese especialista la solucién de sus problemas, evitando la responsabilidad
personal. Cuando la comunicacion del diagndstico proviene del exterior, puede provocar un
derrumbamiento de la confianza en si mismo y en su capacidad de conocerse (Kinget, 1967). La
consecuencia es un efecto desmoralizador y una devaluacion del poder propio, tornando mas
comprometidos los resultados verdaderamente superadores.

En los procesos &giles, esa dinamica de mostrar resultados a medida que se avanza se
estructura en intervalos cortos y regulares de tiempo. La extension breve esta relacionada con una
retroalimentacion oportuna para hacer ajustes, y la regularidad es para poder medir velocidad de

avance en unidades de tiempo constante. Rogers en sus estudios media las “unidades de interaccion”



que ocurrian en una sesion de una hora, las que se repetian a intervalos regulares (1 o 2 sesiones
semanales). Responde a los principios de “aprender haciendo” y de medir para poder evaluar
objetivamente.

Si adoptamos esta dindmica evolutiva, no solo del producto sino fundamentalmente del
proceso, nos enfrentamos a crisis de desarrollo, y al stress que éstas producen. Como sucede en las
mejores familias, ante la crisis de uno de sus miembros, el conjunto es convocado a acompafiar la
nueva capacidad funcional o estado emocional de aquel que ingresa en una etapa nueva de desarrollo
(Hoffman, 1987). Las respuestas son variadas: retardar, penalizar, evitar el cambio o, por el
contrario, tratar que sea aun mas rapido o mas profundo. Los problemas de impedir la crisis o
adaptarse a ella son los que deben gestionarse en ambas circunstancias.

El secreto consiste en “que la cosa fluya”. Esto admite distintas interpretaciones, una es la
que Goleman denomina “trabajar en estado de flujo” en referencia a una motivacion especial que se
da cuando estan alineadas la tarea, los comparieros, el proyecto y la organizacién en general con los
deseos y expectativas de la persona. Otra muy distinta es, en la 6ptica rogeriana, contribuir a reflejar
el sentimiento del Otro, ayudandolo a ordenar el flujo cadtico de su interioridad, para que pueda
elucidar su conducta en apariencia “inexplicable”. Este ultimo requisito es ineludible, aunque todas
las condiciones externas sean las mejores, mientras la persona no concilie con su mundo interior no
podra desarrollar en su maximo potencial este flujo productivo.

La cuestion de donde poner el foco

Rogers se plantea una disyuntiva filosofica “entre el positivismo ldgico en el que fui
educado, y que respetaba profundamente, y el pensamiento existencial de orientacion subjetiva que
se estaba desarrollando en mi por resultarme especialmente Util en la labor terapéutica” (Rogers,
1972: 179).

No llega a este dilema por el analisis concienzudo de la filosofia de Soren Kierkegaard o
Martin Buber, sino porque repara que, en las sesiones en vez de responder de manera planificada y

analitica, lo hace desde su sensibilidad organismica total, de manera inconsciente.



Este aprendizaje experiencial que lograba en la terapia, tuvo la habilidad cientifica para
describirlo en términos operacionales, formular hipdtesis y verificarlas. Utilizando entonces la
metodologia cientifica para convalidar sus hipotesis subjetivas con el hecho objetivo.

Entiende a la Ciencia como creencia provisional cuyo punto de partida estuvo en la
subjetividad del investigador que eligié libremente una hipdtesis en desmedro de otras, y que se
instala como verdad provisoria por la predisposicién de un grupo de personas a creer en ella.

El segundo valor expresado en el Manifiesto Agil es “Software funcionando por sobre
documentacion exhaustiva”. De la misma manera que Rogers subordina el proceso cientifico a un
segundo plano, con el foco de atencion primario en la relacion “yo-tu” que se da con la otra persona
0 grupo, también el agilismo pone en segundo plano el proceso de desarrollo, no permitiendo que
este determine o condicione al producto en si que es el software funcionando.

Martin Fowler en un ensayo publicado en su web (Fowler, 2000) analiza las diferencias
respecto a las disciplinas de ingenieria en las cuales se inspiré la metodologia pesada del software
(especialmente de la industria automotriz americana de los 90). Destaca que la ingenieria mecéanica
o civil pone mucho énfasis en la planificacion y disefio, porque el producto es predecible y la
construccidn es mayor en costo y tiempo que estas actividades, por lo que se busca un calendario y
especificaciones detallados que permitan utilizar recursos de menor capacidad en la posterior
fabricacion en serie.

En el software la ecuacion es diferente, analisis y disefio demandan practicamente el mismo
esfuerzo que construccién y pruebas (muchas de las cuales pueden automatizarse incluso). La
metafora de la ingenieria tradicional no es aplicable por muchas razones:

e Planificar y costear software es dificil porque es una actividad creativa y requiere del

talento humano, dificil de predecir y cuantificar en términos de produccion

e La naturaleza intangible del software hace que también sea dificil asignarle valor

desagregado a cada una de sus caracteristicas (hasta que no se empiece a usar)



e La dindmica de los negocios también cambia rapidamente el valor de requisitos, el

cambio constante vuelve obsoletas las necesidades, y los planes deben cambiar.

Estamos ante una incongruencia: intentar administrar situaciones impredecibles con
metodologias que presuponen predictibilidad. Esta inadecuacion a la realidad genera una situacion
esquizoide, con personas fingiendo tener el control sobre un proceso que se vuelve dia a dia mas
cadtico, con riesgos de alienacion si persiste en el tiempo.

Los defensores de las metodologias pesadas argumentan que abandonar el proceso seria
ingresar en el caos anarquico. La alternativa liviana se focaliza mas en los planes flexibles,
retroalimentacion constante, ciclos iterativos, adaptabilidad de requisitos, producto incremental. El
foco esté en un proceso fluido, con la confianza que el producto emergera.

La cuestion del tiempo y el aprendizaje

El Principio 3 del Manifiesto: “Entregamos software funcionando frecuentemente, entre
dos semanas y dos meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible” marca diversas
pautas temporales. Primero, “entregar frecuentemente” ya nos da la idea de un flujo continuo, y si
esta asociado a “algo funcionando” podemos inferir un desarrollo evolutivo méas que un producto
acabado en un ciclo Unico. Esto ya cuestiona la definicion clasica de que el desarrollo de software
es un proyecto, en oposicion a los ciclos operativos continuos, en cuanto tiene inicio y fin prefijado.

Segundo, “dos semanas... dos meses” si bien son periodos flexibles al contexto de cada
situacién, sefiala la conveniencia de una regularidad en la duracion de las iteraciones (time-boxed),
puesto que para medir la performance del equipo en términos de costo/beneficio o aporte de valor
es necesario hacerlo en unidades fijas de tiempo (el costo del recurso es horario o mensual, solo
unas pocas operaciones manuales se pagan a destajo).

Tercero, la recomendacion del “tiempo mas corto posible” responde a necesidades de
adaptacion y aprendizaje. Adaptacion a las tasas de cambio cada vez mas elevadas de la realidad del

negocio, con equipos de trabajo capaces de dar respuestas rapidas que permitan mantener o ganar



posiciones de liderazgo en el mercado. Aprendizaje basado en la experiencia reciente, con vision
retrospectiva de los resultados del ultimo ciclo, para que esta adaptacion sea efectiva.

John Crosby, VP de producto y tecnologia de Lastminute.com en el prélogo de “Liderazgo
Adaptativo” predice que aquellas “organizaciones que puedan adaptar, experimentar y aprender
rapidamente dentro de su entorno y luego llevar ese conocimiento adquirido al mercado rapidamente
tendran éxito a largo plazo. Como Jim destaca, "descubrir y ejecutar nuevas oportunidades es la
capacidad critica"”. (Highsmith, 2014:11)

En este libro Highsmith habla de liderazgo adaptativo como la capacidad de crear una cultura
de entrega de flujo de valor continuo. Propone medir la “velocidad para generar valor” a lo largo de
todo el ciclo de vida, a partir de una vision bien articulada, iteraciones rapidas y un aprendizaje
evolutivo. Asi, la funcionalidad desarrollada por el equipo o el departamento evoluciona desde un
producto viable minimo a estadios incrementales de valor, como resultado del aprendizaje de los
involucrados en la entrega de valor del producto o servicio en cuestion.

Las medidas tradicionales de costos, plazos y alcance, en el tridngulo Agile conforman hoy
un veértice Unico de Restricciones. Las otras dimensiones para evaluar un producto o servicio son el
Valor de uso, y la Calidad, medida en términos de fiabilidad y adaptabilidad.

La fiabilidad es una cualidad relacionada con la calidad “actual”, la posibilidad de “algo
funcionando” que da una respuesta aceptable a la necesidad u oportunidad presente. El tiempo es
un atributo fundamental, en cuanto a que si no esta en el momento preciso no podemos confiar en
la utilidad de ese producto.

La adaptabilidad es una cualidad de la calidad “futura”, la posibilidad de “algo cambiante”
que pueda dar respuestas a nuevas exigencias sin demasiado esfuerzo de transformacién. En este
sentido, es un atributo valorable que, tanto el producto como el proceso que lo conforma, puedan

“aprender nuevas formas” de responder anticipadamente a las exigencias de cambio.



Las organizaciones que adopten este enfoque deberan proveer contextos de aprendizaje para
sus colaboradores, y es aqui donde los hallazgos de la psicoterapia centrada en el cliente, llevadas
luego al terreno de la educacion (Rogers, 1972) pueden hacer un aporte de valor.

Se requieren aprendizajes funcionales, innovadores, que impacten en las actitudes del
colaborador, y en su conducta futura. Estos solo pueden darse en organizaciones “coherentes” con
estas experiencias de aprendizaje, en un clima de respeto incondicional por lo que el colaborador
tiene para decir, sin prejuzgamientos de valor y con la libertad de expresar sus sentimientos
libremente, aun cuando fueran “inconvenientes” (miedo, inconformidad, desilusion). Eso es mas
valioso gque el mejor programa de estudios disefiado por los mejores pedagogos.

No es necesario ningun dispositivo “motivacional”, la misma surgira de la inclinacién
natural del organismo humano a fluir en direccién al desarrollo de su potencial, en la manera que
pueda vivir experiencias enriquecedoras. En el contexto de un modelo cognitivo-social se sostiene
la necesidad del hombre de hacerse competente dentro del ambiente en el que se desenvuelve, Esta
competencia es la base para el crecimiento, al resolver una tarea pierde interés en la misma y se
plantea nuevos retos de mayor dificultad. (Elizalde, 2006).

Tampoco se requiere un espacio “aulico” para adquirir el conocimiento puesto que el
aprendizaje trascendente se produce cuando la persona esta frente a situaciones percibidas como
problemas, o sea en el mismo lugar de trabajo. No habra un maestro que imponga sus guias,
expectativas o exigencias; es suficiente con un facilitador para aportar los recursos con que pueda
aprender a cumplir las exigencias de una tarea por si mismo.

Existe evidencia estadisticamente significativa que cuanto mas se logre reproducir este ideal
de aprendizaje, los resultados reflejan un grado mayor de adaptacion, incorporacion de temas fuera
del programa, mas automotivacion y responsabilidad personal. El verdadero desafio consiste en
permitir que el conocimiento sea organizado por el individuo, y no para él. La “maquina de ensefar”
que representa a un paradigma educativo agonizante cada vez serd menos necesario, puesto que la

mayoria de esos conocimientos el hombre los estd depositando en artefactos digitales, como



repositorios de “inteligencia aumentada” que liberan nuestro cerebro para otras funciones mas
“humanas”.
La cuestion de vivenciar “el si mismo”

En 1951 Rogers ya habia escrito su Psicoterapia centrada en el cliente donde daba cuenta de
la tendencia esencialmente positiva de la naturaleza humana y del objetivo de su terapia que se
centraba en que el cliente lograra sentir verdadero afecto por si mismo. No obstante, seguia inquieto
por su propia descripcion del proceso terapéutico, razon por la cual le dedica el extenso quinto
capitulo del Proceso de convertirse en Persona, basado en las entrevistas del caso Mrs. Oak y el
posterior trabajo de investigacion sobre ese material grabado.

Leibniz introduce el término apercepcion para diferenciar el estado de conciencia de la
persona que conoce lo que pasa en él, de la simple percepcién del hecho interno o psicologico.

El concepto es aplicado en psicologia por Wundt para describir el proceso por el cual las
percepciones son asimiladas y transformadas sobre el sustrato de la experiencia anterior para formar
nueva experiencia.

Rogers pudo comprobar con este caso que, una persona inmersa en un ambiente libre de
amenazas, donde no sienta la necesidad de distorsionar sus percepciones sensoriales y viscerales,
puede “vivenciar su experiencia” y liberarse del apremio de tener que resolver un problema.

“El punto final de este proceso reside en que el cliente descubre que puede ser su

experiencia, con toda su variedad y contradicciones superficiales y que puede

sistematizarse a partir de ella, en lugar de intentar imponerle un si mismo concebido
segun patrones externos y de negar el acceso a la conciencia de aquellos elementos

que no se ajusten a tal modelo.” (Rogers, 1972: 81)

Verifica asi la aceptacion del si mismo, de esa “naturaleza animal”, que no es en esencia
pecaminosa ni impulsivamente incontrolable, sino que acompafiada de la apercepcion

adecuadamente integrada de su realidad produce la emergencia de un organismo realista y



constructivo, dominado no solo por sus demandas fisioldgicas de hambre o sexo, sino también
consciente de las exigencias culturales y de sus tendencias de socializacion y afecto.

Es evidente que una metodologia altamente prescriptiva, con sus procesos estrictamente
pautados y de aplicacion universal conspiran contra esta idea de “ser el propio organismo”, ya que
obliga constantemente a preguntarse ;qué deberia hacer yo en esta situacion, segun los demas (los
autores de la doctrina)?

Este es el fundamento esencial de una metodologia “liviana”, e incluso se proponen las
“metodologias anonimas”, defendiendo la idea de adoptar una metodologia ad hoc a la situacién
particular. El valor de una metodologia “nombrada” esta dado por el hecho de que identifica un
conjunto de préacticas o convenciones que funcionan bien y, cuando se hacen juntos, aumentan la
probabilidad de éxito.

Constituyen un punto de partida, la experiencia previa que el equipo actual puede usar como
referencia para sus primeras experiencias. La efectividad de esa experiencia fue validada por otras
personas, en otro contexto y no necesariamente en busqueda de los mismos resultados, por lo tanto,
no puede garantizar el éxito de estas otras personas en este nuevo contexto.

Las metodologias situacionales especificas constituyen la norma mas que la excepcion.
Cada vez mas los equipos toman las reglas de XP, Scrum, TDD vy tanta otra, y las mezclan a su
manera. Las utilizan durante un periodo corto de tiempo (iteracién) y preguntan (retrospectiva) ¢es
efectiva esta combinacion? Generalmente, la respuesta es: "algo mas efectiva que lo que estdbamos
haciendo antes". Esta revisidén no se limita a evaluar los resultados, sino que es muy comudn que
indaguen como se sienten con lo que hacen, si sienten que “soy yo mismo” al hacer esto de esta
manera y ajustan comportamientos en consecuencia.

Estas ideas se hallan en “El Programador Pragmatico” (Hunt y Thomas, 2000). Se inscribe
en la linea filosofica de William Janes (1898), que considera verdadero aquello que resulta Gtil, en
oposicion al cientificismo; luego en el siglo XIX John Dewey (1940) en esa misma linea, sostuvo

el valor instrumental de las ideas. Seguramente sus autores tuvieron influencia en la redaccién del



principio 7 del Manifiesto: “El software funcionando es la principal medida de progreso”, una
métrica absolutamente pragmatica, que no admite segundas lecturas y donde el usuario puede
validar que el producto contiene las funciones solicitadas y verificar que los resultados son los
esperados.

Esta dinamica esta en concordancia directa con el proceso de libre apercepcion que propone
Rogers, en un contexto exento de amenazas externas que lo inhiba, permitiendo asi la resignificacion
de la experiencia propia, en un circulo virtuoso, donde cada uno se siente a gusto con la persona
“que esta siendo” mientras vivencia relaciones de afectividad dentro del grupo, y se ve favorecido
el proceso constructivo y creativo que garantiza los mejores resultados.

La pregunta que se impone es si las empresas continuaran contratando a sus colaboradores
en base a las competencias requeridas (estudios, conocimientos y habilidades) y se sigue asumiendo
que podran desarrollar las motivaciones y los rasgos requeridos por la organizacion. Una segunda
opcidn seria contratarlos considerando la motivacién, los rasgos de personalidad, el concepto de
uno mismo y luego formarlos en las habilidades (Arbaiza, 2011). Rogers nos abre una tercera
opcidn, partir de personas con flexibilidad psicoldgica, y favorecer las condiciones para que emerjan
las intenciones individuales de desarrollar conductas encaminadas a un desempefio laboral mas
satisfactorio.

La cuestion de un desarrollo sostenible

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible, segun lo expresa el principio 8 del
Manifiesto, aunque sorpresivamente lo hace en el tono prescriptivo del “deber ser” cuando en su
segundo parrafo agregan: “Los promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de
mantener un ritmo constante de forma indefinida” sentenciando, a contrapelo de la ténica general
del documento, una exigencia que en una primera lectura resuena poco humanista y nos devuelve a
concepciones pre-agiles mas proclives al voluntarismo que al devenir natural de la esencia humana

puesta al servicio de una actividad.



Mas alla de la disgresion, estas personas conocian la respuesta. Para que el movimiento agil
perdure en el tiempo y crezca sostenidamente debia ser una filosofia de vida mas que una moda
metodoldgica, un proceso continuo de cuestionamiento y aprendizaje que no se agota en una
certificacion profesional.

La capacitacion es un servicio que se brinda en la mayoria de las organizaciones, con el
objetivo final que lo impartido se sostenga en el tiempo (Blake, 1987), para lo cual deben primero
verificarse otras premisas previas: que se ensefie en funcion de una necesidad concreta, asegurarse
que sea aprendido (se produzca efectivamente el aprendizaje) y trasladado a la tarea. Todos estos
pasos requieren que la persona a capacitarse adopte una actitud activa en el proceso, no solo desde
lo curricular sino especialmente desde el deseo propio y el compromiso emocional.

Bennekum (2016) reflexiona que Agile es una interaccion basada en transparencia en su
esencia mas profunda. Los artefactos técnicos, asi como los rituales y principios, ayudan a transitar
ese camino, pero no se sostienen por si mismo si no subyace un estilo de vida basado en la
autenticidad que les da sentido.

Articulando con Rogers, a esta altura del desarrollo del trabajo se encuentra la conexién
fundamental. Asi como Rogers (1972) nos propone un “proceso para convertirse en persona” y en
el capitulo 6 del libro explica qué significa ese concepto, se puede definir un “proceso para
convertirse en agiles” bajo principios muy similares.

La decision de esta eleccidon no debe partir de un constructo externo del tipo: “a usted le
conviene convertirse a Agile” o “esta es la metodologia que deberia adoptar” sino un proceso interno
de reflexion que basicamente responda a estas dos preguntas: “;Quién soy?” y “Como puedo llegar
a ser yo mismo?”’.

En este esfuerzo por descubrir su si mismo es cuando se abandona el objetivo primario de
solucionar un problema (ser mas eficiente en el trabajo, por ejemplo) y se acepta mas naturalmente

gue no se es una entidad estatica, sino un proceso de transformacion. El locus de control de las



relaciones y de los juicios de valor progresivamente se centran en uno mismo, se abandona la
busqueda externa de aprobacion para la toma de decisiones y elecciones.

Al final de este proceso el individuo descubre que su organismo es un referente de confianza
para decidir el comportamiento mas conveniente en cada situacion dada. Estd demostrado que solo
se asimila aquella informacidn que corresponde a nuestra propia imagen, por lo tanto, luego de un
proceso que disminuya las posturas defensivas se estd mejor predispuesto a una mayor aceptacion
de la experiencia y, por ende, a una vision menos sesgada de la realidad

Cualquier persona que logre ser ella misma sera, por consiguiente, mas agil. Este concepto
implica no solo la connotacion que le otorgaron los programadores reunidos en ese centro de sky,
sino el sentido mas profundo de transitar la vida “liviano de equipaje”, sin imponerse una mascara
0 ajustarse a una estructura que distorsione el verdadero si mismo.

En el mas puro sentido existencialista, como sefialara Soren Kierkegaard (citado por Rogers,
1972), el dilema entre la angustia de estar forzado a “ser alguien diferente” y la eleccion responsable
de ser quien realmente se desea ser. SOlo esa eleccion libre y consciente permitird a la persona
“mantener un ritmo constante de forma indefinida”, porque ha decidido que no es un producto, sino
un proceso en continua transformacion que podra sostener el ritmo, pero no necesariamente la

direccion en forma indefinida.



PARTE 3 - RELACIONES DE AYUDA

“Existe tanta diferencia entre las cabezas como entre los paladares”, le dijo Spinoza a la
cerrada sociedad judia de la Holanda del siglo XVII, y le costé una cherem vitalicia. Uno de tantos
ejemplos a lo largo de la historia de cuanto le cuesta al género humano aceptar al distinto, convivir
con la diversidad y no atemorizarse ante aquel que plantea una posibilidad diferente a lo instituido.

En la tercera parte del trabajo se plantean requisitos deseables en todo equipo agil, como la
colaboracion interdisciplinaria, el contacto directo y la satisfaccion del usuario, analizados bajo la
optica de lo que Rogers entiende como “relaciones de ayuda” desde el punto que facilitan la apertura
en la relacion y el conocimiento auténtico del otro, bajo preceptos simples que permiten ser
aplicados por cualquiera en todos los &mbitos.

La colaboracion no se circunscribe a la realizacion de tareas en conjunto, sino que implica,
fundamentalmente, una interaccion mutuamente comprometida en procura de la satisfaccion del
otro, en la constitucion de un auténtico vinculo de agasajo amoroso.

Los desajustes de conducta son el resultado de la lucha entre el "organismo" y el "yo". Uno
rehdye una existencia que no satisface sus necesidades; y el otro no quiere reconocer tales
necesidades. Este estado de desacuerdo esta destinado al fracaso, en el plano aspiracional de la meta
perseguida o en el existencial del funcionamiento psiquico (Kinget, 1967).

La cuestion de facilitar el aprendizaje

En la empresa moderna, la actividad manual ya no es preponderante y la productividad no se define
tanto por la coordinacion de movimientos en la linea, sino por otras destrezas donde la conversacion asume
un rol protagonico.

Los mecanismos de regulacion y estandarizacion se debilitan, dando paso a procesos de aprendizajes
constantes, basados en relaciones de confianza intergrupales donde la figura del coach (Echeverria, 2000) es
fundamental como facilitador y promotor de esta nueva ontologia.

Rogers aborda la cuestion de la ensefianza de un modo revulsivo, al ser convocado a Harvard
a hablar sobre la “ensefianza centrada en el alumno”. Consciente que en una exposicion tan breve

no lograria ensefarle a esa elite de académicos una manera de ensefiar tan distante de la catedra



imperante en 1952, solo dedica unos pocos minutos a mencionar estos breves puntos, para luego
correrse del foco de la escena y permitir que se suscite la discusion entre los asistentes.

Se cuestiona que como educador haya logrado algo significativo, considera que lo que se ensefia
a otra persona es intrascendente y no influye sobre su conducta. Sus fundamentos:

e Eltipo de aprendizaje que influye sobre la conducta de manera significativa. es el que el

individuo descubre por si mismo.

e Cuando una persona trata de transmitir su experiencia de manera directa, se transforma
en ensefianza y el resultado es que el individuo descrea de su experiencia personal,
frustrando asi la posibilidad de generar un aprendizaje significativo. (Séren Kierkegaard
Ilegd a la misma conclusion un siglo atras)

e Los métodos de facilitacion propuestos son simples: bajar las barreras defensivas para
poder captar lo que la experiencia sentida significa para esa persona, y plantearse sus
propias incognitas, tratar de esclarecerlas, y resignificar asi el sentido real de la
experiencia.

Concluye su definicion: “Consiste en dejarme llevar por mi experiencia, en un sentido que
parece ser progresivo, hacia objetivos que apenas puedo discernir, mientras trato de comprender
al menos el sentido basico de esa experiencia” (Rogers, 1972: 244)

Ron Jeffries es uno de los tres creadores de XP (eXtreme Programming) a fines de los *90,
en el mitico proyecto Chrysler Comprehensive Compensation. Dos décadas después revisa en

retrospectiva las ideas principales: Producto, Gente, Tiempo y Espiritu (Jeffries, 2018).
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Fuente - https://ronjeffries.com/articles/018-01ff/new-framework-xp/

El producto es el foco principal del método, por ser el resultado tangible que se constituye

en la mejor evidencia concreta, en una relacion causa-efecto, que demuestra que el proceso que lo

sustento era el correcto para ese momento en ese contexto.

En la vision agilista, el producto no es algo acabado y concebido de antemano, sino el

resultado de una evolucion, que es recomendable construir en incrementos cortos apoyando la

siguiente iteracion en el aprendizaje que se produjo en la anterior tanto para refinar la funcionalidad

como para ajustar el disefio técnico que va de lo simple a mas complejo, a medida que se requiera

satisfacer nuevas necesidades.

Este experience-driven-development es un proceso muy similar al que Rogers entiende como

el productor del aprendizaje significativo, que en esta analogia seria el producto tangible de un

proceso iterativo-incremental de generacion de conocimiento.


https://ronjeffries.com/articles/018-01ff/new-framework-xp/

La practica XP de “Equipo Completo” representa un equipo de desarrollo que incluya todas
las habilidades requeridas para construir el producto. Incluso va mas alla de eso, incluye a alguien
del area de negocios porque entiende necesario un contacto cercano con personas reales que se veran
afectados de manera significativa por el producto.

Las personas comparten la propiedad colectiva del cdodigo y la responsabilidad sobre el
mismo, mejorando todo lo que se necesite, en el momento que se necesite. A veces serd mas
conveniente que trabajen de a pares, o incluso en modo Mob programming (todo el equipo en una
misma computadora sobre un mismo problema).

Este espiritu de co-construccion esta expresado en el tercer valor del Manifiesto Agil, el que
menciona privilegiar la “colaboracion con el cliente” por sobre las especificaciones de alcance
predeterminadas y celosamente vigiladas por el administrador del proyecto, y de los casos de uso
escritos por un analista en una etapa previa, desconectada de la construccion. Es la misma diferencia
de criterios que plantea Rogers entre el especialista que se planta frente a sus educandos para
impartirles ensefianza y el aprendizaje significativo.

El marco de tiempo es importante, son el fundamento de las iteraciones (el Sprint de Scrum)
porque se entiende que aprender a completar un poco de trabajo, realmente completo, dentro de una
caja de tiempo, puede ser una forma valiosa de aprender. Es el mismo sentido “progresivo, hacia
objetivos que apenas puedo discernir, mientras trato de comprender al menos el sentido basico de
esa experiencia” descubierto por Rogers en su experiencia personal.

Por ultimo, el espiritu "Agile" es un modo de pensar y actuar que se enfoca en colocar la
responsabilidad y la autoridad donde se realiza el trabajo. Al igual que en la idea de Rogers, la
conduccion del proceso es depositado en el que aprende, no en un maestro externo.

La cuestion de quien decide

El principio.4 del Manifiesto postula que negocio y desarrollador trabajen juntos, lo cual en

una mirada mas superficial se justifica por las ventajas de la co-localizacion en cuanto al mejor uso

del tiempo y de la comunicacion, aunque en un sentido mas profundo se trata de quien decide lo que



necesita y quien decide como lo construira, evitando asi delegar ese poder en terceros roles que no
pueden evitar imprimirle su propia subjetividad al asunto (el conocido dibujo del columpio que se
necesitaba y el que se termina construyendo finalmente).

Con el mismo criterio, James Grenning desarroll6 una técnica de estimacion de tareas que
Ilama Planning Poker (2002), en la cual participan exclusivamente quienes estaran involucrados en
esas tareas, y luego de una serie de interacciones acuerdan un compromiso para concluir la tarea en
determinado tiempo. Otros mecanismos de estimacion se basan en algoritmos estadisticos, en juicios
de expertos o en analogias con tareas similares, en el mejor de los casos, aunque no es extrafio ver
estimaciones “voluntaristas” con el solo fin de cubrir la exigencia de un cronograma impuesto.
Ninguna de estas técnicas tiene en cuenta el “aqui y ahora” de la persona real que ejecutard la
actividad (conocimiento especifico, estado animico, impedimentos para la tarea, motivacion del
desafio) y se espera que el compromiso sea asumido sin mas, en funcién de un estatus normativo,
por quien no participd en esa decision.

El mensaje agil es claro:” No me obligues a hacer lo que no elegi”, reclama la oportunidad
de comprender la situacién y aportar iniciativas de solucién, como un requisito de respeto a su
condicion humana.

Es el mismo mensaje de advertencia que emite Rogers (1972) en el Gltimo capitulo de su
libro contra la direccion que podrian tomar las ciencias de la conducta a mediados de los 50°s, con
la figura de Skinner como su mas entusiasta defensor. Su postura es contundente, reivindica el aporte
cientifico en la materia, pero exige que los valores a tutelar sean definidos por fuera del quehacer
cientifico que en definitiva se inicia en una decision subjetiva y personal del investigador. Mas adn,
descree de una sociedad felizmente sumisa al estilo de Un mundo feliz de Aldous Huxley o el 1984
de George Orwell, sino que promueve una actividad cientifica puesta al servicio de facilitar al
hombre el desarrollo de su propio proceso de llegar a ser quien quiere ser, en la confianza que no
sera un libre albedrio sino una eleccién responsable consigo mismo y con la especie a la que

pertenece.



En este tiempo actual el condicionamiento operante en las conductas humanas vuelve a estar
mas vigente aln, con la concentracion de una ingente cantidad de informacion y la inmediatez de la
llegada masiva y a la vez individualizada a través de las redes. Los efectos pueden ser mas 0 menos
dafinos, desde perpetuar el modelo globalizado de consumismo y concentracion de poder hasta
influenciar sobre nuestras elecciones politicas con una sutileza tan perversa que creemos tomar
decisiones libremente. No podemos aseverar que la cibernética o cualquiera de estas nuevas
maravillas digitales nos hara vivir una vida mas plena, o si sera utilizada por unos pocos en
detrimento del resto de la humanidad. No podemos afirmarlo, pero tampoco podemos dejar de
plantear el interrogante.

En la organizacién moderna la consideracion de las actitudes y motivaciones individuales
son esenciales para comprender la necesidad de satisfaccion de necesidades que definen la dinamica
participativa de un grupo.

Esta dialéctica necesidad-satisfaccion concurre con la dialéctica instituido-instituyente
(Schvarstein, 1991) en el punto en que el vinculo se fundamenta em las necesidades presentes y la
consecucioén de su satisfaccion determina la construccion de una pertenencia grupal dentro de la
cual el sujeto expresa su propia dialéctica producido-productor, lo que enriquecera su capacidad de
aprendizaje y de adaptacion activa a la realidad.

La cuestion de la universalidad

Los detractores de Agile suelen utilizar argumentos basandose en el conocimiento de Scrum,
el proceso de desarrollo de Ken Schwaber y Jeff Sutherland, que se convirtié en la metodologia agil
mas popular. Los principales argumentos giran en torno a que Agile no escala a proyectos de mayor
envergadura, 0 que no es extrapolable a otras actividades, especialmente aquellas que se basan en
operaciones repetitivas (en contraposicion a proyectos).

Pero Agile no es solo Scrum. Hay otras metodologias que siguen estos principios y son
aplicadas a una escala de mayor complejidad, como Crystal o MDA. También hay précticas que son

identificadas como agiles y se usan en industrias de produccion seriada, como Kanban o Lean.



Es mas, muchos conceptos presentes en las metodologias agiles, tienen su origen en la
industria automotriz japonesa, y mas precisamente en Toyota de la mano de Taiichi Ohno y Shigeo
Shingo. Yokoten es una trasmision horizontal de lecciones aprendidas, al estilo de la retrospectiva
de Scrum. Genba-kaizen o mejora continua desde la practica, también empodera al equipo para que
sea autosuficiente en hallar sus soluciones. Jidoka o “automatizaciéon humanizada” libera de tareas
repetitivas a las personas, igual que la Integracion Continua. Kanban, las tarjetas visuales para
controlar la acumulacion de trabajo son el antecedente directo del tablero Scrum.

La busqueda de la excelencia tanto en JIT (just-in-time) como en Lean (manufactura
esbelta) buscan la maximizacion de valor minimizando los tiempos y costos innecesarios. El
Manifiesto captura este sentido en su principio 1, donde define su mision (satisfacer al cliente) y su
vision de como hacerlo: .. .entrega temprana y continua de software con valor”

Las bases tedricas del éxito muestran puntos en comun, las fallas suelen encontrarse a niveles
de implementacién, cuando no se logra la coherencia adecuada entre el enfoque escogido vy el
tamafo o las caracteristicas particulares de la organizacion.

Las discrepancias en los equipos de trabajo son constructivas, promotoras del crecimiento y
cambio. Al contrario, la tendencia a evitar los conflictos, no permitirles que afloren y encauzarlos
asertivamente contribuye a estas represiones y posteriores desintegraciones. Un enfoque superador
en negociacion de conflictos basada en principios propone encontrar intereses mutuos, antes que
aferrarse a posiciones irreductibles, abrirse a opciones multiples y criterios justos.

“Una de las habilidades mas importantes que puede poseer un negociador es apreciar la
situacion como la aprecia la otra parte, por dificil que ello sea” dicen Fisher y Ury (1991) en su
propuesta original par negociacion del conflicto.

Rogers también se plante6 la universalidad de su teoria de la Psicoterapia Centrada en el
Cliente, extrapolada més alla del ambito clinico donde fue incubada. Formula provisionalmente una

ley general de las relaciones interpersonales, en los siguientes términos:



“En la medida en que Y experimente la comunicacion de X como una coherencia entre
experiencia, apercepcion y comunicacion, la relacién que surja implicara una comprension
mutua mas precisa de los mensajes, mejor adaptacion y funcionamiento psicologico de
ambas partes y mas satisfaccion mutua en la relacién”. (Rogers, 1972: 299).

Lo plantea entonces como una eleccion existencial entre atreverse a trasmitir la plena
apercepcion de la experiencia, o reprimirla en consideracion de algun mecanismo represivo. Esta
eleccion determina la direccion final que seguira la relacion: terapéutica o desintegradora.

Se puede afirmar que las metodologias agiles podrian alcanzar su universalidad, basados en
esta teoria, en la medida que profundicen en facilitar contextos de interacciones interpersonales, con
un espiritu colaborativo y predispuesto al cambio, en la consecucién de objetivos funcionales.

Las personas inmersas en estos entornos, podran percibir la coherencia general, lo que les
permitira un funcionamiento mas adaptado y una comunicacion mas satisfactoria, las condiciones
basicas para producir mejores resultados en cualquier actividad humana.

La cuestion del bloqueo comunicacional

Los problemas de comunicacion son un clasico factor presente en casi todos los aspectos
organizacionales: cultura y clima interno, relaciones publicas, estrategias de negocio. Ya sea para
lograr la penetracion de un mensaje, construir un dialogo efectivo o conducir un debate a buen
puerto, desde la metafora radiofénica de Shannon, la teoria mas humana de Watzlawick, o desde la
polisemia de los mensajes y las diferentes decodificaciones que plantea Stuart Hall son varias las
visiones sobre la actividad por excelencia que nos confirma como personas: la comunicacion.

Rogers también analiza en un breve capitulo los factores de blogqueo comunicacional y
propone algunas ideas para facilitar los resultados.

Desde su vision psicoanalitica encuentra una estrecha relacion entre la comunicacion
interpersonal con el desajuste del didlogo interno que en nuestra condicion de neur6ticos en mayor

0 menor medida se produce por los mecanismos inconscientes de represidn o negacion.



Considera que la natural tendencia a prejuzgar, evaluando la expresion del Otro desde
nuestro propio esquema referencial (aunque sea mentalmente) reducen las posibilidades a dos
juicios gue se niegan mutuamente, impidiendo ver las ideas del otro desde su punto de vista.

Cuando las emociones alteran los animos el cuadro se agrava, por lo que propone la
presencia de un catalizador, un agente neutral facilitador del entendimiento mutuo.

La nocion de comprension empatica de Rogers implica la comprension CON el otro, no
sobre ¢él, y propone una regla de accion: “Solo se podra hablar después de haber reproducido con
exactitud las ideas y sentimientos del interlocutor y haber obtenido la aprobacion de este”. (Rogers,
1972: 289). Esto permitira que nuestro interlocutor perciba que comprendemos la situacién que lo
atraviesa sin interferir con nuestros juicios en su campo de experiencia.

Estas cuestiones comunicacionales estaban presentes en de los “padres del agilismo”
también; de hecho, el principio 6 expresa: “El método mas eficiente y efectivo de comunicar
informacién al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara”. Esta
postura coincide con los axiomas de Watzlawick en cuanto al aspecto conativo que define la relacion
entre los comunicantes, y la riqueza semantica de la comunicacion no verbal.

En los equipos virtuales donde la buena voluntad es mas dificil de observar, la confianza se
debe construir en base a acciones (Malhotra, 1999), que dejen lo mas explicitas posible las
expectativas para que todos los deméas comprendan las normas sobre como se comunicara.

Alistair Cockburn (2006) desarrolla un modelo de desarrollo de software bajo la metafora
de juego cooperativo de invencion y comunicacion. Mientras Fowler se apoya en las diferencias
entre la ingenieria tradicional y el desarrollo de software para justificar las metodologias livianas,
Cockburn trabaja desde las semejanzas. Para ¢l “hacer ingenieria” es un proceso iterativo de
aprehender las cualidades del material, idear formas de transformarlo, replantear el problema si se
fracasa y volver a iniciar el ciclo. El ingeniero se encuentra en una “conversacion reflexiva con la

situacion” segun Schon y Argyris (Cockburn, 2006: 12). Cockburn y Fowler hablaban de la misma



ingenieria en dos estadios diferentes de su evolucion, una es el arte de dar respuestas adaptativas a
las necesidades de la sociedad y la otra es el trabajo cientifico de las escuelas de ingenieria.

La ingenieria se desarrolla desde la inspiracion o la inquietud, y se verifica luego con
experimentos que revelan mas sobre la situacion, ingresando en su etapa cientifica. Con el software
suele suceder algo parecido, y curiosamente es un proceso muy parecido al que Rogers aplicaba
para conciliar su doble rol de terapeuta e investigador.

Cockburn se basa en el modelo artesanal en esa primera fase individual y creativa, y en la
manufactura esbelta (Lean) para la economia de estructuras y estrategias. Para fundamentar el
comportamiento del equipo se apoya en el modelo de juego cooperativo, al cual lo asemeja a la idea
de “comunicacion como tocar en la experiencia compartida”. Destaca el método Shuhari del teatro
japonés Noh, que dice que las personas escuchan y actlan en tres niveles de habilidad: Shu, Ha 'y
Ri (obediencia, desapego y trascendencia).

En la metafora de construir un pantano, de Peter Naur, el equipo comienza sin saber qué
deben construir, donde hay que construirlo, o cul es el disefio (se apegan a las consignas). El
segundo paso es establecer una direccion y una vision compartida de cémo deben verse los
resultados (ruptura para buscar el modelo propio). Finalmente se llega a una comprension comun
de por qué la cosa esta organizada como esta (naturalizacién del proceso).

La visién comun y la comprension mutua de por qué la cosa “estd como esta” son parte de
este juego cooperativo de invencion y comunicacion. Se plantea asi el desafio de "transmitir
comprension”, experimentar hasta encontrar un funcionamiento mejor.

A partir de la idea de Pelle Ehn (Design Things), Cockburn sefiala que la comprension de la
tarea no tenga necesariamente que ser perfecta, la magia se encuentra en el ida y vuelta entre el
desarrollador y el usuario, creando una nueva comprension acerca del tema en cuestion.

Los puntos de contacto con Rogers se evidencian en no apegarse a mandatos o juicios de
valor prefijados, a construir una comprension compartida de la experiencia y, obviamente, a ser

centradas en las personas.



PARTE 4 - EL ARTE DE SER FLEXIBLE

Una mente rigida se siente amenazada en un mundo de cambios, como estrategia de
supervivencia puede sublimar de ese estado sélido e inmodificable a una mente “gaseosa”, volatil,
desinteresada y acomodaticia. Otra posibilidad es que pase a un estado fluido, sin llegar a
volatizarse, proceso entalpico que demandard energia interna para fusionar pensamientos
divergentes y convergentes. Un estado mental capaz de producir soluciones no convencionales
manteniendo los pies sobre la tierra.

La creatividad es el producto del pensamiento divergente, es audacia para el juego, usar la
imaginacion sin necesidad de permisos propios 0 ajenos. Es una rara alquimia entre razon e
intuicion, compromiso y locura, pensamiento complejo y pragmatismo.

Transitar la salida de esa rigidez psicolégica que genera depresion, ansiedad, hostilidad o estrés,
exige claridad conceptual y valentia para trazar un camino propio en el sentido de disminuir resistencias y
aumentar su capacidad de autocorreccion hasta alcanzar un funcionamiento dptimo.

Una mente demasiado simple dificilmente logre construir el camino completo, es necesario cultivarla
para que pueda disefiar los puentes imaginarios que le permitan sortear los abismos irreales. La mente muy
compleja puede perderse en curvas y contracurvas sin arribar al destino fijado. Elaborar pensamientos
complejos que desemboquen en soluciones simples es el desafio.

La cuestion del cambio fundamental

El desafio competitivo de hoy es apropiarse del cambio. La organizacién inconforme de la
estabilidad, decidida a descubrir nuevas formas de prosperar (Ulrich, 2000) es la que tendra mas
chances de sobrevivir en un mundo donde el cambio se acelera dia a dia.

Kent Beck (1999) en su Programacion Extrema Explicada, habla de abrazar el cambio, y
seguramente influencio en el cuarto valor del Manifiesto: “Valorar mas la respuesta ante el cambio
que seguir un plan”, en un sentido llano esté relacionado con la adaptabilidad analizada en los
parrafos precedentes, aunque el autor pretende darle un sentido méas profundo, relacionado con un
verdadero cambio de paradigma en la manera de auto percibirnos.

En su vision, adoptar la filosofia XP implica:



e Un cambio social.

e Abandonar viejos habitos y patrones que nos limitan.

e Renunciar a las defensas que interfieren con nuestra productividad.

e Ser abiertos sobre nuestra capacidad de hacer y permitir que otros también lo sean.

e El proceso de convertirnos en nuestra mejor version como programadores

e El proceso de convertirnos en uno de nuestros mejores yo.

Beck conocio sobre las ideas de Rogers, y pudo también experimentarlas, con impacto sobre

su valoracioén de la conversacion.

Kent Beck
® Mowl = Hace 5 minutos

Eal

! When | read that you say that adopting the XP philosophy implies:
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| assume you had contact with Rogers' ideas or humanistic
psychology in general. That's right?
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| did indeed. One of the formative experiences in my life was
reading Rogers in a high school psychology class then trying a
rogerian analysis session with a classmate in class. We started
talking about why she didn't do her homewark and befare | knew it
she was accepting responsibility for just not making it a priority.
Changed my concept of the value of conversation.

Fuente propia: Respuesta de Kent Beck, Linkedin, 2019

Rogers liderd una investigacion en gran escala realizada en el Counseling Center de la
Universidad de Chicago, entre 1950 y 1954, con el objetivo de determinar si eran posibles los
cambios en la personalidad, y si un proceso terapéutico favorecia los cambios.

Sobre una poblacién de 29 personas, mas un grupo de control similar, ambos evaluados por
16 profesionales durante las distintas etapas del proceso, aplicando la técnica Q (Stephenson, 1953)

a la apreciacion subjetiva que el individuo tiene de su Yo real, el Yo ideal y el Yo “recordado” de



etapas previas del proceso, verifica que el auto concepto es un elemento vital en la experiencia de
la persona, en buen medida determinante de su comportamiento y del ajuste a las demandas de su
entorno. Encontré que una aspiracion naturalmente humana es convertirse en su auténtico “si
mismo”, achicando la brecha entre el propio concepto que tiene de ¢l y el que querria o deberia ser;
y que estos constructos de autoestima se ven favorecidos en un contexto no hostil.

Las conclusiones de Rogers son determinantes:

“Laevaluacion cuidadosa de los hallazgos de investigacion nos permite extraer conclusiones

como las siguientes: durante la terapia y después de terminada ésta, se producen cambios

profundos en la autopercepcion del cliente; las caracteristicas y la estructura de la
personalidad de éste sufren cambios constructivos que lo aproximan al estado de

funcionamiento pleno; también cambian las orientaciones definidas como integracion y

adaptacion personal y aumenta la madurez de la conducta del cliente, segin las

observaciones de sus allegados. En todos los casos el cambio es significativamente mayor
que el que se produce en el grupo de control o en los mismos clientes durante su periodo de

autocontrol”. (Rogers, 1972: 206)

Es verdad que estos estudios fueron realizados en un contexto psicoterapéutico, entre
pacientes que presentaban un grado de neuroticismo mayor a la media esperable en un equipo de
programadores, pero el mismo Rogers al ir evolucionando sus procesos de ayuda logra extrapolarlo
del ambito clinico al de la vida cotidiana bajo los mismos principios. El couseling hoy es una
disciplina que apoyada en su faceta educativa, se diversifico a casi todos los ambitos de la vida de
interrelacién (familia, colegio, pastoral, laboral).

La cuestion de la creatividad

El cambio de requisitos en etapas tardias del desarrollo es quizas el mayor escollo que
presenta cualquier metodologia pesada. La agilidad propone, a diferencia de éstas, no anticipar
decisiones y tomarlas lo mas cercana posible a su realizacidn, entendiendo que el cambio es algo

gue sucede inevitablemente y el contexto presente es el mejor momento para decidir.



En un mundo donde la tasa de cambio crece exponencialmente, esta capacidad de poder
responder rapida y adecuadamente al cambio puede verse como una ventaja competitiva, y asi se
reconoce en el principio 2 del Manifiesto Agile. En ese sentido cobra importancia la creatividad
requerida para producir estas innovaciones mas a menudo que lo exigido en épocas anteriores.

Un aspecto comun a todos los procesos agiles es la creatividad, donde es entendida como
“la capacidad de descubrir qué es lo correcto y luego hacerlo” (Schwaber, 2003: 3). En los procesos
tradicionales la creatividad suele confinarse a un espacio y un tiempo determinado; el espacio es el
reservado a los disefiadores, investigadores o personas investidas de la capacidad de ser “creativos”,
y el tiempo generalmente es el que corresponde a una etapa previa al proceso productivo serializado
y repetitivo que se encarga de replicar ese producto innovador que fuera concebido por un equipo
de creativos que ya no participan de esta segunda etapa.

Distinto es el escenario cuando el cambio es la constante, la capacidad creativa para adaptar
el rumbo es requisito exigible a todo el equipo. Es el corazon de toda iteracion, en lugar de que
alguien externo le diga al equipo qué y como hacerlo, el equipo es libre de disefiar las practicas de
ingenieria ad-hoc y fija los criterios para traducir los requisitos en funcionalidad.

Ante esta especificacion, no ya de personas especialmente dotadas o preparadas para la
actividad creativa, sino de la capacidad de cualquier individuo de producir en forma creativa, se
verifica adecuada y consistente la teoria de la creatividad esbozada por Rogers (1972)

Para Rogers cualquier persona puede producir actos creativos, porque la motivacion para
hacerlo es organismica, forma parte de la tendencia a la realizacion de todo ser humano, deviene del
impulso a la expansién y el desarrollo de todo organismo viviente.

Toda conducta para que se manifieste requiere de circunstancias objetivas o indicios
antecedentes. Una de estas condiciones internas es lo que en semantica se conoce como la
“orientacion extensional” y en ciencias humanistas como apertura a la experiencia, es decir bajar

las defensas psicoldgicas que el individuo erige para evitar la desintegracién del si mismo, lo que



conlleva a aumentar la rigidez perceptual y dificulta tener miradas diferentes a las impuestas por los
modelos mentales que nos proveen una manera segura de mirar el mundo circundante.

Cuando se produce esta apertura de conciencia, el individuo comienza a utilizar su locus de
evaluacion interno, es decir que los juicios evaluativos residen dentro de si, y no depende del elogio
o la critica ajena. Otro efecto de esta relajacion de los mecanismos de defensa es que se ve
aumentada la capacidad de “jugar”, explorar libremente elementos y conceptos, combinandolos y
transformandolos hasta que surja una nueva forma evolutiva de mayor valor que la precedente.

Recordar que en el capitulo que habla de la cuestion comunicacional, se menciona a
Cockburn y su modelo metaforizado de un juego cooperativo de invencion y comunicacion, es
facil imaginar que los jugadores mas dotados seran los abiertos a la experiencia, confiados en sus
propios juicios de valor y despojados de toda barrera inhibitoria que les impida “jugar”.

En alguna medida deberia favorecer la dialéctica prospectiva (Merello, 1973), donde no se

trata de hacer una profecia basada en los antecedentes de una serie historica, sino que parte de un

futuro ideal (el objetivo ) y creativamente completa los pasos para desandar ese camino desde el

presente actual (la situacion o).
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llustracion: Merello, A (1973) Prospectiva, Teoriay Practica. p.79
Rogers destaca tres hechos que concurren en el acto creativo, uno es su caracter intuitivo o

lo que llama “el sentimiento de Eureka”, otro es el sentimiento de “nunca nadie ha hecho esto antes”



capaz de producir una angustia existencial en proporcion directa a la magnitud del acto, por ultimo,
el deseo de comunicar el hallazgo, natural del sentido de trascendencia humana.

Después de la consumacion de la conducta creativa, el indicio observable del acto es un
producto original, resultante de la sintesis de los materiales, datos o sucesos manipulados y del sello
individual que le imprimié el individuo productor.

Desde la Optica humanista el hombre no estd determinado por su pasado ni por fuerzas
inconscientes destructoras, pero si esta condicionado por un entorno que cuando mas favorable le
es, mas favorece el despliegue de su personalidad. Rogers utiliza para explicar esto una metafora de
su juventud en la granja, donde observa que una papa en la oscuridad humeda del sétano no se
desarrolla, pero esa misma planta provista de la luz y el agua suficiente brota con toda su fuerza.

La luz y el agua que aportan las metodologias agiles son las que identifica Rogers como
condiciones promotoras de la creatividad constructiva: seguridad y libertad psicologicas.

Seguridad psicolégica que se produce en el seno de equipos que aceptan a sus miembros
incondicionalmente, valiosos por si mismos y sin necesidad de enmascarar sus defectos. Esto
sumado a un clima exento de evaluacion acorde a patrones externos, el grupo acuerda sus propias
reglas y no juzga ni reprime la libre expresion. Estos equipos en tan estrecha comunicacion es mas
facil que lleguen a conocerse méas profundamente, favoreciendo la comprension empatica y
permitiendo que sus miembros se expresen libremente porque saben que el resto son capaces de
aceptar su punto de vista particular.

Este permiso de ser uno mismo, sin necesidad de méascaras o falsas posturas resulta en una
libertad psicoldgica, que no debe confundirse con un libre albedrio individual ya que es una libertad
simbdlica, y las conductas se mantienen coherentes con la responsabilidad ante el grupo y los
compromisos asumidos.

La cuestion del camino propio
Las necesidades se jerarquizan de una manera dinamica y especifica en cada individuo, por

lo cual no puede existir una Unica estrategia para la motivacion. Hay una combinacion Unica de las



areas percibidas de competencias, motivaciones y valores que nunca se abandonaran (Schein, 1978),
por ser parte esencial de cada persona. Sobre esas areas se puede trabajar para desarrollarlas.

El doctor Samuel Tenenbaum relata la experiencia vivida como asistente a un curso que
Rogers (1972) dictara sobre “El proceso de modificacion de la personalidad” con la intencion de
demostrar que la ensefianza puede convertirse en una experiencia dinamica que cualquier
“facilitador” puede llevar a cabo con solo adoptar las actitudes adecuadas.

De la descripcion de Tenenbaum se rescatan algunos puntos de la dindmica:

e El curso carecia por completo de estructura;
o Rogers se sentd junto los estudiantes alrededor de una mesa
» les dijo que seria bueno que se presentaran
= yque trataran de explicar cual era su propdsito.
* en ningdn momento insté a nadie a hablar.
o ni Rogers conocia el temario, que ocurriria, qué preguntas surgirian
* informd que habia traido bastante material
= presentd una lista de lecturas recomendadas
* nunca manifest6 deseos de que leyeran determinado libro
e Siguieron cuatro sesiones en las que el curso carecia de direccion
o un estudiante se referia a la filosofia de Rogers
o otro, sin darle atencidn, giraba la discusién en otro sentido
o un tercero, sin atender a los anteriores, un tema diferente
o el instructor escuchaba todas con interés y respeto
o jamas se pronunciaba acerca de la correccion de ninguna
e Frustrados exigieron que asuma su papel y se pronunciara.
o Rogers entonces les ley6 durante mas de una hora,
o fue tan aburrido que no pidieron mas clases magistrales.

e El grupo se sentia unido, aunque estuvieran furiosos;



o apesar de todo, sentian afecto por ese Rogers comprensivo
o las charlas seguian fuera del aula con excitacion
e Alaquinta sesion se convirtié en un grupo de interaccion
o opinaban entre si, ya sin tener en cuenta a Rogers
o todos pedian la palabra y estaban deseosos de hablar
o eran un equipo cohesionado que progresaba de manera auténoma

Tenenbaum concluye que finalmente comprendieron que Rogers estaba alli sélo con su
propia personay que eran ellos los que tendrian que proporcionar el contenido.

Pudo verificar lo que habia leido de Dewey: si la educacién es una reconstruccion de la
experiencia, la mejor manera de aprender es relacionarse con su verdadera personalidad (impulsos,
actitudes y valores). También contrastar lo que pensaba Kilpatrick: estimular el pensamiento
original presentando problemas para el analisis, en vez del aprendizaje repetitivo.

El grupo tras los primeros intercambios de sensaciones, emociones e ideas, fue auto
regulando su funcionamiento y se ajustaron las personalidades (el dominante fue menos hostil, el
dogmatico menos inflexible, el compulsivo mas relajado). La experiencia tuvo un contenido
intelectual, trascendente porque cada quien tomd lo mas significativo para si.

Respecto de la metodologia de Rogers, reconoce que el proceso no tiene finalidad a priori,
nunca hace un resumen, los temas quedan sin resolver y los problemas estan siempre en estado de
flujo. Quizés por esta falta de estructura pueda trascender el aula hacia otros ambitos donde se trate
de comunicarse y convivir, como lo son todos los ambientes laborales.

El principio 9 del Manifiesto asigna primordial importancia a la excelencia técnica y al buen
disefio a lo largo de todo el proceso de desarrollo como un medio de mejorar los resultados. Se
intentaron distintos caminos durante muchos afos, no siempre lograron el fin.

Brooks (1987) analiz6 varios de esos caminos y cree que no lograron el objetivo porque

atacaron complejidades accidentales y no se enfocaron en la complejidad esencial del software.



El software es una conjuncion de abstracciones que admite multiples representaciones; su
complejidad reside en las dificultades para la especificacion y el disefio de ese concepto a construir,
mas que en las complicaciones de construir la representacion conceptual.

La mayoria de las ciencias descansa en principios unificadores y lo manufacturado no
cambia una vez fabricado; en el software la falta de conformidad y la variabilidad son propiedades
esenciales, en un entorno cambiante de hard, interfaces, soluciones y usuarios.

Las estructuras del software no son visualizables, lo que dificulta los procesos de pensar y
comunicar su disefio. La esencia del problema del software es la formulacién de estructuras
conceptuales complejas.

Los avances tecnologicos encuentran sus limites naturales. La potencia del hardware acorta
los tiempos de respuesta, hasta el umbral de percepcion humana. Los lenguajes de alto nivel llegan
a tal sofisticacion que incrementan en vez de reducir el trabajo intelectual.

Steve Mellor planteé un “UML ejecutable”, en una interfaz grafica se modela el sistema y
el resto del proceso es automatico. El problema es que el software no tiene representacion espacial,
al programador no le resulta natural trabajar con estos entornos.

Los sistemas expertos reemplazan al programador inexperto, pero lo dificil es contar con
especificaciones completas y consistentes; la construccion “robotizada” de los conceptos también
tiene su techo en ganancias de productividad.

Especificar de forma satisfactoria un sistema por anticipado, hacer un Unico esfuerzo enorme
para construirlo, probarlo e instalarlo, es un camino demostradamente erroneo. El enfoque
incremental es otro: hacer crecer organicamente en vez de construir mecanicistamente.

Ninguna tecnologia puede lograr que Salieri sea Mozart, el arte del software es cuestion de
grandes disefiadores. En este punto, un proceso de aprendizaje de “conceptos complejos™ activado
por la necesidad concreta, conducido “sin directividad” al modo de Rogers, pareceria tener grandes
chances de lograr un producto superador, con la ventaja nada despreciable de producir efectos

beneficiosos en la salud psiquica de quienes participan del evento.



Es aca donde el "lider transformacional” juega un rol fundamental en conciliar todos los
“caminos propios” individuales en una vision transformadora masiva, con un sentido inclusivo y
conectivo emocionalmente que apela a la sensacién de valor y propdsito de cada persona.

La cuestion de la simplicidad

El principio 10 rescata a la simplificaciobn como una cualidad esencial. Y la define de una
manera peculiar: “el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado”. Seguramente tenia alguna
referencia directa a Lean.

Luego de la 2da Guerra Mundial, Toyota aplicé las ensefianzas de W. Edwards Deming,
pionero americano de la calidad, quien estimulé que adoptaran el sistema para resolucion de
problemas conocido como Ciclo PDCA “Plan — Do — Check — Act”, como soporte para el
mejoramiento continuo, conocido como Kaizen. El Kaizen se ha convertido en una filosofia integral
que procura la perfeccién y el mantenimiento del sistema de Produccion en Toyota, el cual
contribuye significativamente a alcanzar la meta de “lean” que consiste en eliminar todos los
desperdicios en el proceso.

Lean manufacturing (Manufactura esbelta) es una filosofia de gestion enfocada a la
reduccién de los siete tipos de "desperdicios” (sobreproduccion, tiempo de espera, transporte,
exceso de procesado, inventario, movimiento y defectos) en productos manufacturados

Dave Thomas (2011) en su conferencia "Lessons for Lean and Agile Software Management"
advierte que cada vez mas las organizaciones se sienten frustradas en la transicion a los principios
Lean y Agile, y las expectativas se convierten rapidamente en algunas practicas estandarizadas con
mas dogma que los métodos que pretendian reemplazar.

Quizas la falla general en la gestién del cambio radica en que las organizaciones estén
demasiados ocupadas en la basqueda del lider "holistico™, "abierto al didlogo” y "generador de
visiones compartidas", cuando para estos procesos se requiere formar una coalicion conductora
porgue “Unicamente los equipos integrados adecuadamente y con la confianza suficiente entre sus

miembros pueden resultar altamente efectivos” (Kooter, 2004: 37).



Para lograr la simplicidad, ya sea en el producto o el proceso, basicamente se trata de “podar”
manteniendo la esencia, una analogia con el bon-sai parece adecuada. Al igual que el software es
una mezcla de arte (estética) y técnica (horticultura). Otra caracteristica que comparten es el
elemento tiempo. El bon-sai se altera con la edad y se halla en un estado de desarrollo continuo. El
software vive en un entorno de alta variabilidad a lo largo de su ciclo de vida, lo que normalmente
no ocurre con cosas manufacturadas.

La esencia del bon-sai es lograr una planta de tamafio menor que el natural, manteniendo el
mismo aspecto y las proporciones. Esto se consigue llegando a un "entendimiento™ entre la planta,
el medio y el cultivador.

Rogers (1972) cuando propone este cambio en la direccion de “ser la persona que uno
realmente es” también lo hace en un sentido reduccionista, no es adicionar actitudes, habitos o
conocimientos nuevos sino “despojarse” de todo aquello que no deja aflorar el verdadero ser.

Dejar de utilizar las méascaras. Una persona atemorizada por un entorno enjuiciador es
natural que intente disfrazar aquellos aspectos personales que sospecha cuestionados, impidiendo
mostrarse tal cual es.

Dejar de sentir los “deberia”. Algunos han internalizado tanto los mandatos externos, tanto
en el sentido prescriptivo (“debes ser bueno’) como castrador (“nunca seras bueno™), que conspiran
contra una eleccion libre de su individualidad.

Dejar de satisfacer expectativas impuestas. Ya no se trata de introyecciones de la infancia,
sino de las pautas de conducta que la organizacion, universidad o cultura que tiende a modelarlos
en una direccion determinada, impulsando al conformismo con el statu quo societal.

Dejar de esforzarse por agradar a los demas. Para evitar el conflicto, o no sentirse un “bicho
raro”, hay quienes postergan sus verdaderos deseos y se sobre adaptan para caer bien y no poner en
riesgo su estabilidad laboral o familiar.

Asi como el bon-sai, mediante una poda selectiva, equilibrada y continua, va adquiriendo su

nueva forma, la nueva persona comienza a surgir.



Comienza a auto orientarse. Se vuelve responsable de si mismo; decide cuéles actividades y
maneras de comportarse son significativas para él y cuales no, asumiendo la direccion de su propia
conducta.

Comienza a ser un proceso. No lo perturba descubrir que no siente lo mismo todos los dias,
gue no siempre es consecuente consigo mismo, y parece sentirse satisfecho por ello. El esfuerzo por
alcanzar conclusiones y estados definitivos disminuye.

Comienza a abrirse a la experiencia. A vivir en una relacion franca, amistosa e intima con
su propia experiencia. Si ese descubrimiento se lleva a cabo en un clima de aceptacion, el individuo
puede admitir mas facilmente los elementos hasta entonces negados.

Comienza a confiar en si mismo. Valoriza el proceso que él es y confia en si mismo cada
vez mas. Aun personas sencillas se pueden volver creativos en su propio ambito si pueden
experimentar sus propios sentimientos, vivir segun sus valores y expresarse de maneras personales.

Este cambio tiene un efecto “derrame” en el contexto, las actitudes y las emociones se
contagian. Ya no se siente victima de la situacion. Maslow dice:

“Uno no se queja del agua porque estd mojada, ni de las rocas porque son duras ... La

persona gue se autorrealiza encara la naturaleza humana en si mismo y en los demas de la

misma manera en que el nifio mira al mundo con ojos muy abiertos, inocentes y sin critica,
simplemente apreciando y observando lo que corresponde y sin discutir las cosas ni

pretender que sean diferentes” (citado por Rogers, 1972: 168)



Conclusion
La investigacion estuvo basada en identificar los puntos comunes entre las disciplinas de
consultoria psicoldgicay las practicas agiles con el objetivo de hallar conceptos “humanistas” en Agile
y précticas “agiles” en Counseling.

La Psicoterapia Humanista considera al hombre libre y responsable para enfrentar la realidad
que transita, dispuesto a revisar sus conductas para hacerlo del mejor modo. Se basa en la Filosofia
Existencial de Bergson, Kierkegaard y Buber, la Psicologia Humanistica de Goldstein y Rogers, la
Fenomenologia de Husserl y Merleau-Ponty, el Psicoanalisis de Otto Rank y Rollo May, entre otros.

Las metodologias agiles nacen por la necesidad de ofrecer un mejor contexto para la
programacion orientada a objetos, que a diferencia de la programacién procedural “guionada” se
basa en objetos individuales dotados de responsabilidad y comportamiento propio. Aqui puede verse
un claro paralelismo entre una filosofia existencial humanista y un conductismo conductual.

Se revisoO el debate entre Rogers y Skinner, con la conviccion que no es una cuestion
superada del siglo pasado, sino que por otros medios mas sutiles puede ser reeditada en la era digital.
Se hall6 en el primer valor del Manifiesto Agil, que pone a individuos e interacciones sobre procesos
y herramientas, un posicionamiento claro respecto a esta polémica.

La primera conclusién es que el Agilismo tiene sus bases en el paradigma humanista, desde
la Optica de la autorrealizacion, capacidad que le confiere a los equipos autoorganizados y
autosuficientes que promueve, asi como a cada uno de las personas que los integran, a quienes
dignifica retornandole el control de sus tareas y la posibilidad de manifestar sus sentimientos
respecto a ellas.

Luego se indagd sobre las bases en las cuales se sostiene este enfoque humanista. Asi como
el Agilismo surge como antitesis de las metodologias “waterfall” tradicionales, predictivas y
prescriptivas por naturaleza, el Humanismo surgio por oposicion al dogmatismo de la Edad Media;
un “Renacimiento” de los antiguos griegos y romanos. El individuo en su singularidad, duefio de su

posibilidad de autorrealizacion en libertad, inventor y garante de sus propios valores.



Los valores del Manifiesto Agil procuran una sintesis entre el “aporte de valor” que realiza
el grupo a la organizacion y la “ganancia personal” en términos de satisfaccion psicologica con el
ambito laboral. EI Humanismo lo resolvio por dos vertientes: Marx y el Humanismo Socialista,
convocando la union de todos en pos de una meta comun; Herder y el Humanismo Clasico, con la
educacion como promotora de un desarrollo libre de los seres humanos. Rogers adhiere a esta
segunda linea de pensamiento.

Los conceptos fundamentales que se encuentran en la ontologia rogeriana son apertura a la experiencia,
vivir existencial, confianza en el organismo propio y en una naturaleza humana positiva, creatividad plenay
respecto por la libertad. Marick, un firmante del Manifiesto también propone una ontologia propia de Agile,
gue estd mucho mas cerca de la autopoiesis de Maturana que de la vision estructuralista.

En el principio 5 del Manifiesto encontramos unas condiciones similares para un funcionamiento
integral de este modelo: individuos motivados, confianza plena y entornos facilitadores.

Luego se analiza la génesis de esa fuerza transformacional, Rogers habla de la energia organismica,
con antecedentes, entre otros, en el élan vital de Begson. El agilismo también pone en el seno de los grupos
el poder creativo, cuando en su principio 11 enuncia que las mejores arquitecturas emergen de los equipos
autoorganizados. Se consulta a Jon Kern, un referente de este movimiento, quien hace una analogia con el
blogue de marmol y El David que surge por las “funciones de fuerza” que desata el proceso. En conclusion,
ambos enfoques coinciden con la idea de Stuart Mill de una identidad basada en el hombre como posibilidad.

Se plantea entonces la pregunta existencial ¢qué nos pasa con lo que pasa? como condicion disparadora
del cambio. Tema que cobra vigencia en la modernidad liquida de Bauman. Se construye un cuadro resumen
de las etapas del pasaje de la rigidez a la flexibilidad, que para Rogers no es solo una cuestion linglistica,
sino que requiere de la mirada del Otro. En consonancia, el principio 12 dice que “regularmente el equipo
reflexiona para mejorar su comportamiento”, practica que en Scrum se conoce como retrospectiva y consiste
en indagar sobre qué se hizo bien o mal en el pasado reciente, y qué se deberia hacer para mejorar.

En la segunda parte se encuentran la complementariedad entre ambas propuestas en cuanto a ser un
proceso en flujo evolutivo antes que un producto acabado y estatico. Del lado de las metodologias agiles se

rescata la importancia del “software funcionando” (2do valor), provisto en “entregas frecuentes” (pcpio, 3),



porque “algo funcionando esta progresando” (pcpio. 7), y por eso es preciso "mantener un ritmo constante
de forma indefinida" (pcpio. 8).
Esta sustentabilidad del proceso, o lo que Goleman llama “trabajar en estado de flujo”, es posible

cuando a la gente se le permite ser “si mismo”. Rogers rescata de Kierkegaard la angustia de estar forzado
a “ser alguien diferente” y propone “el reflejo del sentimiento” como posibilitador de la emergencia
de ese ser con deseos de cambio y progreso.

La segunda conclusién es que las metodologias agiles, ademas de su raiz humanista,
comparten con Rogers un enfoque de flujo de proceso, nunca acabado y siempre mejorable, un
continuo que se alimenta de la experiencia pasada para construir una versién futura mejorada, que
es a su vez provisoria y propensa a los cambios que las nuevas realidades del contexto le demanden.

Husserl, fundador de la Fenomenologia, relativiza las verdades proposicionales a favor de
la verdad “de lo que aparece” en las evidencias de nuestras experiencias (raiz empirica), aunque a
esas vivencias les asigna la intencionalidad de estar “referidas siempre a algo” que contribuye al
orden del mundo (raiz racional). Merleau-Ponty agrega a esto la idea de “conciencia perceptiva",
nacida del cuerpo humano y lo externo real, lo que genera un compromiso existencial entre el sujeto
y sus circunstancias: la existencia se hace haciéndola.

El Counseling abreva en estas ideas para proponer un “proceso” de convertirse en persona,
a partir de una energia interna de base organica que tiene la sana intencion de nuestro desarrollo, y
un flujo de mejora continua que se hace evidente cuando se flexibilizan las percepciones.

El agilismo también propone una dindmica similar para desarrollar un producto organico
que evolucione adaptativamente segun las demandas del contexto, guiado por un proceso basado en
interacciones “humanas”, estructurado en iteraciones reflexivas de aprendizajes y reconducciones.

La tercera parte del trabajo examina el vehiculo motorizador de estos procesos, que son las
relaciones interpersonales de comprension y co-construccion del desafio. El agilismo destaca el
valor de la “colaboracion con el cliente” (3er valor), la conveniencia que trabajen juntos cliente y
proveedor (pcpio 4) y la comunicacion “cara a cara” (pcpio. 6). Se revisaron las metodologias de

Jeffries y Cockburn fundadas en potentes interacciones comunicacionales.



Rogers, junto a su colaboradora Kinget, destacan que el primer problema comunicacional es
intra personal, un blogueo producto del desajuste entre el plano aspiracional de la meta y el plano
existencial del funcionamiento psiquico, a partir de alli esboza una ley general de relaciones
interpersonales fundada en comunicar la coherencia entre la experiencia y su apercepcion.

Entonces, las tres condiciones rogerianas son transparentar la coherencia, lograr la percepcion
de la comprension empatica y aceptar positivamente (sin juicios) e incondicionalmente (lo bueno y
lo malo) y dado que el agilismo es un juego de equipo, estas condiciones basicas son mas valederas
para contribuir a una auténtica relacion yo-ta que la propuesta del coaching donde el lenguaje esta
puesto al servicio del auto convencimiento de que podemos ser mejores (mejores que esta version
actual de nosotros, y por extension mejores que los otros).

La tercera conclusion es que estos procesos de evolucion, ya sea que se refieran a personas,
productos o procesos, se ven favorecidos por relaciones de ayudas facilitadoras entre pares, en
tanto y en cuanto las mismas sean lo menos estructuradas y jerarquicas posibles, propendan a los
aprendizajes significativos y la inteligencia colaborativa, y estén basados en autenticidad personal,
comunicacion empatica y aceptacién de los diversos individualismos.

Martin Buber, en quien se funda la Psicologia Humanistica, destaca que en la relacién yo-ta
en tanto "encuentro” es donde se constituye la actitud realizadora que posibilita el crecimiento, la
creatividad, el riesgo. Permite pasar del "yo soy asi", cerrado y dogmatico, al "yo puedo ser"”, abierto
a la posibilidad. Esta es una vision intersubjetiva superadora del existencialismo sartreano de una
relacién entre egos, donde un ego reduce a la categoria de objeto al otro ego.

Rogers toma estas ideas para plantear el camino de un proceso de desarrollo, cimentado en
el encuentro de dos seres transparentes, sin segundas intenciones, capaces de comprenderse y
aceptarse desde sus historias y miradas diferentes, y es esa empatia incondicional la impulsora de
bajar las defensas psicolégicas para producir la flexibilizacion perceptual que lleve al despliegue de

las potencialidades de cada individuo.



Las conducciones agiles van en el mismo sentido, ponen el foco en el equipo relegando el
rol del lider al de un facilitador de las dinamicas del grupo, valoran el éxito de un objetivo en comun
subordinando al mismo los destaques personales, e incluyen en sus conversaciones los sentimientos
y expectativas de cada uno.

En la cuarta parte se reflexiona sobre la cualidad principal que destacan ambas metodologias,
que es la disminucion de la rigidez. Rigidez procesal y al cambio, en el caso del agilismo, para
favorecer a los procesos y productos una agilidad adaptativa a los cambios externos. Rigidez
perceptual, en el caso psicoldgico, para favorecer una flexibilizacion de los constructos internos,
que influencian a su vez en los demas al relajar los juicios emitidos.

Agile plantea “valorar mas la respuesta ante el cambio que seguir un plan” (4to valor), la
capacidad de respuesta al cambio (pcpio 2) y la simplicidad 0 “maximizar la cantidad de trabajo no
realizado” (pcpio 10). Kent Beck habla de “abrazar el cambio”.

Schwaber incluye la creatividad como cualidad necesaria en todos los equipos, no confinada al lugar
del experto. En coincidencia, Rogers se declara a favor de una creatividad “inclusiva”, donde todos podemos
ser creativos en condiciones de seguridad y libertad psicoldgica (permiso de ser uno mismo).

Thomas rescata el valor de la simplicidad de las practicas Lean, una de las tantas practicas
nacidas en el espiritu oriental de Toyota y adoptadas por el universo Agile. Rogers también entiende
el proceso de convertirse en persona con este criterio reduccionista, despojarse de las “méscaras” y
los prejuicios que no dejan aflorar el verdadero ser.

Segun Rogers, quien logre superar estos condicionantes internos y externos, que rigidizan la
conducta, estard en mejores condiciones de adquirir nuevos conocimientos y de producir eventos
creativos e innovadores, dos requisitos para los trabajos del presente futuro. Hacia esa direccion
apuntan las practicas agiles, con la misma impronta trasgresora de Rogers para romper con el orden
instituido.

La cuarta conclusion reconoce la afinidad entre la agilidad metodologica y la flexibilidad

psiquica, donde la primera no puede implementarse exitosamente sin la preexistencia de la segunda.



A lo largo del trabajo se dan muestras del estado del arte actual y se plantea el interrogante
respecto a un potencial impacto de la disrupcion digital en cuanto a si respeta las libertades de las
personas, o se corre el riesgo de manipulaciones que atentan contra la autorrealizacion.

Con estas conclusiones se responden las preguntas sobre la validez de las condiciones basicas
enunciadas por Rogers para el contexto de equipos agiles, y que las relaciones de ayuda pueden
aportan buenos resultados en el ambito laboral.

Discusion

Se aborda en este espacio las consideraciones que requeriria un modelo de gestién con
orientacion rogeriana, de modo que permita hacer mas efectivas las metodologias agiles.

El Counseling en su rol de acompafiar a los consultantes para que conecten con su esencia,
reconozcan hacia donde quieren ir, descubran sus recursos internos y los desarrollen, nace a
principios del siglo XX en EE.UU. con los vocophers, consejeros de orientacion laboral.

En Argentina es introducido en los ’60, el “counseling rogeriano” por el profesor Manuel
Artiles. Se oficializa como carrera en el afio 1992 generando profesionales que se desenvuelven en
el ambito personal (individual o familiar) e institucional (salud, educacién, comunitario o laboral).

En nuestro pais la mayor insercion laboral se da en el ambito de la salud, especialmente en
el ambito privado como profesionales independientes, donde disputan el espacio con los psicélogos.
No han logrado la misma penetracion en el &mbito organizacional, donde los espacios que podrian
ocupar por sus incumbencias estan cubiertos en mayor proporcion por profesionales del coaching.

Como conclusidn del trabajo se afirmé que, en un contexto global que, antes o después,
propendera a una visién humanista de autorrealizacidn, las organizaciones que deseen triunfar ahi
deberdn adaptar sus estructuras a procesos evolutivos, promover una cultura de relacionamientos
facilitadores y adoptar estrategias promotoras de una flexibilidad en sentido amplio.

Dicho esto, podemos afirmar que un counselor con orientacion organizacional, y entrenado

en metodologias agiles se constituye en una alternativa de gestion adecuada para estos tiempos de



transiciones rapidas y definiciones provisorias, donde la adaptabilidad y los aprendizajes tienen que
ser incorporados al bagaje de habilidades de cualquier trabajador.

Metodologias como Scrum, por ejemplo, estdn muy difundidas a nivel de equipos, aunque
al escalar la gestion hacia niveles mas altos, muchas veces hay un cambio brusco de orientacion en
la manera de gestionar y medir resultados. Esto provoca una incongruencia en aquellos que tienen
que, hacia adentro de sus equipos, utilizar principios de gestion agiles; y hacia afuera de ellos, debe
reportar y mostrar resultados con otro criterio totalmente diferente. Es necesario adoptar en general
un conjunto de metodologias con un claro denominador comun, que mantengan coherencia en sus
criterios transversalmente a toda la organizacion.

En esta investigacion se demostré la universalidad de estas metodologias, que al estar
basadas en valores y principios, con instrumentacion flexible, permiten seleccionar las buenas
practicas que aplican a cada situacion, y configurar marcos de trabajo adaptados a cada contexto, y
consistentes entre si.

Lo importante es que el espiritu subyacente es el mismo para todas ellas, y en contextos
donde la rotacion de la gente por distintos sectores y funciones es la constante, garantizan una
consistencia esencial y contribuyen a la adaptacion ante los cambios de puesto.

El atractivo para las organizaciones, al momento de evaluar la adopcion de este modelo, esta
dado por su sustentabilidad. Son sustentables desde el punto de vista que no “consumen” a la
persona en el proceso de generar resultados para la organizacion, sino por el contrario, contribuyen
a su salud psicolégica al promover las relaciones auténticas, el desarrollo personal y la libertad de
expresion.

Se puede abrir aca un punto de discusion sobre si este espacio de accion que se propone para
el Counseling no esta ya ocupado, y por ende entraria en conflicto, con el coaching.

El modelo de coaching, también nacido en Estados Unidos, tiene en su génesis un objetivo
totalmente diferente. incrementar el rendimiento individual de los profesionales del deporte. Esta

orientacion a “resultados extraordinarios” sigue presente en las definiciones actuales:



“El Coaching es una relacion profesional continuada que ayuda a que las personas
produzcan resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios U organizaciones”.
(International Coach Federation)

“Coaching es el arte de hacer preguntas para ayudar a otras personas, a través del
aprendizaje, en la exploracion y el descubrimiento de nuevas creencias que tienen como resultado
el logro de los objetivos” (Escuela Europea de Coaching)

“Es la relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en
la vida, profesion, empresas o negocios de las personas”. (Jim Selman, escuela americana coaching)

“El Coaching es el arte de crear un ambiente a través de la conversacion y de una manera de
ser, que facilita el proceso por el cual una persona se moviliza de manera exitosa para alcanzar
sus metas sofiadas”. (Tim Galwey, pionero escuela europea coaching)

“El Coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar al maximo
su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensenarle.” (John Whitmore, pionero
escuela europea coaching)

“Es una relacién profesional con otra persona que aceptara solo lo mejor de ti y te
aconsejard, guiard y estimulara para que vayas mas alla de las limitaciones que te impones a ti
mismo y realices tu pleno potencial”. (Talane Miedaner, “Coaching para el éxito™)

La escuela norteamericana, fundada por Thomas Leonard, se centra en incrementar la
autoestima y desafia a sus clientes a pasar a la accion, a dar lo mejor de si mismos; la escuela
europea, a partir del sistema de aprendizaje que elaboré Timothy Gallwey, John Whitmore le da un
tinte humanista al trabajar con el potencial que todos tenemos y puede ser liberado; y la escuela
chilena u Ontoldgica, de Fernando Flores, Rafael Echeverriay Julio Olalla, puede alcanzar un nivel
mas transformacional desde el postulado que los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje
y a través de él.

Tanto el Coaching como el Counseling son procesos breves (no mas de un afio), que tiene

lugar entre dos personas (coach y coachee, consultor y cliente) o con un equipo (version grupal). Se



desarrolla a lo largo de una serie de encuentros planificados y confidenciales, que ayudan a explorar
creencias, valores, fortalezas y limitaciones con el objetivo de tomar determinadas decisiones y un
compromiso de cambio y de aprendizaje. La diferencia radical se encuentra en el grado de influencia
del profesional y en la orientacién final del proceso.

Los modelos vigentes de Gestion del Talento y Evaluacion del Desempefio ponen el énfasis
en las habilidades de liderazgo, en descubrir y promocionar a aquel que se diferencia del resto y
pueda conducir al resto al éxito a través de una vision transformadora. Es un enfoque “exclusivo”,
premia la individualidad y promueve la competencia porque quien quiera ascender a lider debera
demostrar que es mejor que sus comparieros.

Hay modelos emergentes que promueven ideas mas centradas sobre los equipos y en su
capacidad de autoorganizacion, donde el rol del lider es reemplazado por el de facilitador. Es un
enfoque “inclusivo”, entre todos construyen la vision del objetivo y comparten la responsabilidad
por el logro, confiando y apoyandose mutuamente, y el reconocimiento es para el grupo.

Se quiere proponer, para estas organizaciones, un modelo de gestion que articule elementos
de las Metodologias Agiles y del Counseling. La idea difiere del actual esquema de intervencion,
donde el coach o counselor es un agente externo gque participa en sesiones especiales, sino un rol
mas parecido al Scrum Master que es el facilitador de la “liturgia” Scrum participando en el dia a
dia del equipo.

Este facilitador deberia estar capacitado en los principios y practicas agiles, a la vez que
dominar el estilo de intervencidn rogeriana y las condiciones fundamentales del método. Queda asi
planteada la discusion para la articulacion de un plan de estudio que incluya incumbencias de ambas,
y evaluar la factibilidad de una carrera de grado o una especializacion en las actuales carreras de
psicologia organizacional. Quizas pueda comenzarse con seminarios optativos para una formacion

complementaria, que integre elementos de ambas disciplinas.
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Anexo I: Predictibilidad vs Adaptabilidad

Anexos

Tabla 1 - Hitos paralelos de los enfoques predictivo y adaptativo (construccion propia)

Orientacién hacia la Predictibilidad

Orientacion hacia la Adaptabilidad

1931 Para la construccion de

Surge el concepto de ciclo

Evaluation and Review
Technique), que predice la
duracién total analizando el

tiempo de cada tarea.

1962 WBS (Work Breakdown
Structure), una estructura

exhaustiva y jerarquica de los

la presa Hoover Dam se usa el 1939 | PDCA (plan, do, check, act) que
Diagrama de Gantt para la luego Deming aplica al proceso
calendarizacion de las tareas. iterativo incremental de calidad.
Paradigma de 1948 Toyota aplica el sistema de
1954 | Programacion Imperativa, con produccién JIT (just in time) donde
Fortran como evolucion del se utiliza un sencillo sistema de
codigo de maquina original sefiales: Kanban.
(enfoque directivo)
1957 CPM (Critical Path
Method), una técnica para
predecir la duracion del
proyecto en base a sus tareas
con menos flexibilidad.
1958 PERT (Program 1958 IIDD (Iterative and Incremental

Design and Development) usado
para desarrollar el software del

Mercury en la NASA.




entregables y las tareas de un

proyecto.

Nace PMI (Project 1967 Paradigma de Orientacién a
Management Institute) la Objetos, que se introduce con Simula
organizacion méas grande en 67, un lenguaje para simulaciones

1969 | certificar profesionales de (enfoque experiencial)
gestion de proyectos.

1970 Definicion del modelo de Ley de Brooks (agregar
desarrollo en cascada, con 1975 | recursos a un proyecto retrasado
fuertes influencias de la hace que se retrase mas), critica al
ingenieria automotriz y el concepto hombre/mes.
fordismo.

EVM (Earned Value 1978 Publicacion Lean

1979 | Management), una técnica de Manufacturing, el método de
control de avance en base al optimizacion de flujo para la entrega
trabajo realizado y la de maximo valor al cliente.
estimacion inicial.

1984 Teoria de las Evolutionary Delivery, una
Restricciones, con 5 pasos de 1985 | alternativa y critica al Waterfall
enfoque y algoritmos que model (“poco realista y peligroso
forman la base del metodo de para proyectos de software”)
Cadena Critica.

La Guia del PMBOK 1986 Primer uso del término

1987

(Project Management Body of

Knowledge), hoy cuestionado

SCRUM, una metodologia que
comienza a aplicarse en el nuevo

desarrollo de nuevos productos.




por su enfoque positivista y

racionalizador.

1989 PRINCE (PRojects IN Surge concepto de

Controlled Environment), es 1993 | Refactorizacién de Codigo, pilar del

identificada como una desarrollo incremental y de la

metodologia dificil de arquitectura emergente.

manejar, que debid irse 1995 Pair Programming, idea de una

flexibilizando pareja de programadores abordan
una sola tarea en forma conjunta y
colaborativa.

1996 XP (eXtreme Programming), de
précticas radicales para cambios de
requerimientos sobre valores de
simplicidad y respeto.

1997 CCPM (Critical Chain 1997 FDD (Feature-driven
Project Managmnt) una development), es la mas pesada de
manera mas flexible que las metodologias agiles, un mix entre
PERT y CPM para encadenar ambas corrientes.
tareas en un proyecto.

1998 RUP (Rational Unified 1998 Crystal, familia de
Process) de IBM, que, aunque metodologias que se adoptan en
posee caracteristicas agiles, funcion de la complejidad del
prepondera un proceso rigido proyecto. Otra bldsqueda de
y pesado. equilibrio.

2001 Manifiesto Agil, consolida la

“alianza agil” alrededor de 4 valores



http://es.wikipedia.org/wiki/Refactorizaci%C3%B3n
http://www.extremeprogramming.org/
http://agilemanifesto.org/

y 12 principios en comun entre todas

estas metodologias.

TCMF (Total Cost 2005 AUP (Agile Unified Process)
Managmt Framework) otro que propone combinar técnicas

2006 | método integral para agiles con conceptos de RUP que
administracion de portafolio, todavia son validos.
programas y proyectos. 2008 CSPO (Scrum Product Owner),

con esta certificacion se incorpora
activamente al cliente en el proceso
de desarrollo.

2011 Nueva credencial del 2011 Coding, quality check and
PMI® Agile Certified documentation (300% introduccion
Practitioner, lo que parece ser a la buena préctica de equipos
un punto de inflexion del PMI autosuficientes y versatiles.

a favor del agilismo.

2012 PRINCEZ2 Prof, Construccion de software: una

certificacion que a pesar de las 2014 | mirada agil, una excelente obra para

revisiones hechas a la
metodologia sigue siendo

rigurosa evaluacion para PM’s

entender el agilismo desde nuestra

idiosincrasia. (5 autores argentinos)

2015

CHAQOS Report: los proyectos que terminan sin éxito estan en alrededor del

71%., el presupuesto por término medio se excede en un 56%, y los plazos en un

84%
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Anexo Il: Conclusiones del Standish Group

llustracion | - Resultados de Proyectos (CHAOS Report, 1994, p. 2)

Project Resolution by Type

Type1 Type 2
16.2 % 92.7%
Type 3
31.1%

Type 1: Proyectos exitosos
Type 2: Proyectos sobre el costo

Type 3: Proyectos cancelados

Tabla 2 - Sobrecostos de proyectos (CHAOS Report, 1994, p. 3)

Cost Overruns % of Responses
Under 20% 15.5%
21 - 50% 31.5%
51 - 100% 29.6%
101 - 200% 10.2%
201 - 400% 8.8%
Over 400% 4.4%

El promedio de todas las
empresas es 189% del costo

original estimado

Tabla 3 - Excesos de tiempo en proyectos (CHAOS Report, 1994, p. 3)

Time Overruns % of Responses
Under 20% 13.9%
21 -50% 18.3%
51-100% 20.0%
101 - 200% 35.5%
201 - 400% 11.2%
Over 400% 1.1%

El promedio de todas las empresas es

222% del tiempo original estimado




Tabla 4 -Deficiencias de contenido en proyectos (CHAOS Report, 1994, p. 4)

% of Features/Functions % of Responses En promedio, solo el 61%
Less Than 25% 4.6%
25 - 49% 27.2% de las caracteristicas y
50 - 74% 21.8% _ .
75 - 999, 39 1% funciones especificadas
100% 7.3%

originalmente estaban

disponibles en estos

proyectos.

Tabla 5 - Factores de éxito en los proyectos (CHAQOS Report, 1994, p. 4)

Project Success Factors

% of Responses

. User Involvement

15.9%

. Executive Management Support

13.9%

. Clear Statement of Requirements

13.0%

. Proper Planning

9.6%

. Realistic Expectations

8.2%

. Smaller Project Milestones

T.7%

. Competent Staff

71.2%

. Ownership

5.3%

MO G | | L | e

. Clear Vision & Objectives

2.9%

10. Hard-Working, Focused Staff

2.4%

Other

13.9%

Las tres razones principales por las que un proyecto tendra éxito son la participacion del

usuario, el apoyo de la gerencia ejecutiva y una declaracion clara de los requisitos.




Anexo 11l - CHAOS Report 2015

lHustracion 11- Resultados s/método Moderno (CHAOS Report, 2015, p. 2)

3

MODERN RESOLUTION FOR ALL PROJECTS

SUCCESSFUL

FAILED

The Modem Resolution {OnTime, OnBudget, with 3 satisfactory result) of all software projects from FY2011-2015 within the new CHAOS
database. Flease note that for the rest of this report GHAQS Resolution will refer to the Modem Resolution definition not the Traditional
Resolution definition.

lustracion 111 - Resultados s/método Tradicional (CHAQOS Report, 2015, p. 1)

TRADITIONAL RESOLUTION FOR ALL PROJECTS

SUCCESSFUL

CHALLENGED

FAILED

The Traditicnal resolution of all software projects from FY2011-2015 within the new CHAOS databsse.

Al letE.. unless ptheryise I'ﬂtEﬂ, FEF'[ESEI'HE rasults from FY2011-2015. The total number
of SOFWEIE PIOJECTS is 25,000-plus, With an averagde of 5,000 per yaarly period.



Anexo 1V: Manifiesto Agile, 2001

Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia

experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos aprendido a valorar:

1.

2.

3.

4.

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion exhaustiva
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la izquierda.

Doce principios del software Agil

Seguimos estos principios:

1.

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al
cliente.

Entregamos software funcionando frecuentemente, entre dos semanas y dos meses,
con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo
y entre sus miembros es la conversacién cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.



8. Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de
forma indefinida.

9. Laatencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto
organizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Sobre los autores

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Avrie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber

Alistair Cockburn

Ron Jeffries

Jeff Sutherland

Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick
A Kent Beck es ingeniero de software estadounidense, uno de los

;-

creadores de las metodologias de desarrollo de software de programacion
extrema (XP) y el desarrollo guiado por pruebas (TDD). Beck posee un master
en ciencias en el area de ciencias de la computacion de la Universidad de Oregon.

Fue pionero en patrones de disefio de software, el redescubrimiento del test-driven
development, asi como también de la aplicacion comercial de Smalltalk. Con Ward Cunningham
popularizé la metodologia de tarjetas CRC, y con Erich Gamma el framework de pruebas unitarias

para Java conocido como JUnit. Kent vive en Medford, Oregon y actualmente trabaja para Facebook


https://www.google.com.ar/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Fyt3.ggpht.com%2Fa-%2FAN66SAxRaCq3peA9qiUOlSWcWUq4LW9psikvMtnZOA%3Ds48-c-k-c0xffffffff-no-rj-mo&imgrefurl=https%3A%2F%2Fwww.youtube.com%2Fwatch%3Fv%3DI3tTCuhO6ho&docid=AwIiGbyIZtj6SM&tbnid=qXYA4lqrTtu85M%3A&vet=10ahUKEwiW-drVkP3iAhWdGbkGHbGwCukQMwhIKAcwBw..i&w=48&h=48&bih=655&biw=1366&q=Kent%20Beck&ved=0ahUKEwiW-drVkP3iAhWdGbkGHbGwCukQMwhIKAcwBw&iact=mrc&uact=8

Mike Beedle es el fundador y CEO de e-Architects Inc., una compafiia

de consultoria que se especializa en el desarrollo de aplicaciones utilizando

objetos distribuidos y tecnologias de Internet. Mike tuvo el privilegio de ser
uno de los primeros en adoptar el método Scrum, y ha introducido Scrum en 7 organizaciones desde
mediados de los 90. La especialidad de Mike es asesorar a las empresas en la creacion de
arquitecturas reutilizables a gran escala que involucran a muchos equipos de aplicaciones. Su récord
hasta ahora es de 17 aplicaciones que reutilizan los mismos componentes, tales como: flujos de
trabajo, componentes visuales, transacciones, objetos comerciales y servicios de arquitectura. Ha
publicado en varias areas que incluyen tecnologia de objetos, patrones, componentes, marcos,
desarrollo de software, lenguajes de programacion, reutilizacién, flujo de trabajo, BPR y Fisica.
Ha co-organizado varios talleres sobre objetos, patrones, componentes y desarrollo de
software durante la Gltima década. Es coautor de Scrum, Agile Software Development con Ken
Schwaber, un libro provocativo que asume que el desarrollo de software se parece mas al desarrollo
de nuevos productos que a los procesos de fabricacion que la industria del software ha utilizado
hasta el momento.
Arie van Bennekum ha participado activamente en DSDM y DSDM

Consortium desde 1997. Antes de eso, habia estado trabajando con Rapid

Application Development. Su pasion por los métodos agiles se basa en entregar
a los clientes lo que realmente necesitan de una manera que realmente se adapte a los usuarios finales
y las empresas. Debido a que las sesiones facilitadas son muy importantes dentro del método DSDM
y su pasion por los procesos grupales y el comportamiento humano, muy a menudo esta involucrado
en proyectos como facilitador y entrenador. En este momento, es miembro de la junta directiva del
DSDM Consortium Benelux.

Alistair Cockburn, fundador de Humans and Technology, es

conocido por sus extensas entrevistas a equipos de proyectos. Estas entrevistas,

junto con su participacion activa en proyectos en vivo, forman la base de sus


https://www.google.com.ar/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Fapi.ning.com%2Ffiles%2FUxAksx0g4XePtnqXDgEhAA4y9p3i6MRs6WZfCHIMZ6UOrRpohciENbWGg8Jd2wafajK1gLJI7DwaBOd8wcA8DWkSfl7Bgl9i%2F1559341032.jpeg%3Fxgip%3D%253B183%253B%26width%3D64%26height%3D64%26crop%3D1%253A1%26profile%3DRESIZE_180x180&imgrefurl=http%3A%2F%2Fwww.hrbase.nl%2Fprofiles%2Ffriend%2Flist%3Fuser%3DMarijkevanRij%26sort%3Dalphabetical%26page%3D53&docid=7aFwPkAA22UH-M&tbnid=pHxaBnxvw5dAgM%3A&vet=10ahUKEwiS-p-ukv3iAhXwH7kGHSeDBV8QMwhmKBowGg..i&w=64&h=64&itg=1&bih=655&biw=1366&q=Arie%20van%20Bennekum&ved=0ahUKEwiS-p-ukv3iAhXwH7kGHSeDBV8QMwhmKBowGg&iact=mrc&uact=8
https://www.google.com.ar/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Fi1.rgstatic.net%2Fii%2Fprofile.image%2F272739944628228-1442037678583_Q64%2FSteven_Fraser.jpg&imgrefurl=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FAlistair_Cockburn&docid=VYaF5l6wxaJKcM&tbnid=OFZ809L1FIKD8M%3A&vet=10ahUKEwie95jzkv3iAhUPDbkGHUA9AqMQMwg_KAQwBA..i&w=64&h=64&bih=655&biw=1366&q=Alistair%20Cockburn&ved=0ahUKEwie95jzkv3iAhUPDbkGHUA9AqMQMwg_KAQwBA&iact=mrc&uact=8

disefios metodoldgicos: ligeros pero suficientes y auto-evolutivos. El trabajo de Alistair en la década
de 1990 se convirtié en la familia Crystal de metodologias agiles. Alistair y Jim Highsmith ahora
estan trabajando juntos para transformar las ideas de Crystal y Adaptive en recomendaciones para
crear ecosistemas agiles de desarrollo de software, la reunion de una metodologia genérica con la
situacion especifica de un equipo de proyecto. Alistair y Jim copatrocinan la serie de libros sobre
desarrollo de software &gil para publicar técnicas para el crecimiento personal y ejemplos de
metodologias agiles que se han utilizado con éxito.

Ward Cunningham es fundador de Cunningham & Cunningham, Inc.

Antes de eso, también se desempefid como Director de Investigacion y
o, ‘“ Desarrollo en Wyatt Software y como Ingeniero de Principios en el Laboratorio
de Investigacion Informatica de Tektronix. Ward es bien conocido por sus contribuciones a la
practica en desarrollo de la programacién orientada a objetos, la variacion llamada Programacion
Extrema y las comunidades alojadas en su WikiWikiWeb. Es miembro activo del Hillside Group y
se ha desempefiado como presidente del programa de la conferencia Pattern Languages of Programs
que patrocina. Ward cre6 el método de disefio CRC que ayuda a los equipos a encontrar objetos
centrales para sus programas. Ward ha escrito para PLoP, JOOP y OOPSLA sobre patrones, objetos,
CRC y temas relacionados.

Martin Fowler es el cientifico jefe de Thoughtworks, una empresa de
consultoria y desarrollo de aplicaciones. Ha estado involucrado durante mas de

una década en el uso de técnicas orientadas a objetos para sistemas de

informacidn. A pesar de que su principal interés ha sido el disefio de software, nunca ha podido
evitar el proceso del software y ha estado interesado en los enfoques que permiten que la
metodologia se adapte a las personas y no al revés. Es el autor de Patrones de analisis, Programacion

de destilacion UML, Refactorizacién y Planificacion extrema.


https://www.google.com.ar/imgres?imgurl=https%3A%2F%2Fres-1.cloudinary.com%2Fcrunchbase-production%2Fimage%2Fupload%2Fc_thumb%2Ch_256%2Cw_256%2Cf_auto%2Cg_faces%2Cz_0.7%2Cq_auto%3Aeco%2Fv1420287891%2Fuj6nge4fbhn0qpzr47kd.jpg&imgrefurl=https%3A%2F%2Fwww.crunchbase.com%2Fperson%2Fmartin-fowler&docid=o3Vt1tpI_t_rNM&tbnid=EQgbkSE2iNiidM%3A&vet=10ahUKEwi_oMPNlP3iAhX9JrkGHRYZD0sQMwhKKBMwEw..i&w=256&h=256&bih=655&biw=1366&q=Martin%20Fowler&ved=0ahUKEwi_oMPNlP3iAhX9JrkGHRYZD0sQMwhKKBMwEw&iact=mrc&uact=8

g James Grenning ha escrito Test-Driven Development para Embedded
]~ C, es un orador habitual en conferencias de sistemas integrados, escribi6
articulos para IEEE. Con Object Mentor ha estado en equipos de muchas areas

y tecnologias de la industria, por lo tanto, tiene una vision realista de lo que se necesita para que los

proyectos de desarrollo de software sean exitosos. Inventd Planning Poker.

Jim Highsmith es el desarrollador principal del método agil

"Desarrollo de software adaptable™ y autor de un libro con el mismo nombre.

\ Ha hablado sobre el Desarrollo adaptativo y otros métodos &giles en
conferencias como OOPSLA, Cutter Summit, SD 2001, XP2001 y procesos flexibles, Project World
y XP Universe. Jim fue coautor, junto con Martin Fowler, del articulo "EI manifiesto de Agile" en
el nimero de agosto de 2001 de la revista "Software Development” y tiene varios articulos
adicionales de "Agile" en preparacion. Jim y Alistair Cockburn estan trabajando para combinar los
métodos ASD y Crystal, y también son coeditores de una nueva serie de libros de Addison-Wesley
sobre desarrollo de software agil. Jim esta trabajando en un libro sobre todos los métodos agiles que
se publicara en 2002.

Andrew Hunt es socio de The Pragmatic Programmers y coautor del

exitoso libro The Pragmatic Programmer, Programming Ruby y varios

articulos. Entre la escritura, los discursos, la carpinteria y el piano, Andy
encuentran tiempo para su empresa de consultoria especializada en el desarrollo agil de software.
Andy ha estado escribiendo software profesionalmente desde principios de los afios 80 en diversas
industrias como telecomunicaciones, banca, servicios financieros, servicios publicos, imagenes
médicas, artes graficas e Internet. Andy tiene su sede en Raleigh, Carolina del Norte y, con el coautor
Dave Thomas, es conocido por brindar las mejores practicas pragmaticas e independientes de

métodos a los proyectos de desarrollo de software en todo Estados Unidos. Es presidente del capitulo



RTP de la Asociacion de Consultores de Computacion Independiente y miembro de EIl ACM vy el

IEEE.

Ron Jeffries es el propietario de XProgramming.com, un consultor de

Object Mentor y el autor (con Ann Anderson y Chet Hendrickson) de Extreme

Programming Installed. Ron fue el primer entrenador de programacion
extrema, y es un prolifico colaborador de los grupos de Internet relacionados con XP, y un orador
frecuente en conferencias de software.

Jon Kern se apasiona por ayudar a los clientes a tener éxito en la

entrega de valor comercial a través de los esfuerzos de desarrollo de software.
#.42, Su variada carrera ha abarcado la investigacion y el desarrollo de motores a
reaccién a través de simuladores de vuelo basados en centrifugadoras, hasta convertirse en un
evangelista orientado a objetos a través de los afios 90, comenzando con C ++ y trasladandose a
Java. Jon fue coautor de Java Design y trabajo con Peter Coad y Jeff De Luca (el principal
colaborador de FDD) para ayudar a dar forma al capitulo sobre Desarrollo basado en funciones
(FDD) en Java Modeling in Color con UML. Jon busca constantemente mejores formas para que
los equipos logren sus objetivos, desde una perspectiva tecnoldgica y desde una perspectiva de
proceso y metodologia. En palabras de Jon, Pragmatic MDA a través de OptimalJ de Compuware
representa un avance emocionante y revolucionario en la creacion de un entorno que promueve las
mejores practicas, la arquitectura sélida, el desarrollo agil, la calidad por disefio (no por accidente).
Brian Marick es un programador y consultor de pruebas de software.

Lleg6 a Snowbird como representante de una parte de la comunidad de pruebas

| de software que ha estado desarrollando un estilo de prueba que enfatiza la
exploracion, disminuye la dependencia de la documentacién, aumenta la aceptacion del cambio y la

nocion de que un proyecto es una conversaciéon continua sobre la calidad. Estd comenzando una


https://www.google.com.ar/imgres?imgurl=https%3A%2F%2F66.media.tumblr.com%2Favatar_15be9ac3b301_128.pnj&imgrefurl=https%3A%2F%2Fsameelephant.tumblr.com%2F&docid=c6d1B-5z4PUJJM&tbnid=FudBtpni5S4qnM%3A&vet=10ahUKEwimpqf6l_3iAhXMJrkGHYeIA2QQMwhRKBAwEA..i&w=128&h=128&bih=655&biw=1366&q=Ron%20Jeffries&ved=0ahUKEwimpqf6l_3iAhXMJrkGHYeIA2QQMwhRKBAwEA&iact=mrc&uact=8

exploracion de lo que podria significar "Pruebas agiles”, y como se integra con el Desarrollo agil,
en la seccion Pruebas agiles de su pagina web.
Robert C. Martin ha sido un profesional de software desde 1970.

Presidente y fundador de Object Mentor Inc., una firma de consultores

P altamente experimentados que ofrecen servicios de consultoria de procesos
agiles y XP, lo.nsultorl'a de disefio de software, capacitacion y servicios de desarrollo a grandes
corporaciones en todo el mundo. mundo. En 1995, es el autor del libro méas vendido: Designing
Object Oriented C ++ Applications utilizando el método Booch, publicado por Prentice Hall.

En 1997 fue editor en jefe del libro: Pattern Languages of Program Design 3, publicado por
Addison Wesley. En 1999 fue el editor de "Mas C ++ Gems" publicado por Cambridge Press. Es
coautor de "XP en la practica”, James Newkirk y Robert C. Martin, Addision Wesley, 2001.
Actualmente esta trabajando en "Principios, patrones y practicas de desarrollo de software agil",
que Prentice Hall publicara en 2002. De 1996 a 1999 fue editor en jefe del Informe C ++. Ha
publicado docenas de articulos en varias revistas comerciales y es ponente habitual en conferencias

internacionales y ferias comerciales.

Steve Mellor recibid una licenciatura en ciencias de la computacién de

la Universidad de Essex, y comenzd a trabajar en el CERN, Suiza como

Laboratorio Lawrence Berkeley, y como consultor en Yourdon, Inc. en colaboracion con Paul Ward,

programador en BCPL. En 1977 se convirtié en ingeniero de software en el

desarrollaron el método Ward-Mellor y publicaron la serie de libros Desarrollo Estructurado para
Sistemas de Tiempo Real en 1985. Junto con Sally Shlaer, fund6 Project Technology, luego
adquirida por Mentor Graphics.

Desde 1998, Mellor ha contribuido al Object Management Group, presidiendo el consorcio
que agreg0 acciones ejecutables al UML, y la especificacion de la arquitectura dirigida por modelos
(MDA). También preside el consejo asesor de la revista IEEE Software. Desde 2013, Mellor se ha

desempefiado como CTO para el Consorcio de Internet Industrial.



Ken Schwaber es presidente de Advanced Development Methods

(ADM), una compafia dedicada a mejorar la préactica de desarrollo de software.

Es un desarrollador de software con experiencia, gerente de productos y
consultor de la industria. Schwaber inicio la revolucion de los productos de gestion de procesos a
principios de la década de 1990 y también trabaj6 con Jeff Sutherland para formular las versiones
iniciales del proceso de desarrollo de Scrum. En los Gltimos cinco afios, ha formalizado Scrum, ha
ayudado a muchas organizaciones a implementar productos y sistemas con éxito utilizando Scrum
y es coautor de Scrum, Agile Software Development con Mike Beedle (Prentice Hall, otofio de
2001).

Jeff Sutherland es el director de tecnologia de PatientKeeper, una

empresa emergente basada en MIT que proporciona aplicaciones moviles /

inalambricas a los clinicos. Ha sido CTO o VP de ingenieria en nueve
compaiiias de tecnologia de software e introdujo procesos de desarrollo agil mejorados para cada
una de ellas. Su trabajo en componentes de objetos de negocio reutilizables a traves del Object
Management Group y el OOPSLA Business Object Workshop durante la Gltima década ha llevado
a nuevos productos de bases de datos, entornos de desarrollo de software, herramientas CASE /
OOAD, asi como a aplicaciones verticales en multiples industrias. Como fundador y vicepresidente
de ingenieria en Individual Inc., lanz6 NewsPage personal. Como ex vicepresidente senior de
ingenieria y director de tecnologia de IDX Systems, desarrollé nuevas aplicaciones de Internet para
el cuidado de la salud. Su trabajo en grandes proyectos de software basados en componentes ha
llevado a innovaciones en banca, seguros, sistemas de bibliotecas, aeroespacial, arrendamiento de
lineas aéreas y aviones, ingenieria nuclear y robo6tica. Como inventor del proceso de desarrollo
SCRUM, su experiencia en el desarrollo organizacional ha permitido en repetidas ocasiones a los

equipos de desarrollo de alto rendimiento entregar productos de software de clase mundial.



Dave Thomas cree gque el corazon de un proyecto no es la metodologia
sino la gente. Los miembros del equipo deben ser técnicamente competentes,

motivados y alineados. Este enfoque en el individuo fue uno de los motivos

por los que fue coautor de The Pragmatic Programmer. Solo el aspecto técnico no es suficiente, cada
miembro del equipo también debe estar involucrado: involucrado en su trabajo, involucrado en su
equipo e involucrado en su organizacion. Dave y Andy ahora han trabajado en nuevas formas de

ayudar a las personas a hacer la transicion a las metodologias agiles.
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