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CASE STUDY: BEGINNING OF THE CULTURAL TRANSFORMATION OF
ORGANIZATIONS FROM THE AGILE MINDSET
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This article is based on one of the main values of the 'Agile' mindset, which is based on
defending that people are the most important thing in an organization, they can promote its
success or failure. The objective of this article is to detail the relationship between the
organization's orientation (traditional/'Agile') and the satisfaction of its employees, that is, to
be able to relate the needs, motivations, skills and qualities of the employees with organization
policies. For this, the methodology defined in the study (global survey and individual
interviews) has been applied in a department of a company in the automotive sector. Although
the actual sample of respondents and interviewees may be biased and insufficient in some
aspects, the results reflect the weaknesses and strengths of the team management policies
of this organization, as well as the key aspects in which it should act with the intention to reach
the optimum of employee satisfaction that increases the sustainability of the organization.
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CASO PRACTICO: INICIO DE LA TRANSFORMACION CULTURAL DE LAS
ORGANIZACIONES DESDE LA FILOSOFIA AGILE

Este articulo parte de uno de los valores principales de la filosofia ‘Agile’ que se fundamenta
en defender que las personas son lo mas importante de una organizacion, dado que son
quienes promueven su éxito o fracaso. El objetivo de este articulo es detallar la relacién entre
la orientacion de una organizacion (tradicional/’Agile’) y la satisfaccidén de sus empleados, es
decir, poder relacionar las necesidades, motivaciones, habilidades y cualidades de los
empleados que conforman los equipos de trabajo con las politicas de la organizacion. Para
ello se ha aplicado la metodologia definida en el propio estudio (encuesta global y entrevistas
individuales) en un departamento de una compafia del sector de la automocién. A pesar de
que la muestra real de encuestados y entrevistados puede resultar en algunos aspectos
sesgada e insuficiente, los resultados reflejan las debilidades y fortalezas de las politicas de
gestion de equipos y empleados de dicha organizacién, asi como los aspectos clave en los
que deberia actuar la organizacion para alcanzar ese 6ptimo de satisfaccion del empleado
que incremente la sostenibilidad de la organizacion.
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1. Introduccion

Ya son muchas las organizaciones que han iniciado su transformacién cultural de una
organizacion tradicional a una organizacion mas agil y flexible, que les permita adaptarse a
entornos cambiantes y anticiparse a sus nuevas necesidades. De hecho, la pandemia COVID-
19 acelerd, por obligacion, a todas las empresas del mundo a reorganizarse, incluso a los
sectores considerados como de primera necesidad. Pero, a los sectores considerados de no
primera necesidad, mucho mas, al no disponer de igual manera de sus recursos mas
preciados: los empleados. Las empresas se vieron obligadas a adaptar sus infraestructuras
y metodologias de trabajo a un modelo totalmente virtual y remoto, como la uUnica forma
posible de trabajar durante el confinamiento (Rufas, 2020).

En el afio 2019 solo un 4,8% de los trabajadores de Espafa podian realizar teletrabajo,
mientras que en mayo de 2020 la cifra se incrementé por encima del 34%, equivalente a 4,4
millones de empleados (Lapuente, 2020). Este cambio forzoso abri6 la posibilidad de que las
empresas iniciaran un cambio cultural basado en la confianza y responsabilidad de sus
trabajadores, pasando a evaluar los rendimientos del trabajo y restando importancia al
presencialismo innecesario.

No obstante, la transformacion cultural de una organizacion requiere mucho mas que la
opcion al teletrabajo o que la transformacion digital de las organizaciones. De hecho, el
teletrabajo solo es posible para el 21,6% de la poblacion activa, en Espafa, incluyendo a
profesionales, técnicos, directivos o funcionarios y en circunstancias de confinamiento a
profesores, investigadores o maestros (Sierra, 2020). La transformacién cultural de una
organizacion requiere la definicion de un nuevo modelo organizacional que contemple al
empleado como el ‘core’ de la organizacion, es decir, que las politicas de gestion de las
personas estén integradas en los planes estratégicos de la compaiiia.

Cuando una organizacion esta dispuesta a cambiar sus politicas de gestiéon de recursos
humanos para considerar que las personas son el motor de la compafia, lo primero que debe
realizar es una diagnosis de la situacion en la que se encuentra. Realizar esa diagnosis desde
los propios empleados aporta varios enfoques: por un lado, conocer cédmo los empleados
consideran que es la organizacion y, por otro lado, conocer directamente los puntos de mejora
y los mas relevantes por los que la organizacion deberia iniciar su transformacioén cultural.

Por otro lado, en los ultimos afos, se ha detectado que en ciertos sectores hay un fuerte
movimiento de fuga de talento de personal joven con potencial. Es decir, los empleados ya
no se comprometen con la organizacion indefinidamente como culturalmente era tradicional
en paises como Espafna, sino que los empleados valoran la motivacién, la progresiéon
profesional y los retos continuos como uno de los motivos principales para aportar su talento
a una compafia u otra. Sin embargo, la mayoria de las compafias no se pueden permitir
perder o renovar continuamente todo su talento una vez los empleados consiguen un nivel
de experiencia sénior. Es por ello, que tienen que buscar nuevas formas de motivar y retener
al empleado mas alla de un salario atractivo.

El analisis realizado en este estudio consiste en identificar los puntos fuertes y lineas de
mejora que los empleados consideran necesarios para que la organizacion a la que
pertenecen pueda considerarse una organizacioén sostenible y con capacidad de adaptacién
a las necesidades del entorno cambiante. Por lo tanto, el resultado de este estudio facilitara
una diagnosis inicial, para analizar el estado de la compainia y fidelidad de sus empleados y
propondra lineas de trabajo futuras para poder disefiar la hoja de ruta de la transformacién
cultural de una organizacion real.

Para validar las herramientas de diagnosis, se ha utilizado un departamento de una empresa
del sector de la automocion ubicada en Cataluia (Espafa). Dicha diagnosis, nos ha permitido
evaluar la orientacion de la organizaciéon (como de tradicional o ‘Agile’ es) percibida por los
propios empleados. A posteriori y en vistas de los resultados, se han propuesto lineas o
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factores claves, concretos de dicha organizacién, para el disefio de su hoja de ruta para su
futura transformacién cultural.

2. Metodologia

Este estudio se ha realizado en colaboracion con una empresa del sector de la automocion,
ubicada en Cataluna (Espafa). Dado que se trata de una gran empresa en donde poder
experimentar un proceso de transformacién cultural global es complicado, se ha acotado el
estudio a uno de los departamentos que ya habia empezado a introducir metodologias agiles
en la gestién de sus procesos y proyectos. No obstante, el Departamento ha detectado una
problematica asociada que se ha hecho mas visible en los ultimos afos y es que han
experimentado una fuga de talento joven considerable. La mayoria de las personas que han
abandonado el Departamento ya sea a otras empresas o a otros departamentos de la misma
compania, han resultado tener una antigiiedad en el mencionado Departamento, inferior a 5
afnos. Este hecho provoca una renovacién continua de plantilla invirtiendo tiempos en el
aprendizaje del funcionamiento y politicas de la compafia y del propio departamento muy
elevados.

El Departamento esta formado de casi 300 empleados, pero se ha realizado el proceso de
estudio en un grupo reducido que esta trabajando en el analisis de las causas de la fuga de
talento y en la transformacion cultural del propio departamento, intentando buscar sinergias
con las politicas globales de la compainia.

La metodologia utilizada para el desarrollo del presente estudio se ha centrado en el
desarrollo y aplicacion de encuestas cerradas y entrevistas individuales, con cuestionarios
semiestructurados. En la figura 1 se muestra de forma esquematica el proceso utilizado para
el analisis del estado actual de la organizacion.

Figura 1. Resumen de la metodologia del proceso de investigacion

Paso 2: Paso 3:
ENTREVISTA DIAGNOSIS

Paso 1:
ENCUESTA

Poblacidn: organizacién objeto
completa
Objetivo: Percepcion de la

orientacion de la organizacién
desde la vision de los
empleados (determinar cémo
de tradicional o 'Agile' se
percibe la organizacion)

Poblacion: seleccion de
personas aleatorias por rangos
de responsabilidad

Contraste de los resultados de
las encuestas globales,
localizacién de los motivos
principales y percepcion de los
criterios positivos y negativos

Analisis de resultados de la
orientacion de la organizacién
Analisis de resultados de las
motivaciones individuales de los
empleados
Determinacion de los puntos
fuertes y de mejora

2.1 Paso 1: Encuestas

Se ha definido un modelo de encuesta de caracter anénimo para distribucidon en toda una
organizacién objeto de estudio. Antes de pasarlo a toda la organizacién y con el objetivo de
validarla, se ha realizado un caso de estudio, con un equipo de trabajo reducido fuertemente
motivado en la transformacion cultural, como responsables de las diferentes areas del
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Departamento seleccionado. Este grupo de trabajo seleccionado esta formado por 5 personas
(3 mujeres y 2 hombres). Es un grupo sesgado para el analisis de los resultados, pero para
la validacion del proceso de diagnéstico es suficiente.

Dentro de la encuesta podemos destacar por un lado que hay una serie de
conceptos/preguntas que nos permiten determinar si la organizacion en mas bien de
orientacion ‘agile’ o contrariamente la orientacion es tradicional.

En la tabla 1 se muestra el listado de conceptos de la encuesta que estan directamente
relacionados con organizacion “agile” y tradicional.

Este cuestionario esta basado en la percepcion de los empleados o empleadores, ya que se
realiza a diferentes niveles de la organizacion. La escala utilizada sera como perciben que la
organizacion se ajusta al concepto preguntado mediante la escala de Likert con valores entre
1y 6, siendo 1 si no se tiene nunca en cuenta, 2 si se tiene en cuenta muy pocas veces, 3 si
se tiene en cuenta algunas veces, 4 si se aplica a menudo, 5 muchas veces y 6 si se aplica
siempre.

Tabla 1. Encuesta

£{Z6mo consideras gue se ajusts a las formas de trabajar de fu onganizacion las siguientes 1 2 3 4 5 @
sfirmacionas?

El recurso humano es considersdo coma principal valor de éxito

Se da importancia 2 la formacion de un buen equipo de trabajo. El trabajo en equipo &=
fundamentsl para conseguir el objetivo.

Reuniones cortas y periddicas cars a cara, pars compartic informacian y favorecer 2l
aprendizaje.

RRHY apaya y confia en el empleads y se oriznta hacia la agilidad.

Autoliderszgo de todos los empleados.

Equipcs autcorganizados.

“isign "hombre Y™, motivacion confinua.

Se foments la motivacién intrinsecs: la organizecidn parmite sflorar la curiosidad del empleado y
creatividad para fomentar su autometivacion.

Produceion de documentos estrictamente necesarios

Prevalecs la auto documentacidn

Simplicidad, el arie de resaltsr el trabsajo no hecho que no sparts walor
Imvalucrar &l clientefusuanio de forma constante

Enfregas al ciente de valor, tempranas, periodos cortos

Feedback continuo para rectificar =i se requisre

Los procesos agiles promueven =l desamallo sostenible = fraves de la relacion fiuids entre
patrocinadores, empleados y ususrios finales

Planificacion flexible.

Adaptacion a los nuevos requisitos del cliente para ofrecer una ventsjs compefitiva al cliente.
Atencién continua de la excelencia técnica.

Proactive, snficipacion al cambio.

Cra mayor garantia de &xito contar con herramientas y procesas fgurosos.

Ls organizacidn favorece |z individualidad v el trabsjo sportado por cada emplesdo.

Los esténdares y procedimientos aseguran el éxito del objetivo. al haber estado validado
anterorments por expertos.

RAHH controls = implementa esténdares.
Liderazgo directivo.

Organizacitn jerarguizada

Wisién "hombre X", cbediencis v recompensa.

Motivacidn extrinsacs: la organizacién dispone de herramientzs y procedimientos establecidos
para mativar al empleado.

Se considera la documentacidn cormo parte del proceso y del resultado

Mo importa la complejidad, es necesario seguir los profocolos y entregar documentacion de
calidad

Los documentos se definen de antemano

Definicién de responsabilidades de empresa y diienie

Entrega al cliente/usuario al finalizar el proyecto o en pericdos largos de iempo

Rara vez hay fechback, dificultad de rectificacidn antes da terminar

Los procedimientos establacidos aseguran ks calidad de la relacidn con el cliemteiusuario finsl
Planificacion detallada desde el inicio.

Dificultad por incorporar nuevos requisitos.

Procesos sislados.

Reaccion después del cambio

Por otra parte, todos los conceptos de la encuesta de la tabla 1 se han agrupado en 4 hitos
diferentes que se reflejan en las tablas 2 y 3 y claramente hacen referencia a una u otra
orientacion (‘agile’ en la tabla 2 o tradicional en la tabla 3), para simplificar el analisis
estadistico posterior. A su vez, cada pregunta de la encuesta esta relacionada con el concepto
mas relevante para cada orientacién segun contempla el Manifiesto Agile para Recursos
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Humanos (en adelante Recursos Humanos se denominara RRHH) definido por Thoren
(2017). Se puede observar la triple relacion en las tablas 2 y 3, para la orientacion ‘agile’ y
para la orientacion tradicional, respectivamente.

Cabe destacar el motivo por el que se separa en hitos y en conceptos caracteristicos de cada
filosofia. Los hitos, hacen referencia a las formas de trabajar, mientras que los conceptos del
Manifiesto "Agile” para RRHH (Thoren, 2017) hacen referencia a la gestion de las personas.

Como se puede observar en las tablas 2 y 3, cada hito y concepto del Manifiesto “Agile” para
RRHH tiene las mismas preguntas opuestas, es decir, la encuesta esta formada por la
valoracién del mismo concepto desde la perspectiva “Agile” y desde la tradicional.

Tabla 2. Preguntas de la encuesta agrupadas por Hitos y conceptos relevantes de la
orientacién ‘Agile’ definidos en el Manifiesto Agile para RRHH (Thoren, 2017)

Concepto Manifiesto

Hito Agile para RRHH

Concepto / pregunta encuesta

Hito 1
Los individuos

inferacciones por
encima de los

Adaptabilidad

Redes colaborativas

El recurso humano es considerado como principal valor
de éxito

Se da importancia a la formacion de un buen equipo de
trabajo. El frabajo en equipo es fundamental para

Procesos y conseguir el objetivo
herramientas
Redes colaborativas Reuniones cortas y periddicas cara a cara, para
compartir informacion y favorecer el aprendizaje
Inspiracion y RRHH apoya y confia en el empleado y se orienta
Compromiso hacia la agilidad
Inspiracion y Autoliderazgo de tedes los empleados
Compromiso
Inspiracion y Equipos autoorganizados
Compromiso
Motivacion intrinseca Wizion "hombre ¥, motivacion continua
Motivacion intringeca Se fomenta la motivacion intrinseca: la organizacion
permite aflorar la curcsidad del empleado y creatividad
para fornentar su automofivacion
Hito 2 Ambicion Produccion de documentos estrictamente necesarios
Usabilidad del Adaptabilidad Prevalece la auto documentacion
servicio o
producto por PR "
encima de la Adaptabilidad Simplicidad, el arle de resaltar el habajignamﬂvgr;
documentacion
Hito 3 Redes colaborativas Invalucrar al clientefusuario de forma constante
Colaboracion con ) .
el cliente Ambician Entregas al cliente de valor, termpranas, periodos
cortos
Transparencia Feedback confinue para rectificar si se requiere
Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible
Redes colaborativas a través de la relacion fluida entre patrocinadaores,
empleados y usuarios finales
Hito 4 Adaptabilidad Planificacion flexible
Reszpuesta al N . )
cambio Ambician Adaptacion a los nuevos requisitos del cliente para
ofrecer una ventaja competitiva al cliente
Ambician Atencion continua de la excelencia técnica

Motivacion intrinseca

Proactivo, anficipacion al cambio
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Tabla 3. Preguntas de la encuesta agrupadas por Hitos y conceptos relevantes de la
orientacion Tradicional definidos en el Manifiesto Agile para RRHH (Thoren, 2017)

Concepto Manifiesto

Hito

Agile para RRHH

Concepto / pregunta encuesta

Hito 1

Los procesos y
las herramientas
tienen mayor
importancia que el
equipo de trabajo

Proceses establecidos
Jerarquia

Jerarquia

Direccion y retencion
Direccion y retencion
Direccion y retencion
Motivacion extrinseca

Motivacion extrinseca

Da mayor garantia de éxito contar con herramientas y
Procesocs riguresos

La organizacion favorece la individualidad v el trabajo
aportado por cada empleado

Los estandares y procedimientos aseguran el éxito del
objetivo, al haber estado validado anteriormente por
experios

RRHH controla e implementa estandares
Liderazgo directivo

Organizacion jerarquizada

Vision "hombre X", cbediencia y recompensa

Motivacion extrinseca: la organizacion dispone de
herramientas y procedimientos establecidos para
maotivar al empleado

Hita 2
Produccion v
mantenimiento de

documentacion de
calidad

Obligacion
Procesos establecidos

Procesos establecidos

Se considera la documentacion como parte del proceso
y del resultado

No importa la complejidad, es necesario seguir los
protocolos y enfregar documentacion de calidad

Los documentes se definen de antemanao

Hito 3 . Jerarquia Definicion de responsabilidades de empresa y cliente
MNegociacion del ) . )
contrato Obligacién Entrega al cliente/usuario al finalizar el proyecto o en
pericdos largos de tiempo
. Rara vez hay feedback, dificultad de rectificacion antes
Opacidad de terminar
Jerarquia Los procedimientos establecidos aseguran la calidad e
T la relacian con el clientefusuario final
Hito 4

Seguimiento de
un plan

Proceses establecidos
Cbligacion
Obligacion

Motivacion extrinseca

Planificacion detallada desde el inicio.
Dificultad por incorporar nuevos reguisitos.
Procesos aislados.

Reaccion después del cambio

Para poder conocer la confiabilidad de los resultados una vez se utiliza esta herramienta de
diagnosis inicial en el paso 1, se calculara el alfa de Cronbach (Ledesma, Molina, & Valero,
2002). Es un coeficiente que comprende valores entre 0 y 1 que sirve para medir la fiabilidad
de una escala medida. Se tendra en cuenta que el valor minimo aceptable es de 0,7 puesto
que por debajo de este valor se considera que la consistencia de la escala utilizada es baja;
y el valor maximo aceptable es de 0,9 puesto que por encima de este valor se considera que
hay redundancia o duplicacién.

Una vez analizados los resultados preliminares de la encuesta cerrada, se seleccionara una
muestra de personas representativas y se realizara el paso 2 del proceso de diagnosis, en el
que se realizara una entrevista semiestructurada con dicha muestra.

2.2 Paso 2: Entrevistas

Las entrevistas se han disefiado con la intencion de intercambiar un dialogo fluido y abierto
entre el entrevistador y el entrevistado para contrastar los resultados globales obtenidos de
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la encuesta general cerrada y poder detectar las fuentes de generacion de conflictos, puntos
de mejora y puntos fuertes de la organizacion.

Por otro lado, las preguntas de la entrevista estan disefiadas en base a los ocho aspectos
clave (Sala & Amante, 2020), que las organizaciones deben tener en cuenta para conseguir
un optimo de la satisfaccién del empleado y conseguir una organizacién sostenible. Dichos
aspectos clave son: liderazgo, comunicacién, salario, reconocimiento/recompensa,
motivacion, conciliacion personal, clima laboral y desarrollo profesional.

La entrevista se realizara en base al conteo de las veces que los entrevistados mencionan un
aspecto clave a raiz de las preguntas realizadas o del propio dialogo que se genere. Ademas,
el conteo incluira una discriminacion del grado de satisfaccion en que se menciona, es decir,
si se menciona el aspecto en positivo (punto fuerte de la organizacion objeto) o si se menciona
en negativo (punto débil de la organizacion).

La entrevista esta disefiada para que se realice tanto a empleados como empleadores, a un
total del 10% de la poblacién de los empleados y un total del 25% de la poblacion de los
empleadores (adaptable en funcién de la muestra y la empresa). En el caso de realizar las
encuestas a una organizacién objeto pequefio tal como un equipo de trabajo o como un
Departamento con pocos mandos intermedios y superiores, se realizara la entrevista a todos
los empleadores que se consideren necesarios (en su totalidad si posible).

En nuestro caso de estudio, dado que el volumen de la muestra encuestada es muy reducido,
se entrevistara al 100% de los encuestados (5 personas con rangos diferentes dentro del
Departamento).

No se relacionan, a priori, ninguna de las preguntas con ninguno de los hitos ni conceptos
definidos en el Manifiesto “Agile” para RRHH puesto que cada entrevistado puede
considerarlo y tratar cada una de las preguntas libremente, a pesar de que estan todas
disefladas para conocer la importancia del empleado de los aspectos clave y su percepcion
del grado de consideracion que la organizacion tiene de ellos. A continuacion, se indican las
preguntas utilizadas para las entrevistas semiestructuradas.
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Figura 2: Entrevista

1.- ;Crees que RRHH esta trabajando para conseguir la transformacion cultural de la organizacion?

2 - ¢ Consideras que RRHH dispone de las herramientas necesarias para iniciar fa transicién de una organizacion
tradicional a una organizacion mas agil, asi como el respaldo de la Alta Direccion?

3.- ;Consideras que RRHH dispone de herramientas para conocer las necesidades de los diferentes puestos de
trabajos y roles que requiere un equipo?

4 - ;Existe una cultura de feedhack?
5.- ¢Como se comunican los criterios y como es la comunicacion con el resto del equipo y con los superiores?
6.- ¢ Se tiene acceso a los superiores para expresar la opinion?

7.- Explicame brevemente si disponéis de un Sistema de evaluacion continua del empleado, ;se mide el
desempefio, las habilidades y las competencias?

8.- ;Se dispone de objetivos claros y medibles que permitan evaluar objetivamente al empleado?
9.- ;iLa empresa dispone de herramientas para compensar el esfuerzo realizado?

10.- ¢Los empleados disponen de libertad para proponer nuevas ideas y formas de hacer sin que sean
cuestionados?

11.- ¢ Son cuestionados los empleados o categorizados dependiendo de su categoria profesional?

12.- ;Consideras que la motivacion del empleado de tu organizacion depende exclusivamente del superior del
que se depende?

13.- ¢ Consideras que los diferentes roles de tu organizacion tienen identificado quién es su cliente?
14.- Cuando se inicia un nuevo Proyecto, ;qué tipo de interaccién se crea entre la organizacion y el cliente?

15.- ;Crees que la organizacion considera necesario definir procedimientos con la intencion de que puedan ser
aplicados por cualquier empleado independientemente de su perfil personal, habilidades cognitivas y/o actitud?

16.- 4En tu organizacion, puede convertirse un lider natural en lider de equipo a por el contrario, el lider de
equipo/departamento es quien se convierte en lider por ser el empleado superior con mayor rango?

17.- ¢ Como crees que un empleado se puede convertir en lider en tu organizacion?

La duracién de las entrevistas no esta fijada, pero se considera que la duracién minima debe
ser de 15 minutos y maxima de 45 minutos. Menos de 15 minutos indica poco interés y poca
claridad de los argumentos del empleado mientras que mas de 45 minutos puede indicar
demasiado interés por dominar los resultados globales.

2.3 Paso 3: Diagnosis

Una vez realizadas las entrevistas semiestructuradas, se realizara el tratamiento de la
informacion y se preparara la diagnosis final de del estado de la organizacion.

-Analisis de la percepcion de la orientacion de la organizacion (Paso1)
-Analisis de la motivacion de los empleados (Paso 1y 2)

-Tratamiento y correlaciones de los resultados con los 8 aspectos clave (Sala &
Amante, 2020)

- Elaboracioén de un informe de diagnosis, lineas de mejora, puntos fuertes y de mejora
de la organizacion.

Para el tratamiento de la informacion se utilizaran tanto Excel como otros softwares de analisis
de personalidad para poder definir también el perfil profesional individual.

3. Resultados y analisis de resultados

A pesar de que en nuestro caso hemos realizado solo la validacién de la herramienta de
diagnosis y que el tamafo (Thoren, 2017) de la muestra utilizada es pequefo, se prevé

2216



26 International Congress on Project Management and Engineering
Terrassa, 5"-8™ July 2022

realizar la diagnosis global de una poblacion mayor al equipo de trabajo del Departamento
objeto de este estudio.

Como resultados de la validacion, se ha realizado el proceso de analisis y diagnosis completo
resumido en la figura 1. Si analizamos la muestra utilizada, como ya se ha comentado es de
5 personas de diferentes areas del Departamento objeto del caso de estudio, con diferentes
rangos profesionales: 3 de los entrevistados tienen personas a su cargo dentro del propio
Departamento en estudio, 1 de ellos con personas a su cargo externas a la compainiia y el
restante, sin personas a su cargo.

Como se indicaba en el apartado 2 de este documento, se ha calculado el indice del alfa de
Cronbach obteniendo un resultado de 0,68. Esto indica que los resultados obtenidos no son
todo lo confiables ni representativos de la organizacion completa, debido a que el tamario de
la muestra es muy pequefo y bastante sesgado (caracteristicas demograficas de las
personas encuestadas y entrevistadas demasiado similares). Pero si nos sirve para validar
las herramientas y procedimiento dado que el valor obtenido es superior a 0,6 (se considera
que un alfa de Cronbach entre 0,6 y 0,8 implica una buena consistencia interna del test, es
decir, el gado en que todos los items del test covarian entre si).

Los resultados obtenidos del primer proceso del estudio, la encuesta, indican que, de forma
general, la percepcion de los encuestados es que la organizacién es ligeramente mas
tradicional que ‘agile’ (un 58% sobre el 42%), tal y como se puede comprobar en la figura 3,
obteniendo un valor medio de forma general.

Figura 3: Percepcioén general de los empleados de la orientaciéon de su Departamento

20% 405 60% B0% 100%

En la figura 4 se puede observar como de tradicional han considerado los 5 entrevistados su
Departamento, obteniendo valores no inferiores al 56% y no superiores al 78%. Mientras que
en la figura 5 se observan los resultados de los mismos 5 encuestados a las preguntas de
coémo de agile son las formas de trabajar de su Departamento, obteniendo valores medios
comprendidos entre el 40% y el 59%.

Figura 4: Resultados de como de tradicional se consideran las formas de trabajar
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Figura 5: Resultados de como de ‘agile’ se consideran las formas de trabajar
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De forma mas detallada, en la figura 6 se muestran los resultados de ambas orientaciones
segregando los resultados por agrupacion de las preguntas en cada hito que define las formas
de trabajar para cada orientacién. De forma general, no hay ningun hito relacionado con la
orientacion ‘agile’ que sea considerado mas afin a la organizacion, respecto al criterio opuesto
para la orientacion tradicional.

Segun los encuestados, el hito percibido como mas tradicional corresponde al hito 2, esto es,
la organizacién objeto le da mas importancia a mantener documentacion de calidad que a la
propia usabilidad del servicio o producto final, mostrando valores de un 62% frente al 38%,
respectivamente, y, entendiendo como usabilidad la calidad percibida por el cliente o usuario
final de un producto o servicio adquirido. Por otro lado, el hito que parece acercarse mas a la
orientacion ‘agile’ a pesar de que mayoritariamente sigue valorandose como tradicional
corresponde al hito 4: respuesta al cambio frente a seguimiento de un plan, es decir, el
Departamento admite cierta flexibilidad para introducir cambios en sus procesos.

Figura 6: Resultados de ambas orientaciones por hitos que definen las formas de trabajar
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El segundo bloque de resultados a extraer de las encuestas esta relacionado con la
percepcion de las politicas de gestidn de las personas que tiene implantadas la organizacion
objeto (el Departamento). Al igual que los resultados anteriores, la percepcién de los
encuestados se decanta claramente hacia politicas de gestion de personas mas tradicionales,
destacando la falta de transparencia (38%) y las pocas facilidades ofrecidas por la
organizacién para que los empleados puedan inspirarse y comprometerse con la organizacion
voluntariamente (37%). En cualquier caso, no hay ningun concepto de los indicados en la
encuesta que se haya valorado como mas ‘agile’ que tradicional.

Figura 7: Resultados de ambas orientaciones en funcién de los criterios para gestionar a las

personas
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El tercer bloque de analisis de resultados de la encuesta y entrevista hace referencia a la
valoracioén de los aspectos clave.

Como se puede observar en la figura 8, para cada una de las preguntas de la entrevista
detalladas en el apartado 2.2 de este documento, se han obtenido respuestas diferentes para
cada uno de los entrevistados. Asi, las respuestas a cada pregunta y en funcién de la
percepcion del entrevistado ha mencionado uno 0 mas de los ocho aspectos clave definidos
para favorecer la satisfaccion del empleado. Solo hay una pregunta con la que los 5
entrevistados hayan mencionado solo 1 aspecto clave, mientras que hay preguntas mas
abiertas en las que se han llegado a mencionar hasta 5 aspectos claves diferentes en un total
de 10 menciones. Como se ha mencionado se utiliza un analisis cualitativo y el conteo de los
aspectos claves mencionados en las respuestas de los entrevistados.
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Figura 8: Resultados de nimero de respuestas por pregunta y aspectos clave

Pero sin duda, uno de los factores mas importante en el analisis de la informacién de las
encuestas es el resultado del analisis cuantitativo sobre los aspectos clave matizado con el
analisis de las entrevistas donde se valoran mas negativamente dichos aspectos y cuales
valoran mas positivamente. En la figura 9 se puede visualizar las veces que los entrevistados
han valorado positivamente los diferentes aspectos clave en cuanto a la gestiéon que la
organizacién y cuales valoran negativamente, asi como cuales de los aspectos claves les
resulta indiferente su gestion. Asi pues, se observa claramente que la conciliacion personal,
el salario y la motivacién no son aspectos relevantes para los entrevistados. Mientras que la
comunicacion, el clima laboral, el reconocimiento, el liderazgo y el desarrollo profesional son
aspectos relevantes. Igualmente, de entre los aspectos mas relevantes hay que destacar que
los tres valorados mas negativamente con es el reconocimiento/recompensa, el liderazgo y
el desarrollo profesional. Hay que destacar que la motivacion a pesar de ser uno de los
aspectos poco mencionados, siempre que se ha mencionado ha sido con connotacion
negativa. Solo el clima laboral y la comunicacién se ha mencionado ligeramente por encima
en positivo que en negativo. Esto deja latente que para una parte de la organizacion y aunque
sea un resultado sesgado, se deberia hacer un andlisis profundo centrado principalmente en
los aspectos claves “reconocimiento/recompensa, el liderazgo y el desarrollo profesional”

Otro aspecto relevante para destacar es la poca relevancia de aspectos clave como el salario
y la conciliacion personal. Analizada la informacién de partida de las caracteristicas de los
encuestados y entrevistados se observa una similitud en cuanto a edad y compromiso familiar
pues ninguno de ellos tiene hijos. Este hecho confirma que la muestra esta sesgada por una
tipologia de empleado concreta que puede influir en los resultados obtenidos, por tanto, se
propone para los futuros diagnosis, hacer el analisis por edades y % de cada edad dentro de
la organizacion, para ver a nivel global como influye.

Figura 9: Resultados de nimero de veces de aspecto clave mencionado
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— POSITIVD e MEGATIVO TOTAL

4. Conclusiones

Del conjunto de resultados obtenidos por los tres bloques descritos en el apartado 5 de este
documento, se puede concluir que la organizacion objeto (el Departamento), tiene
implantadas politicas en la forma de trabajar y en la gestiéon de personas mayoritariamente
de orientacién tradicional. No se localiza ninguno de los hitos que definan las formas de
trabajar segun la orientacién ‘agile’, ni ningun concepto que defina la gestion de los
empleados segun la filosofia ‘agile’ que estén valorados mejor que los analogos
correspondientes a la orientacion tradicional.

Por otro lado, si la organizacion cree que las personas son el bien mas importante de que
dispone y pretende seguir con la senda para la transformacion cultural hacia filosofias mas
‘agile’ se manifiesta que los puntos de mejora en donde los empleados solicitan cambios
estan relacionados con el tipo de liderazgo, el reconocimiento y el progreso profesional. Los
tres aspectos clave estan relacionados directamente con la generacion de la motivacion
intrinseca, por lo que muchas veces, no se menciona directamente como tal, pero esta
inmersa en los aspectos claves en los que reclaman cambios.

Aunque se ha comentado ya, los valores estan sesgados por la muestra, pero los valores
obtenidos del alfa de Cronbach nos han permitido asegurar la consistencia interna del
procedimiento de diagnosis definido, identificando cuéles son los aspectos mas relevantes a
modificar en funcion del tipo de organizacién analizada.

A partir de los resultados obtenidos se han planteado los factores débiles y fortalezas de la
organizacién, planteando donde es necesario focalizar esfuerzos para la mejora de la
satisfaccion del empleado. No obstante, se considera necesario seguir investigando sobre las
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lineas futuras a trabajar para la satisfaccion del empleado y para la atraccion de los jévenes
talentos dentro de las organizaciones.

El objetivo de los estudios posteriores deberia centrarse en mejorar la motivacion del
empleado a través de un plan de desarrollo profesional a medio y largo plazo, asi como
mejorar las herramientas de comunicacion y el tipo de liderazgo de la organizacion.

Igualmente, se considera necesario repetir el estudio con un tamafo de muestra superior y
en otros sectores. para poder desarrollar el plan de transformacion cultural a aplicar en
cualquier organizacion.
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