WHITE PAPER FUNDACIONAL - ESCUELA DE AGENTES DEL CAMBIO

Del agente

del cambio

al constructor
de condiciones

Por qué las buenas ideas no bastan y qué hace posible
la transformacioén en sistemas sanitarios complejos

El problema no es la falta de ideas.
El problema es la ausencia de condiciones.

Un marco para leer sistemas, construir condiciones
y sostener cambios reales.

O
4\\- ESCUELA DE

AGENTES DEL CAMBIO @& www.cambiahospital.com
Al

Version 1.0 - Junio 2026



ANCLAIJE 3.0

Marco para comprender y facilitar la transformacion en organizaciones sanitarias complejas

© Escuela de Agentes del Cambio, 2026. Todos los derechos reservados.

Este documento recoge una hipétesis de trabajo desarrollada por la Escuela de Agentes del Cambio a
partir de experiencias reales, conversaciones, lecturas y procesos de reflexion colectiva. No constituye
una metodologia cerrada ni una guia universal de transformacidén organizativa.

Versién 1.0 - Documento de trabajo.



Por qué este white paper

Durante afios hemos asistido a una paradoja dificil de ignorar.

Sabemos cada vez mas sobre cdmo mejorar los sistemas sanitarios. Disponemos de evidencia,
experiencias de referencia, metodologias de mejora, herramientas de gestion del cambio y profesionales
comprometidos con transformar la realidad que les rodea.

Y, sin embargo, muchas iniciativas razonables no terminan de consolidarse.

Algunas se diluyen lentamente. Otras permanecen confinadas a entornos locales. Otras generan
entusiasmo inicial para desaparecer sin una explicacion clara. Incluso cuando existe conocimiento,
energia y voluntad de cambio, los resultados rara vez son proporcionales al esfuerzo invertido.

Esta constatacion ha estado presente en numerosas conversaciones mantenidas en el marco de la
Escuela de Agentes del Cambio.

Conversaciones con profesionales clinicos, mandos intermedios, directivos, pacientes y personas que,
desde posiciones muy diferentes, comparten una experiencia comun: la sensacion de que entre una
buenaideay suinstalacién real existe un territorio poco comprendido.

Un territorio donde las iniciativas interactlian con estructuras, culturas, relaciones, incentivos,
prioridades y dinamicas organizativas que condicionan profundamente su recorrido.

Este documento nace de la necesidad de comprender mejor ese territorio.
No pretende ofrecer una metodologia cerrada ni una nueva teoria universal del cambio.

Tampoco aspira a sustituir los numerosos marcos de referencia que ya existen en el @mbito de la mejora
y la transformacion organizativa.

Su propdésito es mas modesto y, al mismo tiempo, mas practico.
Intentar responder a una pregunta sencilla:
¢ Qué hace posible que una iniciativa razonable consiga sostenerse en una organizacién real?

La hipdtesis que proponemos es que el principal problema no reside en la ausencia de ideas,
conocimiento o compromiso profesional.

Reside, con frecuencia, en la ausencia de las condiciones necesarias para que esas ideas puedan
convertirse en decisiones sostenidas y en cambios reales en la practica.

Las paginas que siguen exploran esa hipdtesis.
No como una conclusién definitiva.

Sino como una invitacién a observar el cambio de otra manera.



Resumen ejecutivo

Los sistemas sanitarios disponen hoy de mas conocimiento, evidenciay experiencias de
mejora que en cualquier otro momento de su historia. Sin embargo, la distancia entre lo que
sabemos que deberia hacerse y lo que realmente conseguimos transformar sigue siendo
considerable.

Esta paradoja no puede explicarse unicamente por la falta de recursos, liderazgo, conocimiento técnico
o compromiso profesional. Numerosas iniciativas razonables contindan encontrando dificultades para
consolidarse, escalar o sostenerse en el tiempo, incluso cuando cuentan con evidencia, apoyo inicialy
personas comprometidas con impulsarlas.

Este documento parte de una hipoétesis sencilla:

el principal problema no es la falta de ideas. El principal problema

es la ausencia de las condiciones necesarias para que esas ideas

puedan convertirse en decisiones sostenidas y en cambios reales
dentro de organizaciones complejas.

Desde esta perspectiva, el cambio deja de entenderse exclusivamente como un problema de liderazgo,
metodologia o gestidn de proyectos. Pasa a entenderse como un fendmeno profundamente
condicionado por factores como la confianza, la legitimidad, las redes de colaboracion, los espacios de
decision, la disponibilidad de tiempo y energia organizativa o la capacidad de convertir el aprendizaje
local en capacidad colectiva.

A partir de esta hipoétesis, el documento propone un desplazamiento conceptual: pasar de una vision
centrada en el agente del cambio como impulsor de iniciativas a otra centrada en la construccién
deliberada de las condiciones que hacen posible la transformacion.

Para ello se desarrollan cuatro ideas principales:

01. El cambio se produce en sistemas complejos donde las dindamicas formales e informales

interactuan constantemente. Comprender estas dindmicas resulta tan importante como disefar
correctamente las intervenciones.

02. Muchas iniciativas no fracasan por problemas técnicos. Se diluyen porque carecen de las

condiciones minimas necesarias para sostenerse frente a las presiones habituales de la organizacion.

03. Existen capacidades especificas que pueden ayudar a aumentar la probabilidad de que una

iniciativa prospere. Entre ellas destacan la lectura sistémica, la construccion de confianza operativa, la
capacidad para sostener conversaciones dificiles, la comprensién de las dinamicas de poder, la



experimentacion conectada a la decision, la proteccion de la energia transformadora y la conversién del
aprendizaje individual en capacidad colectiva.

04. Las organizaciones que consiguen sostener procesos de transformacion durante largos

periodos no se caracterizan necesariamente por tener mejores ideas o lideres mas brillantes. Su
principal diferencia radica en su capacidad para generary proteger las condiciones que permiten que el
cambio se convierta en una practica habitual.

La principalimplicacion de esta reflexidon afecta directamente a la formacion de agentes del cambio.

Si el problema principal no es la ausencia de conocimiento, sino la dificultad para construir condiciones
de posibilidad, entonces la formacidén no puede limitarse a ensefiar herramientas, metodologias o
modelos de liderazgo. Debe ayudar a comprender sistemas complejos, desarrollar criterio organizativo,
fortalecer capacidades relacionales y aumentar la habilidad para intervenir de manera realista en
contextos sometidos a tensiones, restricciones y multiples intereses legitimos.

Este documento no pretende ofrecer una metodologia cerrada ni una solucién universal.
Su propdsito es mas modesto.

Proporcionar un marco de reflexién y trabajo que ayude a comprender mejor por qué muchos cambios no
sobreviveny qué podemos hacer para aumentar las probabilidades de que algunos si lo hagan.
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La pregunta |
que origina
este documento

Sabemos cada vez mas sobre liderazgo, innovacion,
mejora de la calidad, atencion basada en valor,
experiencia del paciente y gestién del cambio. ‘

Disponemos de evidencia, metodologias, casos de éxito
y profesionales comprometidos.

Y, sin embargo, muchas iniciativas razonables
no terminan de consolidarse.

No fracasan de forma visible.

Simplemente no llegan a instalarse. “\\
Se diluyen, se ralentizan, pierden energia :
o quedan confinadas a espacios locales

sin capacidad de transformar la organizacion.

Durante afios hemos intentado responder
a esta situacion preguntandoos:

¢ Qué deberiamos hacer?

Este documento propone empezar por otra pregunta:

¢ Qué condiciones tienen que existir
para que aquello que sabemos que
deberiamos hacer pueda convertirse
en una realidad sostenible?
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Del agente del cambio
al constructor de condiciones

Por qué las buenas ideas no bastan . \ -, < s
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Introduccion

Nunca se ha hablado tanto de cambio en sanidad. Nunca ha habido tantos pilotos, tantos marcos de
mejora, tantas metodologias de innovacion, tantos programas de liderazgo y tantos diagndsticos
organizativos. Y, sin embargo, la experiencia cotidiana de quienes trabajan dentro de los sistemas
sanitarios cuenta otra historia: la mayoria de los cambios no sobreviven. Algunos mejoran algo durante
unos mesesy luego se apagan. Otros quedan encapsulados en una unidad concreta. Otros producen
lenguaje nuevo sin cambiar la practica. Otros dependen tanto de una persona que desaparecen cuando
esa persona cambia de puesto, se agota o pierde apoyo.

Ahi esta la paradoja. Sabemos mas que nunca sobre cambio, pero seguimos siendo poco fiables a la
hora de producir transformaciones sostenidas.

La explicacién habitual es insuficiente. Se dice que faltan lideres, que falta voluntad, que falta vision, que
falta metodologia o que la resistencia cultural es demasiado fuerte. Todo eso contiene algo de verdad,
pero rara vez llega al nucleo del problema. El problema no es solo que las organizaciones resistan el
cambio. El problema es que lo absorben, lo neutralizan, lo redefinen, lo convierten en proyecto periférico
o lo toleran mientras no altere demasiado sus rutinas de fondo. Ese comportamiento puede describirse
como un sistema inmune organizativo: un conjunto de mecanismos formales e informales que protege
la estabilidad del sistema, incluso cuando esa estabilidad ya no produce los resultados deseados.

Por eso la pregunta decisiva no es Unicamente como liderar el cambio. La pregunta decisiva es otra:
como construir las condiciones que hacen posible que el cambio aparezca, sobrevivay se expanda.

La evidencia acumulada sobre seguridad psicolégica, aprendizaje organizativo, capital social,

comunidades de practica, superconectores, margenes organizativos y redes informales apunta en la


https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/2666999?icid=int.sj-abstract.citing-articles.276
https://www.wenger-trayner.com/introduction-to-communities-of-practice/
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3648408/
https://journals.aom.org/doi/10.5465/256998

misma direccién: las buenas ideas importan, pero sobreviven solo cuando encuentran un entorno que
las protege y las vuelve practicables.

Este documento propone un giro conceptualy practico. El foco no debe situarse en el héroe del cambio,
sino en el constructor de condiciones. No en la persona brillante que impulsa una iniciativa, sino en
quienes saben crear confianza, tiempo, legitimidad, comunidad, narrativa, seguridad psicolégicay
conexiones utiles para que otros puedan cambiar también. En sistemas sanitarios complejos, esa
capacidad importa mas que el carisma, mas que la retéricay, a menudo, mas que la calidad intrinseca
de laidea.

La propuesta no se presenta como verdad definitiva. Es una hipétesis de trabajo en evolucién, construida
desde la Escuela de Agentes del Cambio en Sanidad, a partir de la revision de experiencias sanitarias 'y
no sanitarias, de la literatura sobre cambio e implementacion, y del estudio comparado de una pregunta
tan simple como exigente: ;qué diferencia a un cambio que dura seis meses de uno que sobrevive diez
afos?


https://journals.aom.org/doi/10.5465/19416520.2010.487403
https://journals.aom.org/doi/10.5465/19416520.2010.487403

CAPITULO 1

El problema no es
la falta de ideas

La mayoria de |las organizaciones no sufren
escasez de ideas. Sufren escasez de

condiciones para que esas ideas prosperen

El problema no es la falta de ideas

La conversacion contemporanea sobre transformacion sanitaria estd marcada por una abundancia
desconcertante. Hay abundancia de innovacion declarada. Abundancia de pilotos. Abundancia de
programas de excelencia. Abundancia de informes estratégicos. Abundancia de herramientas. Lo que no
hay, en la misma proporcién, es abundancia de cambios sostenidos.

Esto no significa que los sistemas sanitarios no innoven. Innovan mucho. Lo hacen en clinica, en
organizacion, en digitalizacion, en seguridad, en valor, en experiencia del paciente y en coordinacion. El
problema es que gran parte de esa innovacién no atraviesa el trayecto completo que va desde laidea
hasta la institucionalizacion. Queda a mitad de camino. Se convierte en demostracion, no en practica. En
excepcidén, no en nueva normalidad. En aprendizaje local, no en capacidad colectiva.

La innovacién necesita algo de aire. Cuando una organizacién dedica todo su tiempo y todos sus
recursos a mantener la actividad diaria, puede parecer mas eficiente, pero se queda sin espacio para
aprender, probary cambiar. Ahora bien, ese margen también necesita direccién. Si es demasiado
pequeno, la experimentacion se ahoga; si es demasiado amplio o poco orientado, la organizacion puede
dispersarse en iniciativas sin foco. El reto consiste en encontrar un equilibrio dificil: responder a las
demandas del presente sin perder la capacidad de aprender para el futuro.

En sanidad, esa tensidn se agrava por cuatro rasgos bien conocidos. Primero, la presion asistencial
convierte el presente en una urgencia permanente. Segundo, la autoridad esta distribuida entre multiples
profesionesy niveles jerarquicos. Tercero, las identidades profesionales son fuertes y no siempre
convergen. Cuarto, el coste de interrumpir rutinas es alto, porque puede afectar al flujo asistencial, al
bienestar del personal o a la seguridad del paciente. En este contexto, el cambio no fracasa solo porque
sea dificil. Fracasa porque compite con un sistema disenado para absorber perturbaciones.


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/jpim.12139
https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/orsc.2018.1215
https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/orsc.2017.1189

El concepto de sistema inmune organizativo no describe una patologia excepcional. Describe un
funcionamiento normal. Las organizaciones protegen sus rutinas porque las rutinas reducen
incertidumbre, distribuyen responsabilidad y permiten seguir trabajando incluso en condiciones de
sobrecarga. Por eso muchas iniciativas aparentemente bien disefiadas terminan neutralizadas por
mecanismos previsibles: se delegan a una unidad periférica, se convierten en retdrica, se traducen a
indicadores sin practica, se vinculan a financiacion temporal o se dejan depender de una figura
entusiasta sin generar relevo.

La leccion es incomoda pero util. Si el problema fuera la falta de ideas, bastaria con producir mas ideas.
Pero el problema no es ese. El problema es la fragilidad del ecosistema donde esas ideas intentan vivir.



CAPiTULO 2

La trampa del
agente heroico

Cuando el cambio depende

de una sola persona, choca

con fuerzas que ninguna
voluntad individual puede mover.

La trampa del agente heroico

Buena parte de la literatura popular sobre transformacién organizativa sigue organizada alrededor de una
intuicion seductora: las organizaciones cambian cuando aparece una persona excepcional capaz de ver
antes, convencer mejory empujar con mas energia que los demas. Ese relato no es completamente
falso. Las personas importan. Hay individuos que detectan oportunidades, conectan actores, desafian
inercias y generan movimiento donde antes habia resignacién. El error aparece cuando ese hallazgo se
convierte en teoria completa.

El problema del modelo heroico no es solo normativo. Es operativo. Cuando una organizacion explica sus
cambios mas valiosos en términos de personalidad extraordinaria, esta reconociendo implicitamente
que no ha construido las condiciones para que esos cambios puedan reproducirse sin esa persona. El
héroe resuelve el caso concreto, pero no corrige la dependencia estructural.

La investigacién sobre profesionales puente, intermediarios de conocimiento y superconectores ayuda a
matizar esta cuestién. En los sistemas complejos, algunas personas cumplen una funcién decisiva:
acercan ambitos que suelen permanecer separados, traducen lenguajes profesionales distintos y
permiten que el conocimiento circule mas alla de los silos. Pero esa misma literatura advierte del riesgo
de convertir a esas figuras en puntos unicos de fallo: cuando concentran demasiada traduccion,
demasiada legitimidad o demasiadas conexiones, el sistema se vuelve vulnerable a su ausencia. EL
profesional puente aporta valor precisamente porque crea conexion; si la conexién no sobrevive sin él, la
arquitectura sigue siendo fragil.

Algo similar ocurre con los superconectores descritos en NHS Horizons. Su capacidad para movilizar
redes abiertas puede acelerar enormemente la difusion de ideas y practicas. Pero la misma propiedad
que los hace valiosos los hace peligrosos como disefio estructural: si la energia del cambio depende de
un pequefo grupo especialmente conectado, la organizacion puede ganar velocidad a corto plazoy
perder resiliencia a largo plazo.


https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3648408/
https://research.manchester.ac.uk/en/publications/professionals-as-knowledge-brokers-the-limits-of-authority-in-hea-2/
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/padm.12541
https://www.semanticscholar.org/paper/Bridges,-brokers-and-boundary-spanners-in-networks:-Long-Cunningham/cac5c7f0ec1185d2cb7f2a9ce37334b97ea284cb
https://es.slideshare.net/slideshow/taking-the-power-to-make-change-happen-238922238/238922238
https://es.slideshare.net/slideshow/being-ready-for-the-change-thats-coming/123174859
https://es.slideshare.net/slideshow/being-ready-for-the-change-thats-coming/123174859

La trampa heroica también distorsiona el desarrollo profesional. Ensena a las personas a verse como
impulsoras de proyectos, no como cultivadoras de contextos. Las empuja a aprender a presentar,
persuadiry liderar, pero no siempre a leer el sistema, a proteger tiempo, a construir confianzao a
retirarse a tiempo para que el cambio deje de depender de ellas. En otras palabras: produce activadores,
no necesariamente estabilizadores.

No se trata de caricaturizar el liderazgo transformacional ni de negar el valor de individuos concretos. Se
trata de colocar su contribucion en un marco mas preciso. Las personas importan menos por su
capacidad de protagonismo que por su capacidad de fabricar condiciones. El mejor agente del cambio
no es necesariamente quien deja mas huella visible. Es quien deja una infraestructura relacional,
cognitiva y politica que permite seguir cambiando cuando ya no esta.



CAPITULO 3

Se aprende
estudiando el fracaso

Los restos de ayer son las claves
del cambio de manana.

Qué se aprende estudiando el fracaso

Los intentos fallidos suelen ser mas instructivos que los casos de éxito porque muestran el punto exacto
donde una iniciativa perdié sustentacién. Si se miran de cerca los pilotos abandonados, las reformas
revertidas y las mejoras absorbidas por la rutina, aparecen patrones recurrentes.

El primero es la confusion entre adopcion y transformacion. Una organizacion adopta el lenguaje, los
documentos o los rituales externos de una innovacion, pero no altera los flujos de trabajo ni los criterios
reales de decision. El resultado es una forma de asimilacién simboélica: parece que el cambio ha entrado,
cuando en realidad el sistema lo ha domesticado.

El segundo es la dependencia de energia extraordinaria. Muchas iniciativas funcionan mientras cuentan
con financiacion temporal, con la atencién de la direccion o con un grupo pequefo de personas
excepcionalmente comprometidas. Cuando alguno de esos soportes desaparece, el cambio muestra su
verdadera fragilidad. No se habia integrado en las rutinas. Solo coexistia con ellas.

El tercero es la debilidad del puente entre aprendizaje local y decision institucional. Los equipos pueden
producir evidencia util, resolver un problema concreto o demostrar que una practica funciona. Pero si
ese aprendizaje no tiene via de entrada en los espacios donde se deciden procesos, recursos, roles o
prioridades, el resultado queda atrapado localmente. Muchas mejoras mueren no porque sean malas,
sino porgue no encontraron la arquitectura de escalado adecuada.

El cuarto es la falta de legitimidad suficiente. Algunas iniciativas nacen con buena intencién técnica,
pero con escasa legitimidad relacional o moral. Otras tienen patrocinio formal pero no credibilidad
profesional. Otras son clinicamente sélidas, pero politicamente ingenuas. La consecuencia es previsible:
lo que no logra ser percibido como legitimo por actores clave encuentra resistencia pasiva, indiferencia o
bloqueo abierto.


https://www.cambiahospital.com/category/taxonomia-del-fracaso/

El quinto es la ausencia de tiempo protegido. Las organizaciones suelen declarar que la mejoray la
innovacioén son prioridades estratégicas, pero mantienen intacta la carga operativa diaria. En esas
condiciones, el cambio se convierte en un segundo trabajo realizado por voluntariado moral. Es dificil
que eso dure.

El sexto es la subestimacion del dafio acumulado en la confianza. En contextos donde ha habido
promesas incumplidas, sancién del error, cambios abruptos de prioridad o exposicién punitiva, la
confianza esta erosionada. La investigacion sobre como recuperar la confianza muestra que reparar una
ruptura requiere reconocimiento explicito, coherencia prolongada y demostraciones conductuales
repetidas; no basta con pedir un nuevo voto de confianza. Muchos proyectos nacen sin hacerse cargo de
ese pasivo relacional.

El séptimo es la insuficiente construccion de comunidad. Las iniciativas que no generan una comunidad
alrededor de la practica quedan demasiado ligadas al proyecto y demasiado poco ligadas al oficio.
Cuando desaparece el proyecto, desaparece el soporte social del aprendizaje.

Estudiar el fracaso produce una conclusion robusta: las iniciativas no se sostienen por la calidad de su
diseno inicial, sino por la densidad de las condiciones que logran acumular a su alrededor.


https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/orsc.2018.1215
https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/orsc.2018.1215
https://journals.aom.org/doi/10.5465/19416520.2010.487403
https://durham-repository.worktribe.com/file/1565179/1/Published%20Journal%20Article?__cf_chl_tk=98ukU84sPmxHSj8szQURTtpAJAhSl9DM9E.HKAFJJtk-1781898228-1.0.1.1-iVo0KtmmybePDp9oX7zI4gnDosCe.phDDNgwO7q3D1s
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Las siete capacidades del agente del cambio real

Si el objetivo ya no es producir lideres heroicos, sino personas capaces de construir
condiciones, entonces las capacidades relevantes deben reinterpretarse. No son
competencias de mando. Son practicas de arquitectura relacional, politicay operativa.

01 Leer el sistema

Leer el sistema no es elaborar un mapa formal de actores implicados. Es comprender cémo circula
realmente la influencia, donde estan los cuellos de botella, qué tensiones de identidad estan en juego,
qué espacios tienen capacidad decisoriay qué narrativas dominan el problema. Esta lectura exige
sensibilidad socioldgica ademas de inteligencia politica.

Quien sabe leer el sistema detecta diferencias entre autoridad formal y autoridad efectiva. Reconoce
doénde existen huecos estructurales y quién puede actuar como mediador/conector entre grupos
desconectados. Identifica también qué tipo de legitimidad necesita para avanzar: formal, técnica,
relacional o moral.

02 Construir confianza operativa

La confianza no es un rasgo de personalidad ni una atmdsfera vaga. Es una consecuencia acumulativa de
comportamientos observables. La investigacidn sobre seguridad psicolégica muestra que equipos con
mayor seguridad interpersonal aprenden mejor, sefialan errores antes y arriesgan ideas mas utiles. La
literatura sobre capital social afiade que la confianza reduce el coste de coordinacion y facilita la accion
colectiva.


https://hal.science/hal-04580702v1
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3648408/
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3648408/
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=46482
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=2959
https://faculty.washington.edu/matsueda/courses/590/Readings/Putham%201993%20Am%20Prospect.pdf
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/1103308806062736

Construir confianza implica cumplir compromisos pequenos, reconocer los propios limites, dar crédito a
otros, hacer visibles las consecuencias de hablary proteger a quien asume riesgos honestos. También
exige entender que la confianza se destruye mas rapido de lo que se construye.

03 Sostener conversaciones dificiles

Las organizaciones cambian cuando pueden hablar de lo que normalmente evitan: pérdidas, conflictos,
incoherencias, miedos, poder, carga de trabajo, identidad profesional. Sostener conversaciones dificiles
no significa dramatizar el conflicto, sino crear condiciones para que el desacuerdo sea productivo y no
destructivo.

Aqui la seguridad psicolégica es central. Edmondson mostré que los equipos seguros no son los mas
coémodos, sino los que pueden correr riesgos interpersonales sin temor a represalias. West mostré en el
contexto del NHS que el liderazgo compasivo e inclusivo mejora culturay desempefio porque habilita
precisamente ese tipo de conversacion.

04 Experimentar sin desconectarse de la decision

Los sistemas complejos rara vez permiten transformacién completa por decreto. Lo que permiten es
experimentacion acotada con aprendizaje rapido. Pero no todos los pilotos sirven. Algunos son
demostrativos. Otros son performativos. Otros son ejercicios defensivos para aparentar innovacion. Los
que cambian algo de verdad son los que nacen conectados a una pregunta real, a un espacio de decisién
y a una estrategia de traduccion hacia la organizacion mas amplia.

Disefar buenos experimentos implica aceptar incertidumbre, definir qué se necesita aprender, proteger
el entorno minimo para aprenderlo y generar evidencia local Util. También implica decidir desde el
principio como evitar la muerte por pilotitis.

05 Navegar el poder

El poder no es un accidente del cambio. Es su textura. Navegar el poder significa entender intereses,
pérdidas percibidas, coaliciones posibles y vetos silenciosos. Significa reconocer quién gana, quién
pierde, quién puede bloquear, quién puede protegery qué lenguaje hace una propuesta mas aceptable
sin vaciarla.

La investigacién sobre como el conocimiento circula entre ambitos distintos en sanidad muestra que
traducir entre grupos profesionales y niveles organizativos es una tarea politica, ademas de cognitiva. No
basta con tener razén. Hay que hacer legible esa razon para actores con marcos e intereses distintos.

06 Sostener la energia sin quemarse

La sostenibilidad del cambio depende de la energia, pero no de una energia épica. Depende de una
energia dosificada, protegida y distribuida. Las organizaciones destruyen esa energia cuando convierten
el cambio en sobreesfuerzo moral permanente. La mantienen cuando ofrecen reconocimiento,
reciprocidad, comunidad, progreso visible y pausas de recuperacion.


https://journals.aom.org/doi/10.5465/19416520.2010.487403
https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/2666999?icid=int.sj-abstract.citing-articles.276
https://www.kingsfund.org.uk/insight-and-analysis/long-reads/what-is-compassionate-leadership
https://www.england.nhs.uk/culture/what-does-compassionate-and-inclusive-leadership-mean-to-us/
https://research.manchester.ac.uk/en/publications/professionals-as-knowledge-brokers-the-limits-of-authority-in-hea-2/
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/padm.12541

Aqui aparece una leccion decisiva: la motivacién individual no sustituye al disefo organizativo. El
cansancio no siempre es un problema psicolégico. A menudo es un problema estructural.

07 Convertir aprendizaje en capacidad instalada

El cambio empieza a ser real cuando el aprendizaje deja de residir en unas pocas personasy pasa a
formar parte de la memoria, el lenguaje y las rutinas de la organizacién. Las comunidades de practica
son cruciales en este punto porque convierten experiencia dispersa en repertorio compartido. La
participacion periférica legitima descrita por Lave y Wenger muestra como ese aprendizaje puede
transmitirse a nuevos miembros sin depender solo de formacién formal.

La séptima capacidad, por tanto, no es comunicar mejor. Es disefar transmision.


https://www1.udel.edu/educ/whitson/files/Lave,%20Situating%20learning%20in%20communities%20of%20practice.pdf
https://eric.ed.gov/?id=EJ1179244
https://www.wenger-trayner.com/introduction-to-communities-of-practice/
https://www.wenger-trayner.com/wp-content/uploads/2022/06/1998-EWT-Article-for-the-Systems-Thinker.pdf
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La ingenieria invisible del cambio

La idea central de este documento puede formularse asi: las organizaciones cambian menos por
intervenciones espectaculares que por la acumulacién de condiciones habilitadoras. Ese trabajo de
construccion suele ser invisible porque no coincide con la gramatica habitual del cambio. No parece
liderazgo grandioso. No parece innovacion disruptiva. Se parece mas a una forma de ingenieria cotidiana.

Confianza

La confianza aparece cuando las personas observan consistencia en el comportamiento, competencia
en la accion, reciprocidad en las relaciones y buena fe en las intenciones. Se destruye con rapidez ante la
incoherencia, la exposicion punitiva, la apropiacién del mérito o la imprevisibilidad moral. Su
construccion es lentay acumulativa; su erosion puede ser instantanea. Por eso la confianza no deberia
tratarse como atributo cultural abstracto, sino como infraestructura critica del cambio.

Tiempo

Eltiempo no aparece. Se fabrica. Y se fabrica renunciando a algo. Ninguna organizacion aprende ni
innova de verdad cuando todo su tiempo esté absorbido por la actividad inmediata. Hace falta margen.
La evidencia muestra que la innovacién y el aprendizaje requieren margen suficiente para explorar, pero
también disciplina para no dispersarse. Las organizaciones que protegen tiempo para la mejora hacen


https://journals.aom.org/doi/10.5465/19416520.2010.487403
https://pubsonline.informs.org/doi/10.1287/orsc.2018.1215
https://journals.aom.org/doi/10.5465/256998

tres cosas: eliminan o reducen otras demandas, institucionalizan espacios de reflexién y conectan esos
espacios con decisiones reales.

Legitimidad

La legitimidad tampoco se decreta. Puede venir del cargo, de la pericia, de la relacién o de la autoridad
moral. En hospitales y sistemas sanitarios, estas cuatro fuentes raramente coinciden en una sola
persona. Por eso el cambio necesita alianzas entre actores con legitimidades diferentes. El clinico
técnicamente respetado puede necesitar el patrocinio del directivo con mandato formal; el directivo
puede necesitar la cobertura moral de profesionales creibles ante la base; ambos pueden requerir
intermediarios con legitimidad relacional transversal.

Comunidad

Una comunidad no es simplemente un grupo de mejora, una comision, un foro nominal ni una lista de
personas convocadas alrededor de un tema. Es un espacio donde una practica importa suficientemente
como para sostener interaccion regular, ayuda mutua, memoriay evolucion conjunta. Wenger definié las
comunidades de practica como grupos que aprenden a hacerlo mejor a través de la interaccion
continuada. Cuando funcionan, generan identidad, transmisién y soporte social para el cambio.

Seguridad psicoldgica

La seguridad psicoldgica no se construye con declaraciones institucionales, sino con microrespuestas
repetidas: como se responde a una pregunta incomoda, a un error, a una duda, a una mala noticia. Es
una condicidn critica porque sin ella las organizaciones pierden sefal. Los problemas llegan tarde o
maquillados. Los riesgos no se verbalizan. Las ideas se filtran por anticipacion del castigo.

Redes

Las redes importan porque ninguna organizaciéon compleja cambia a través del organigrama solamente.
En los procesos de transformacién son decisivas algunas figuras que no siempre aparecen en la
estructura formal: intermediarios que conectan mundos que no se hablan, profesionales puente
capaces de cruzar fronteras entre disciplinas o unidades, y superconectores que aceleran la circulacién


https://www.wenger-trayner.com/introduction-to-communities-of-practice/
https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/2666999?icid=int.sj-abstract.citing-articles.276
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=46482
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=46482
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3648408/

de informacidn, confianza y oportunidades. Pero una red util necesita mas que conectividad. Necesita
confianza, propdsito y algun beneficio percibido para seguir viva.

Narrativa

Las personas no actuan solo sobre hechos. Actlan sobre el sentido que atribuyen a esos hechos. Por
eso, en cualquier proceso de cambio, no basta con explicar qué se quiere hacer: hay que ayudar a
interpretar qué esta ocurriendo, por qué importa y qué lugar ocupa cada persona en esa transformacion.
La teoria de sensemaking de Weick recuerda que las organizaciones no son solo estructuras formales,
sino espacios donde las personas construyen sentido de manera continua a partir de lo que viven,
conversan, observany recuerdan. Una narrativa transformadora no es un eslogan. Es una historia
suficientemente concreta, moralmente inteligible e identitariamente compatible como para orientar
conducta. Por eso casos como Esther en Jonkdping han sido tan influyentes: convierten una abstraccién
estratégica en una referencia viva y operacional.

La ingenieria invisible del cambio consiste en construir, mantenery reparar estas siete condiciones sin
necesidad de convertirlas en liturgia. Cuando existen, el cambio deja de ser un acto excepcionaly
empieza a parecer una propiedad emergente del sistema.


https://www.semanticscholar.org/paper/Bridges,-brokers-and-boundary-spanners-in-networks:-Long-Cunningham/cac5c7f0ec1185d2cb7f2a9ce37334b97ea284cb
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/joms.12613
https://academic.oup.com/intqhc/article/33/Supplement_2/ii15/6445906?login=false
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/25539488/
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Qué tienen en comun los cambios que sobreviven

Los casos mas citados de transformacion sanitaria sostenida no son idénticos entre si. Tienen contextos,
escalas, culturas y gobernanzas diferentes. Precisamente por eso son valiosos: permiten buscar
patrones sin idealizar un modelo Unico.

Jonkoping / Qulturum

Jonkoping se convirtié en una referencia internacional por haber sostenido durante décadas una cultura
de mejora conectada con microsistemas clinicos, aprendizaje organizativo y una narrativa persistente
centrada en el paciente. Lo mas interesante del caso no es que innovara mucho, sino que consiguio
proteger una infraestructura institucional para la mejora. Qulturum actué como espacio de aprendizaje,
soporte metodoldégico y memoria viva. La mejora no quedd separada del trabajo cotidiano; se integré
como parte del modo normal de pensary operar.

El caso también tiene limites. Depende de un contexto sueco con estabilidad institucional, una cultura
civica densay ciertas condiciones de gobernanza que no son facilmente transferibles. Idealizarlo sin
adaptacion seria un error.

Virginia Mason

Virginia Mason convirtié el Toyota Production System en un sistema operativo interno orientado a
seguridad, flujo y mejora diaria. Su valor no esta en haber importado Lean, sino en haberlo traducido a un
lenguaje propio y haberlo sostenido en el tiempo. Pasé de metodologia a arquitectura operativa porque
se integré en expectativas de liderazgo, en rutinas de trabajo y en mecanismos visibles de resolucion de
problemas.


https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/25539488/
https://www.vmfh.org/about-vmfh/research-care-quality/virginia-mason-production-system/engaging-our-team

Su leccidén es doble. Primero, la institucionalizacidn requiere disciplina y persistencia. Segundo, la
traslacion desde industria a sanidad solo funciona cuando se adapta profundamente al trabajo clinicoy
a sus limites morales.

Institute for Healthcare Improvement

ELIHI popularizé el Model for Improvement y las campafas colaborativas, y mostré la potencia de las
redes de aprendizaje para difundir practicas y acelerar mejora. Pero la cuestién relevante no es si las
campanfas colaborativas producen resultados a corto plazo, sino cuando generan capacidad duradera.
La evidencia comparada sugiere que lo hacen cuando dejan atras algo mas que herramientas: lenguaje
compartido, relaciones entre equipos, rutinas de medicién utiles y una comunidad que sigue viva
después de la campana.

NHS Horizons y Helen Bevan

NHS Horizons aporté una idea critica: algunos cambios necesitan tratarse mas como movimientos
sociales que como despliegues jerarquicos. Agentes del cambio, redes abiertas, superconectoresy
energia distribuida pueden movilizar mas rapido que los programas tradicionales. Pero la propia légica
de movimiento tiene un limite: la energia en red no se convierte automaticamente en cambio organizativo
estable. Para sobrevivir, necesita traduccion institucional, proteccion politica y anclaje operativo.

Buurtzorg

Buurtzorg demostré que equipos autogestionados con estructura central minima pueden combinar
autonomia profesional, escalado y fuerte identidad de servicio. La pregunta correcta no es si la
autogestion es deseable en abstracto, sino qué condiciones impiden que la autonomia derive en
fragmentacion. En el caso Buurtzorg, la combinacion de reglas simples, plata

forma tecnoldgica, propdsito claro y fuerte socializacidn profesional fue determinante.
Patrones comunes
A pesar de sus diferencias, estos casos comparten rasgos reconocibles:

Un problema suficientemente claro y moralmente visible.

Una narrativa sencilla pero no simplista.

Algun tipo de comunidad o red que sostiene el aprendizaje.

Conexién con espacios reales de decision.

Tiempo y soporte protegidos para la mejora.

Traduccidn local, no copia literal de marcos externos.

Sucesion del liderazgo o institucionalizacion suficiente para sobrevivir a personas concretas.


https://www.ihi.org/library/blog/better-together-accelerating-improvement-through-networking
https://es.slideshare.net/slideshow/being-ready-for-the-change-thats-coming/123174859
https://es.slideshare.net/slideshow/taking-the-power-to-make-change-happen-238922238/238922238
https://www.buurtzorg.com/wp-content/uploads/2022/11/Buurtzorg-Case-Final.pdf

También comparten costes y tensiones. Ninguno encontré una solucion definitiva al problema del
cambio. Todos tuvieron que invertir tiempo, construir legitimidad, gestionar conflictos, renovar liderazgos
y proteger espacios de aprendizaje frente a la presion asistencial y organizativa. Lo que los diferencia no
es la ausencia de dificultades, sino su capacidad para sostener las condiciones que permitieron
afrontarlas sin abandonar el proceso de transformacion.
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De proyectos a capacidad colectiva

La verdadera transformacién no ocurre cuando una organizacién lanza muchos proyectos. Ocurre
cuando desarrolla capacidad colectiva para identificar problemas, experimentar, aprender, transmitiry
volver a empezar sin depender de un impulso externo cada vez.

Ese paso requiere tres desplazamientos.

El primero es pasar de la logica de proyecto a la loégica de practica. Un proyecto tiene principio y final.
Una practica modifica el trabajo ordinario y se vuelve repetible. El segundo es pasar de la logica de
individuo a la l6gica de comunidad. El aprendizaje sostenido necesita redes y repertorios compartidos,
no solo talento individual. El tercero es pasar de la légica de intervencion a la légica de
institucionalizacion. Una innovacion deja de ser fragil cuando entra en rutinas, roles, sistemas de
medicioén, procesos de incorporacion y expectativas de comportamiento.

Las comunidades de practica aportan una pieza clave de esta transicion. Sobreviven cuando
proporcionan valor real a sus miembros, cuando mantienen interaccién regulary cuando cuidan su
propia historia. La participacion periférica legitima permite que nuevos miembros se integren
gradualmente y que la practica se regenere. Sin mecanismos de transmisién, toda innovacién envejece
con sus fundadores.

Las rutinas también importan. Sin rituales de revisidn, sesiones de revision posterior, transmisiony
decision, el aprendizaje queda disperso. Una organizacion que quiere capacidad colectiva necesita
espacios donde el cambio se convierta en habito: revisar datos Utiles, debatir problemas reales,
documentar mejoras, compartir errores sin castigo y traducir lo aprendido a procesos concretos.

La institucionalizacion, sin embargo, no debe confundirse con burocratizacién. Institucionalizar es dar
continuidad y soporte a una practica valiosa. Burocratizar es vaciarla de sentido a fuerza de convertirla


https://www.wenger-trayner.com/wp-content/uploads/2022/06/1998-EWT-Article-for-the-Systems-Thinker.pdf
https://eric.ed.gov/?id=EJ1179244
https://www1.udel.edu/educ/whitson/files/Lave,%20Situating%20learning%20in%20communities%20of%20practice.pdf
https://eprints.whiterose.ac.uk/id/eprint/8140/2/CoxJISv3_2.pdf

en cumplimiento formal. La diferencia depende de si la practica sigue conectada al problema que
pretendia resolver.
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Implicaciones para los sistemas sanitarios

Si esta propuesta es correcta, entonces muchos sistemas sanitarios deberian revisar menos sus
discursos y mas sus condiciones.

Lo que deberian hacer los profesionales

Los profesionales que intentan cambiar cosas reales necesitan ampliar su repertorio. No basta con tener
buenas ideas clinicas u organizativas. Hace falta aprender a leer el sistema, a construir legitimidad, a
buscar alianzas improbables, a traducir entre lenguajes y a disenar aprendizaje que otros puedan usar
después.

También necesitan abandonar una ilusion frecuente: que la superioridad técnica de una propuesta
garantiza su adopcion. En sistemas complejos, la verdad técnica es una condicién importante, pero rara
vez suficiente.

Lo que deberian hacer los mandos intermedios

Los mandos intermedios son probablemente el actor mas decisivo e infrautilizado del cambio. Son
quienes pueden abrir o cerrar espacios, proteger tiempo, filtrar presion, legitimar conversaciones
incémodas y traducir prioridades institucionales al terreno del trabajo real. La evidencia disponible los
sitlla como sintetizadores, facilitadores y defensores de la implementacién.

Por eso deberian recibir algo mas valioso que exhortaciones: reduccién de sobrecarga cuando se les
asigna transformacion, apoyo explicito para gestionar conflicto y tiempo real para pensar, no solo para
apagar incendios.

Lo que deberian hacer los directivos


https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC3727966/

Los directivos deberian dejar de medir su contribucion al cambio por el nUmero de iniciativas lanzadas y
empezar a medirla por las condiciones que han conseguido crear. ;Hay tiempo protegido real? ;Hablan
mas personas con menos miedo? ;Existen comunidades vivas? ;Se conecta el aprendizaje local con
decisiones institucionales? ;Se han hecho menos dependientes los procesos de una sola persona?

El liderazgo util en sistemas complejos tiene mucho de proteccion y de disefio de contexto. Menos
protagonismoy mas arquitectura.

Lo que deberian dejar de hacer las organizaciones
Lanzar iniciativas sin retirar otras cargas.
Confundir difusién con escalado.
Celebrar pilotos sin plan de institucionalizacién.
Pedir confianza donde hay memoria de castigo no reparada.
Copiar modelos empresariales sin traduccion clinica, profesionaly moral.

Declarar cultura de aprendizaje mientras penalizan el error honesto.
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Implicaciones para la Escuela de Agentes del Cambio

Todo lo anterior nos obliga a revisar algunas de las ideas con las que tradicionalmente se han disefiado
muchos programas de liderazgo y transformacion.

Si el cambio dependiera principalmente de las ideas, bastaria con ensefar metodologias.
Si dependiera de la motivacion, bastaria con inspirar.

Si dependiera del liderazgo individual, bastaria con formar lideres.

Pero el analisis desarrollado en este documento apunta en otra direccion.

Los cambios sostenibles parecen depender menos de las personas excepcionales y mas de la capacidad
colectiva para crear las condiciones que permiten que las buenas ideas sobrevivan, se extiendany se
conviertan en practica habitual. Esta idea aparece repetidamente en los anélisis de fracaso, en las
dinamicas de poder, en las redes informales y en las experiencias reales de transformacion estudiadas
por la Escuela.

Qué deberia ensenar

Por ello, la siguiente etapa de la Escuela deberia orientarse menos a formar héroes organizativosy mas a
desarrollar cinco capacidades fundamentales.

Primero, diagndstico de condiciones. COmo detectar déficits de confianza, legitimidad, tiempo,
comunidad, narrativa o seguridad psicoldgica antes de intentar intervenir.

Segundo, construccion de infraestructura relacional. Cémo cuidar conversaciones, alianzas,
reciprocidad y rituales que sostienen el cambio.



Tercero, disefio de experimentos conectados con decision. Como evitar pilotos decorativos y generar
aprendizaje Util para la organizacion.

Cuarto, traduccioén politica y narrativa. Cémo nombrar problemas de modo que distintos actores puedan
reconocerlos sin vaciarlos de contenido.

Quinto, transmisidon y relevo. Cémo hacer que lo aprendido deje de depender del promotor inicial.
Qué no deberia prometer

No deberia prometer que personas bien entrenadas podran cambiar cualquier contexto. Eso seria
intelectualmente deshonesto. Hay organizaciones con condiciones tan hostiles que el margen de
maniobra es estrecho. Tampoco deberia prometer controlabilidad total. Los sistemas complejos no se
transforman por secuencia lineal.

Y, sobre todo, no deberia prometer héroes. Deberia prometer algo mas modesto y valioso: aumentar la
probabilidad de que quienes participan sepan construir mejores condiciones para que otros puedan
cambiar también.

Qué practicas deberia entrenar
Mapeo relacionaly politico del sistema.
Debriefing honesto de fracasos y mejoras.
Conversaciones dificiles con asimetrias de poder.
Observacién de microcomportamientos que construyen o destruyen confianza.
Disefio de rituales de aprendizaje y transmisién.
Trabajo entre sesiones en contextos reales con revision entre pares.

Estudio comparado de anomalias positivas y de fracasos bien analizados.
Qué significa formar agentes del cambio en sistemas complejos

Significa formar personas capaces de actuar en organizaciones reales, no en escenarios ideales.
Personas que entienden que muchas veces el cuello de botella no esta en la idea, sino en la ausencia de
tiempo, la baja legitimidad, el dafio en la confianza o la desconexién entre aprendizaje y decision.
Personas capaces de leer el terreno antes de moverse, empujar cuando hay margen, proteger cuando el
cambio es fragil, negociar cuando el avance exige pacto y retirarse cuando la dependencia personal
empieza a poner en riesgo aquello que se queria sostener.

Formar agentes del cambio no es ensefar a insistir mas. Es ensefar a decidir mejor déonde, cuando, con
quiény hasta dénde intervenir.



CONCLUSION

El cambio no sobrevive
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Para que el cambio siga siendo posible,
incluso cuando ya no estemos.

Conclusion

Ellenguaje del cambio ha estado demasiado tiempo capturado por una imaginacion incompleta. Una
imaginacion que premia la vision, la novedad, el piloto y la figura inspiradora. Todo eso puede importar.
Pero no explica por qué unos cambios sobreviven y otros se evaporan.

La pregunta mas fértil no es como producir mas proyectos ni cémo encontrar mejores lideres. La
pregunta es como construir mejores condiciones.

Cuando se mira la evidencia con cierta distancia, aparece una intuicion fuerte. Los cambios que
sobreviven suelen descansar sobre una combinacidon reconocible: confianza suficiente para hablar con
honestidad, tiempo protegido para aprender, legitimidad para ser escuchados, comunidad para sostener
el esfuerzo, narrativa para dar sentido, redes para conectar lo disperso y rutinas para transmitir lo
aprendido. Ninguna de esas condiciones es espectacular. Todas son decisivas.

La consecuencia es exigente. La tarea del agente del cambio ya no puede definirse solo como iniciar,
liderar o acelerar. Debe definirse también como cultivar, proteger, traducir, conectar, institucionalizary,
llegado el momento, retirarse. El éxito deja de medirse por la visibilidad del promotory empieza a
medirse por la autonomia creciente del sistema.

Queda entonces la pregunta correcta para cualquier organizacidn que quiera tomarse en serio su propia
transformacion:

Si manana desaparecieran todos los agentes del cambio, qué condiciones deberian permanecer para
que el cambio siguiera siendo posible.

La respuesta a esa pregunta es, probablemente, la mejor definicion disponible de madurez
transformadora.



