
Creciendo sin perder el Alma: Transformación organizativa adaptativa en una organización compleja centrada en las personas. Esta práctica está encuadrada en la categoría “Organizaciones que aprenden y se redefinen”.

APANATE presenta una práctica de transformación organizativa que no puede comprenderse adecuadamente como una simple reorganización estructural. La entidad afrontaba un reto característico en esta serie de asociaciones: un crecimiento relevante en plazas y recursos sin un aumento equivalente de la capacidad organizativa para coordinar, decidir, anticipar tensiones y sostener el propósito en el día a día. 

Desde esta perspectiva, el proceso se abordó como una transformación organizativa de alta complejidad. Esto supuso asumir que no existía una solución cerrada disponible desde el inicio, que la realidad debía explorarse antes de decidir, que las respuestas debían construirse con la organización y no para la organización. El acompañamiento de Valores, como consultora externa especializada, permitió dotar al proceso de método, herramientas y marcos de análisis, pero la práctica fue liderada, validada y sostenida por APANATE en todo momento.

Esta lectura adquiere hoy una relevancia especial si se considera que las organizaciones sociales operan en entornos marcados simultáneamente por dinámicas VUCA (volatil, incierto, complejo y ambigüo) y, cada vez más, por rasgos BANI (fragil, ansioso, no lineal e incomprensible. En contextos de este tipo no basta con mejorar la planificación o reforzar el control; resulta imprescindible aumentar la capacidad de lectura del contexto, la flexibilidad organizativa, la calidad de la coordinación y la rapidez para aprender y reajustar sin perder propósito. 

En organizaciones complejas capaces de producir calidad de vida e impacto social, este tipo de transformaciones suele presentar al menos las siguientes características:

Alta interdependencia entre personas, familias, profesionales, equipos, servicios y órganos de gobierno.
Imposibilidad de anticipar por completo la solución desde el inicio, lo que exige exploración, contraste y aprendizaje.
Necesidad de combinar dirección clara con capacidad de adaptación, evitando tanto la rigidez como la improvisación.
Peso decisivo del contexto, ya que los resultados dependen de cómo interactúan estructura, cultura, procesos, liderazgo y entorno.
Importancia de la participación estructurada y de la inteligencia colectiva para generar legitimidad y calidad técnica al mismo tiempo.
Necesidad de una gobernanza adaptativa capaz de detectar tensiones, priorizar, decidir y revisar antes de que los problemas se conviertan en urgencia.
Exposición simultánea a condiciones VUCA y BANI, que obligan a combinar estabilidad de propósito con flexibilidad estructural, capacidad de anticipación y aprendizaje continuo.
Orientación final a resultados de valor humano: mejor continuidad de apoyos, mayor calidad de vida y mayor capacidad para generar impacto social sostenible.


El resultado principal no es únicamente el diseño de un nuevo sistema organizativo. El logro más relevante es el incremento de la capacidad adaptativa de APANATE: más claridad sobre quién decide qué, mayor coherencia entre propósito y funcionamiento, mejores condiciones para la coordinación entre apoyos, más legitimidad interna del cambio y mecanismos estables para aprender antes de que las tensiones se conviertan en urgencia. 

En definitiva, la práctica muestra cómo una organización del tercer sector del autismo puede crecer sin perder el alma cuando transforma su estructura, su cultura y su gobernanza desde una lógica adaptativa y centrada en las personas.




1. Objetivos de la práctica

El objetivo general de la práctica ha sido transformar la estructura y la cultura organizativa de APANATE para que la entidad pueda seguir creciendo de manera sostenible, sin que ese crecimiento recaiga sobre el esfuerzo individual extraordinario de las personas y manteniendo en todo momento el foco en la calidad de vida de las personas con TEA y sus familias. 

Objetivos específicos:

Rediseñar el sistema organizativo situando la continuidad de la persona y la familia por encima de la lógica departamental o del crecimiento por acumulación de servicios.
Clarificar roles, funciones y circuitos de decisión para reducir sobrecargas, evitar zonas grises de responsabilidad y disminuir la dependencia de compromisos informales no sostenibles en el tiempo.
Construir el nuevo modelo con y desde la organización, generando estructuras de participación real capaces de transformar la posición de los profesionales: de receptores del cambio a protagonistas de la propuesta y de su despliegue.
Fortalecer la coherencia entre propósito, misión, valores y funcionamiento real, garantizando que la estructura se ponga al servicio del proyecto institucional y no a la inversa.
Incorporar mecanismos estables de gobierno, seguimiento y evaluación que permitan detectar tensiones, aprender de la práctica y autocorregirse antes de que los problemas escalen en forma de bloqueo, urgencia o desgaste.

2. Desarrollo de la práctica

Evidencias documentales disponibles mediante enlace: DAFO 2025, encuestas de trabajadores 2025, informe de resultados del diagnóstico, hoja de ruta y materiales de validación..

Punto de partida: una necesidad sentida, no una crisis

APANATE es una entidad de familias que lleva más de tres décadas prestando apoyos a personas con TEA a lo largo del ciclo vital. En los últimos cinco años la organización había asumido un crecimiento relevante de plazas concertadas, 85 de Promoción de la Autonomía Personal y 60 de Centro de Día, sin que la estructura hubiese crecido al mismo ritmo. A ello se añadía la próxima apertura de un recurso alojativo, circunstancia que incrementaba la presión sobre un sistema ya exigido. La organización no se encontraba en una situación de crisis ni de deterioro severo del clima laboral; precisamente por eso la transformación se abordó desde una lógica preventiva. APANATE percibió a tiempo las primeras grietas: sobrecarga, riesgos de fragmentación interna y dificultad para sostener la coordinación.

Este punto de partida es importante porque sitúa la práctica en el lugar adecuado. La organización no reaccionó a un colapso, sino que interpretó señales débiles del sistema y decidió intervenir antes de que se convirtieran en síntomas graves. Los resultados de medición de satisfacción, la evaluación de contexto yd e riesgos (DAFO) y la lectura realizada por la propia dirección corroboraron la necesidad de una transformación organizativa más profunda que un mero ajuste de funciones. 
Fase 1. Encuadre estratégico y redefinición del propósito
La primera fase se inició con una sesión técnica con Dirección y Junta Directiva orientada a establecer objetivos, límites, expectativas, criterios de éxito y papeles de cada actor. En transformaciones de esta naturaleza la primera tarea no consiste en definir soluciones, sino en crear condiciones para que la organización pueda pensar con suficiente seguridad, pluralidad y foco. Por eso el encuadre inicial no fue un trámite; fue una decisión de gobierno del proceso.
En esta fase se constituyeron dos estructuras temporales de inteligencia colectiva, complementarias y necesarias para sostener la calidad del proceso:

1. Equipo Guía (o Motor). Con representación transversal de servicios, funciones y niveles profesionales, su papel consistió en orientar, articular y dar sentido al proceso. No asumía decisiones ejecutivas, pero sí la responsabilidad de integrar información, interpretar tensiones y formular propuestas iniciales. Entre sus funciones estuvieron ordenar el proceso, representar la diversidad interna, analizar información procedente del diagnóstico, identificar fortalezas y áreas de mejora, detectar riesgos y patrones, y comunicar avances generando transparencia y confianza. En síntesis: pensar, integrar, orientar y proponer.

Equipo de Contraste. Grupo técnico de composición similar, orientado a revisar, validar y aportar rigor operativo a las propuestas del Equipo Guía. Su función fue asegurar que lo diseñado resultara viable, sostenible y aplicable en el funcionamiento real. Entre sus funciones estuvieron revisar técnicamente las propuestas, valorar su impacto en recursos, cargas de trabajo y tiempos, detectar incoherencias o duplicidades y ajustar el diseño antes de su elevación a los órganos competentes. En síntesis: revisar, validar, ajustar y garantizar viabilidad.

La coexistencia de ambos equipos fue una decisión metodológica central. Permitió aumentar la participación interna, reforzar la legitimidad de las propuestas y equilibrar la mirada estratégica con la mirada operativa. Esta doble estructura redujo el riesgo de caer en dos errores frecuentes en este tipo de procesos: producir diseños muy participados pero técnicamente frágiles, o producir diseños técnicamente impecables pero culturalmente poco asumibles. 

Como parte de esta fase, se desarrolló además un taller  LEGO® Serious Play®: metodología de facilitación y pensamiento compartido que utiliza la construcción con piezas LEGO para hacer visibles ideas, percepciones y modelos mentales, favoreciendo la reflexión, el diálogo, la creatividad y la construcción colectiva de significado en procesos de cambio, estrategia e innovación.
 
En este taller, ambos equipos revisaron y redefinieron en profundidad propósito, misión, visión y valores de APANATE. En este tipo de transformaciones, trabajar el propósito no es un ejercicio inspiracional; es una condición para que las decisiones futuras tengan criterios compartidos y no dependan únicamente de urgencias o inercias.

Fase 2. Diagnóstico organizativo multifocal

La segunda fase se orientó a construir una comprensión rigurosa y compartida de la realidad organizativa. En un sistema social complejo, el diagnóstico no puede reducirse a un análisis estructural ni a la mera recopilación de incidencias. Por ello se diseñó un diagnóstico multifocal, combinando fuentes cuantitativas y cualitativas y atendiendo a distintos niveles del sistema: gobierno, dirección, mandos intermedios, profesionales, familias y referentes informales.

El diagnóstico incluyó las siguientes acciones:

1. Revisión documental de la entidad previa al diagnóstico: DAFO, objetivos e indicadores, informe de revisión por la dirección y encuestas de trabajadores 2025.
Cuestionario estructurado online dirigido a toda la plantilla sobre claridad de funciones, clima organizacional, eficacia de la coordinación, procesos críticos y propuestas de mejora.
Entrevistas semiestructuradas a informantes clave: gobierno, dirección, mandos intermedios y líderes informales.
Grupos focales por áreas funcionales para profundizar y contrastar la información surgida del cuestionario.
Entrevistas con familias para incorporar la percepción de quienes viven la organización desde la experiencia de apoyo y no sólo desde la estructura interna.
Sesión de validación del diagnóstico con Dirección y Junta Directiva y posterior contraste con el Equipo Guía y el Equipo de Contraste.


 No se trató sólo de identificar “problemas”, sino de comprender cómo interactuaban entre sí el crecimiento de servicios, las cargas de trabajo, los flujos de decisión, los vacíos de responsabilidad, el lenguaje organizativo, la identidad histórica de la entidad y las expectativas de futuro. Esta lectura permitió hacer visible que la sobrecarga no era únicamente un problema de cantidad de trabajo, sino el efecto emergente de una arquitectura organizativa que había quedado por detrás del crecimiento real de la organización. 

Fase 3. Diseño del nuevo sistema organizativo

A partir del diagnóstico, APANATE abordó la fase de diseño desde tres principios orientadores: continuidad de los apoyos a lo largo del ciclo vital, equidad en la carga de recursos e información y coherencia del sistema. El desplazamiento conceptual más relevante consistió en dejar atrás una lectura basada en departamentos o servicios como unidades cerradas y avanzar hacia un sistema de apoyos conectados. Desde esta lógica surge el concepto de Hub entendido como punto de conexión: no un departamento más, sino un centro de coherencia que une lo que debe funcionar vinculado, reduce el riesgo de islas organizativas y hace visible quién alinea, prioriza y cierra.

El modelo resultante se articuló en cinco niveles de responsabilidad:

1. Gobierno y garantías. La Junta Directiva, acompañada por tres órganos complementarios: Consejo Consultivo, Comité Delegado y Grupo de Reflexión Ética. Con ello se refuerza la capacidad de criterio, anticipación de riesgos, conexión con la vida diaria de la organización y salvaguarda ética y de derechos.
Dirección de Propósito, Misión y Cultura. Custodia el propósito institucional, traduce el propósito en criterios de decisión, gestiona el ecosistema de alianzas y prioriza cuando aparecen tensiones entre unidades y Hubs.
Dirección de Apoyos y Calidad de Vida. Garantiza coherencia técnica del acompañamiento, continuidad entre unidades de apoyo y equidad en cargas, criterios, tiempos y respuesta. Lidera el Hub 1 (Apoyos) y el Hub 2 (Familias, Vida en Comunidad y Derechos).
Dirección de Recursos y Sostenibilidad. Asegura soporte predecible, digitalización útil y sostenibilidad económica. Lidera el Hub 3 (Gestión de Personas y Talento), el Hub 4 (Recursos e Infraestructura) y el Hub 5 (Sostenibilidad y Transformación).
Cinco Hubs de coordinación. Cada uno con un/a Referente de Hub -responsable de la coherencia entre unidades y coordinadores/as de unidad de apoyo -responsables del día a día operativo. La distinción entre ambos roles evita confundir gestión cotidiana con alineamiento sistémico.
El sistema se sostiene, además, en tres espacios de gobierno operativo: el Consejo de Dirección, orientado al rumbo y la priorización; el Consejo de Referentes, centrado en resolver cruces reales entre Hubs; y el Equipo de Despliegue, concebido como radar preventivo de composición mixta con profesionales de atención directa, referentes, personas con TEA y representantes de familias. Su función es detectar tensiones antes de que se conviertan en urgencia y tomar el pulso al despliegue desde la experiencia real de personas, familias y profesionales.
La regla de funcionamiento del modelo quedó formulada de manera explícita: lo que afecta a un área se decide en un área; lo que cruza varias unidades de un mismo Hub se decide en el Hub; lo que cruza varios Hubs se trabaja en el Consejo de Referentes; y lo estructural o de alto impacto se eleva al Consejo de Dirección. Cada decisión se cierra con responsable, fecha y verificación. 
Fase 4. Despliegue adaptativo y gestión del cambio

Una vez validado el diseño, APANATE inició su despliegue. Es importante subrayar que la práctica no entiende esta fase como “implantación” en sentido clásico. En transformaciones de esta naturaleza no se implanta una solución cerrada; se despliega un sistema que debe probarse, ajustarse y consolidarse a medida que entra en contacto con la realidad. Por ello, el despliegue se estructuró en tres etapas: comprender y ordenar (meses 1-2), activar y probar (meses 3-4) y consolidar (meses 5-6).
El nuevo diseño se presentó al Grupo Motor, al Grupo de Contraste y a los grupos focales que habían participado en el diagnóstico. Tras ajustar propuestas, se definió una hoja de ruta con 29 acciones concretas, responsables y plazos, con seguimiento semanal en el Consejo de Dirección mediante un sistema de indicadores con semáforo de estado. Junto al seguimiento, se incorporaron mecanismos de evaluación continua para revisar el proceso y ajustar el despliegue en cada etapa. La idea de fondo fue clara: una estructura de este tipo no puede darse por cerrada desde el diseño; necesita ser comprendida, tensionada, probada y consolidada en contacto con la práctica real.

Lecciones aprendidas

El proceso ha mostrado dificultades propias de cualquier transformación organizativa de calado. Lejos de interpretarlas como anomalías, APANATE las ha leído como parte constitutiva del proceso de cambio:

1. Acompañar el cambio cultural de los propios profesionales. Los miedos a nuevas formas de organizarse, las resistencias a nuevas rutinas y el cambio de lenguaje exigen espacios de escucha y acompañamiento sostenido.
Gestionar la traducción laboral del diseño. La definición de nuevos roles de Referente de Hub ha requerido acompañamiento jurídico-laboral para asegurar viabilidad y equidad, introduciendo dependencias externas que ralentizan algunas decisiones.
Sostener la carga de diseñar y desplegar en paralelo. La experiencia ha confirmado que priorizar sin culpa -aceptando que no todo puede avanzar a la vez- es una decisión de gestión, no un fracaso del proceso.
Acompañar a la Junta Directiva en el cambio. Una transformación de esta naturaleza necesita tiempo, información y espacios de deliberación. Acompañar el gobierno es tan importante como diseñar la estructura; delimitar con claridad qué corresponde al gobierno y qué corresponde a la gestión sigue siendo un aprendizaje en curso.

Una lección especialmente relevante es que el diseño organizativo debe instalarse en el alma de la entidad. Avanzar en la hoja de ruta no equivale automáticamente a generar impacto en la vida de las personas con autismo y sus familias. Los indicadores ayudan, pero no piensan. Por ello APANATE ha distinguido tres niveles de evaluación: seguimiento del proceso, resultado organizativo e impacto social esperado y observado.
3. Método empleado

El proceso se condujo con una metodología específica para abordar situaciones de alta complejidad organizativa. Esto significa que no está ejecutó un plan completamente cerrado desde el inicio, sino que se construyó el camino mientras se avanzaba, con dirección clara, espacios de gobierno definidos, participación estructurada, pilotaje, aprendizaje y ajuste continuo. 

Recursos y herramientas empleados:

Acompañamiento metodológico de Valores, como consultora externa especializada en transformación organizativa de entidades similares, cuyo papel consistió en facilitar el proceso, aportar marcos de análisis y estructurar la participación, sin sustituir la capacidad de decisión de APANATE.
Estructuras de participación interna de doble nivel: Equipo Guía y Equipo de Contraste, incorporando además personas con TEA en el Equipo de Despliegue.
Taller LEGO Serious Play para el trabajo sobre propósito, identidad y cultura organizativa.
Herramientas cuantitativas y cualitativas de diagnóstico: cuestionario online, grupos focales, entrevistas y revisión documental.
Hoja de ruta de implantación con seguimiento semanal aprobado por el órgano de gobierno y sistema de indicadores con semáforo de estado.
4. Principales resultados obtenidos

La implantación continúa en curso. A 21 de junio de 2026, el sistema de seguimiento registra 29 acciones en la hoja de ruta, de las cuales 7 están cerradas, 3 en preparación, 13 en riesgo o bloqueadas principalmente por el pendiente nombramiento de referentes y la validación jurídico-laboral de su remuneración y 6 no iniciadas. El avance medio es del 27 %. APANATE presenta este dato con transparencia porque expresa el estado de un proceso vivo, no el de un modelo ya estabilizado. En procesos de esta naturaleza, el valor del dato no reside solo en cuánto se ha ejecutado, sino en cuánto se está aprendiendo sobre la viabilidad real del sistema diseñado.

Resultados tangibles a la fecha:

1. Nuevo sistema organizativo diseñado, presentado y validado: arquitectura de cinco niveles de responsabilidad, tres direcciones complementarias y cinco Hubs de coordinación con reglas explícitas de decisión y cierre.
Cambio de marco conceptual incorporado al lenguaje de la organización: de “servicios” a “apoyos conectados” y de un criterio de igualdad a uno de equidad.
Gobernanza ética incorporada de forma estructural mediante el Grupo de Reflexión Ética, con circuito definido de recepción, análisis y seguimiento ante situaciones de vulneración de derechos.
Hoja de ruta de 29 acciones con sistema de seguimiento semanal operativo, registro de decisiones y registro de riesgos.
Siete acciones ya cerradas.
Fichas de los cinco Referentes de Hub compartidas con el Equipo de Contraste, ajustadas y pendientes de validación jurídica para iniciar el proceso de promoción interna.

5. Justificación de los criterios de valoración

a. Necesidad sentida por partes interesadas
La necesidad estaba claramente evidenciada en el DAFO de la entidad, en las encuestas de trabajadores de 2025 y en la percepción sostenida de dirección y gobierno. La práctica responde, por tanto, a una necesidad real, reconocida internamente y contrastada con diferentes grupos de interés.

b. Sostenibilidad de la entidad
Sin una estructura sólida, APANATE corría el riesgo de sostenerse sobre el compromiso extraordinario de las personas, con impacto previsible en desmotivación, desgaste, bajas y pérdida de eficacia. El nuevo modelo distribuye responsabilidad, clarifica circuitos y mejora la previsibilidad del soporte, lo que incrementa la sostenibilidad institucional y reduce la dependencia de heroísmos cotidianos.

c. Innovación
La innovación no reside únicamente en una estructura nueva, sino en el cambio de marco desde el que la organización se piensa a sí misma: de servicios a apoyos conectados; de igualdad a equidad; de departamentos a Hubs como centros de coherencia; de participación consultiva a participación estructurada; y de la ética como marco declarativo a la ética incorporada al gobierno. La práctica combina innovación conceptual, organizativa y de gobernanza.

d. Base en datos o evidencias contrastables
La práctica se apoya en instrumentos de consulta (cuestionario), informe de resultados del diagnóstico, materiales de validación, hoja de ruta, cuadro de mando con datos actualizados semanalmente, registro de decisiones y registro de riesgos. La combinación de fuentes cuantitativas y cualitativas aporta solidez a la lectura realizada y a las decisiones adoptadas.

e. Garantías de continuidad
La hoja de ruta aprobada por el órgano de gobierno, el seguimiento semanal en Consejo de Dirección y la previsión de evaluación del primer ciclo semestral con la Junta Directiva garantizan continuidad institucional más allá del impulso inicial del proyecto y más allá del acompañamiento externo. La continuidad se sostiene, además, en la creación de espacios permanentes de gobierno y aprendizaje.

f. Participación de personas con discapacidad y familias
Las familias han participado mediante entrevistas en el diagnóstico y, a través de la Junta Directiva, en las fases de encuadre, contraste y validación. Las personas con TEA se incorporan al Equipo de Despliegue con los apoyos necesarios para una participación efectiva, haciendo presente la voz directa de quienes son el centro de la misión de la entidad. Se trata de un aspecto relevante de la práctica y, a la vez, de un ámbito que APANATE reconoce en evolución y que seguirá fortaleciendo.
g. Sistematización
La práctica se encuentra sistematizada mediante fases claras, objetivos por fase, estructuras de participación definidas, hoja de ruta de 29 acciones con responsables y temporalización, y sistema de indicadores en tres niveles: seguimiento del proceso, resultado organizativo e impacto social. Esta sistematización permite trazabilidad, aprendizaje y replicabilidad.

h. Transferibilidad
La práctica no busca que otras entidades copien la estructura de APANATE, sino que puedan comprender y adaptar la lógica metodológica del proceso. La secuencia seguida encuadre, diagnóstico, diseño, despliegue adaptativo, seguimiento y revisión, los dispositivos de participación creados y el sistema de seguimiento permiten transferir la metodología a otras organizaciones con realidades similares, respetando sus contextos, historias y propósitos propios.

i. Revisión periódica
La revisión está incorporada como principio metodológico: seguimiento semanal en Consejo de Dirección, pilotaje sobre asuntos reales, ajuste de funciones y circuitos durante el despliegue y evaluación del primer ciclo semestral con la Junta Directiva prevista para septiembre de 2026.

j. Novedad
Se trata de una práctica de nueva presentación, no expuesta previamente en otros congresos o jornadas de Plena inclusión.

Conclusiones

Esta práctica no presenta un modelo definitivamente cerrado, sino un proceso vivo de transformación organizativa con resultados tangibles y un despliegue aún en curso. Precisamente ahí reside buena parte de su valor: en mostrar que una entidad del tercer sector del autismo puede abordar una transformación profunda -de su cultura, su estructura y su modelo de gobierno- de forma ordenada, participativa y metodológicamente sólida, sin reducir la complejidad a un problema meramente técnico.

La experiencia de APANATE permite afirmar que las organizaciones que trabajan para personas no pueden transformarse como si fueran máquinas. No gestionan únicamente procesos; acompañan vidas. Por ello necesitan marcos organizativos capaces de sostener incertidumbre, interdependencia, aprendizaje y pluralidad de actores sin perder el propósito. El resultado más importante del proyecto no es solo el nuevo sistema organizativo, sino haber incrementado la capacidad adaptativa de la organización: más claridad, más legitimidad, más capacidad para coordinar, más condiciones para anticipar tensiones y más herramientas para seguir evolucionando sin depender del sobreesfuerzo individual.

El impacto definitivo en términos de sostenibilidad y de mejora en la vida de las personas con autismo y sus familias deberá seguir siendo evaluado con mayor evidencia en los próximos ciclos. Pero ya es visible que APANATE dispone hoy de una base más sólida para crecer sin perder el alma: una arquitectura organizativa más coherente con su misión, una gobernanza más clara, un lenguaje compartido para pensar los apoyos y una mayor capacidad para seguir rediseñándose sin traicionar su identidad. Ésa es, en último término, la principal contribución de la práctica.
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