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Queremos involucrar a todos en la 
transformación de la institución 
hacia una mayor eficacia
Hermandas Hospitalarias es una Institución sin ánimo de lucro, que trabaja desde hace más de 135 años en la acogida, 
cuidado especializado, asistencia integral y reinserción social de personas con preferencia por los más vulnerables. 
Cuenta en nuestro país con 22 centros asistenciales y más de 7.000 colaboradores y está inmersa en un proceso de 
transformación estratégico que busca adecuar su estructura y forma de trabajar a una realidad social y asistencial cada 
vez más compleja. En este sentido, la nueva gobernanza impacta no solo en la forma de hacer las cosas, sino que se 
generan nuevas dinámicas y ópticas adicionales que introducen la necesidad de asumir nuevos roles y funciones, tal y 
como nos cuenta Emilio Rodríguez, director de Sistemas y Organización de la institución. 

¿Cómo es Hermanas Hospitalarias?
Hermanas Hospitalarias es una Institución de Igle-
sia sin ánimo de lucro que trabaja desde hace más 
de 140 años en la acogida, cuidado especializado, 
asistencia integral de personas con enfermedad 
mental, discapacidad intelectual y otras enferme-
dades, con preferencia por los más vulnerables. 
Está presente en 25 países de África, Asia, Latinoa-
mérica y Europa y en nuestro país cuenta con 19 
centros asistenciales sanitarios y sociosanitarios, 
dos hospitales generales, una fundación de inves-
tigación y dos fundaciones tutelares, en los que 
trabajan más de 7.000 profesionales. Nuestra acti-
vidad y la diversidad de nuestra cartera de servi-
cios nos ayudan a adaptarnos para dar respuesta a 
las necesidades de cada entorno. 

Han apostado por un proceso de evolución interna 
ambicioso en la gobernanza de la obra hospitala-
ria en España. ¿A qué se debe?
En el plan 2022–2024 la Institución incorpora den-
tro del eje estratégico relativo a la sostenibilidad 

integral dos objetivos fundamentales referidos a 
dar continuidad a la Obra Hospitalaria en España a 
través de la evolución de un estilo de gobernanza 
y gestión más adaptados a las necesidades del en-
torno social actual, a la complejidad de sus realida-
des y retos asistenciales y a su dispersión geográ-
fica, integrando criterios de sostenibilidad 
carismática, identitaria, relacional y tambén eco-
nómica. Este objetivo entendemos que contribuye 
a un segundo objetivo estratégico esencial en este 
trienio que tiene que ver con la creación y revitali-
zación de los proyectos asistenciales y educativos, 
con medios propios o en asociación con otras en-
tidades. Se trata, a fin de cuentas, añadir nuevas 
opciones de revitalización para la actividad de Her-
manas Hospitalarias en el territorio. Todo ello sin 
perder la adaptación y la diversidad de respuesta 
de siempre.

¿Cómo se está llevando a cabo esta evolución?
La Congregación, desde su inicio en 1881, está en 
continua evolución, adaptándose en cada momen-

to a las necesidades del entorno, de cara a dar con-
tinuidad e impulso al carisma y misión por los que 
se fundó. En los últimos años –en concreto, en 
2016–, decidió unificar las tres estructuras canóni-
cas existentes con autonomía de gestión en una 
sola, como un primer paso. El trabajo más impor-
tante llevado a cabo desde ese momento, que no 
el único, ha sido el desarrollo y consolidación de 
los procesos transversales comunes para toda la 
organización. Hemos trabajado en el desarrollo y 
consolidación de direcciones corporativas de Per-
sonas, Finanzas, Tecnología, Organización, Identi-
dad institucional hospitalaria… bajo criterios de 
homogeneización y sinergias donde ha sido posi-
ble, y siempre con la participación y consenso de 
las direcciones locales de los centros. En el ámbito 
asistencial, se lleva haciendo un trabajo importan-
te de conocimiento interno y trabajo conjunto des-
de la Dirección Asistencial Corporativa.

Así, por un lado, esta dirección corporativa ha 
definido una hoja de ruta global a la organización 
a partir del análisis del impacto que supone una 
nueva gobernanza en los distintos ámbitos funcio-
nales, definiendo las actividades a llevar a cabo en 
todos los niveles. Para la coordinación y segui-
miento de la misma y para seguimiento del des-
pliegue de los distintos planes estratégicos de las 
distintas líneas de actividad asistencial, se ha crea-
do una Oficina Técnica de Proyectos liderada des-
de el área corporativa de Organización, identifi-
cando referentes de la misma en cada uno de los 
centros locales y territoriales, bajo la coordinación 
provincial. 

¿Cómo impacta esta nueva gobernanza en las per-
sonas de Hermanas Hospitalarias?
La nueva gobernanza impacta en algunos aspec-
tos de la forma de hacer las cosas, se generan nue-
vas dinámicas y ópticas adicionales que introdu-
cen la necesidad de asumir nuevos roles y 
funciones, diferentes de los previos. Una evolu-
ción natural que conjuga esa capacidad de res-
puesta y diversidad de la organización con unos 
procesos de revitalización y puesta a disposición 
del conjunto de capacidades, conocimientos y de 

Emilio Rodríguez, director de Sistemas y Organización de 

Hermanas Hospitalarias
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saber hacer de la organización en todo sitio y lu-
gar. Y todo ello, acompañado de un plan para co-
municar y tratar de lograr que sea una estrategia 
compartida por todos. Buscamos la corresponsa-
bilidad y que las personas se sientan partícipes de 
estos nuevos roles y funciones que emergen, inte-
grándolos como una propuesta necesaria para el 
desarrollo. 

Esta nueva estrategia corporativa es más exi-
gente en la contribución de las personas, pero 
también, y en la mayoría de los casos así lo esta-
mos observando, es más edifi cante, una aporta-
ción en una vertebración organizativa que llama-
mos “líquida”, sobre su aportación de siempre, 
“vertebración sólida”. 

¿Cómo han planteado este upskilling/reskilling de 
las personas?
En este proceso se analizan cada uno de los proce-
sos de la organización a través de las direcciones 
funcionales corporativas y locales. Y este análisis 
se lleva a cabo en corresponsabilidad con las dis-
tintas personas, como decíamos anteriormente, 
para que participen y aporten en la defi nición de 
los nuevos roles y posiciones y podamos valorar y 
defi nir conjuntamente las necesidades de desarro-
llo de las personas, en coordinación con el área de 
Talento dentro de la Dirección Corporativa de Per-
sonas.

¿Implicará en algún momento la necesidad de 
buscar nuevo talento en el mercado?
En Hermanas Hospitalarias, tanto a nivel corpora-
tivo como local, en cada uno de los centros, hay un 
talento excepcional y muchos años de experien-
cia, de cultura y trabajo en la Obra Hospitalaria. 

La organización prioriza la promoción interna en 
todas las ocasiones y creemos que los nuevos 
puestos que puedan crearse, sin duda, se cubrirían 
con colaboradores de la institución, a través de la 
defi nición y despliegue de los adecuados planes 
de desarrollo referidos anteriormente.

¿Cómo se está comunicando el proyecto interna-
mente? 
Estamos realizando una fuerte apuesta por la co-
municación interna. Se está trabajando mucho y 
bien en la estrategia a llevar a cabo en cada uno de 
los proyectos, intentando en todos los casos que 
sea una comunicación permanente, transparente 
y contrastable. Para ello, intentamos utilizar distin-
tos canales complementarios que nos sirvan de 
medio para llegar al máximo número de trabaja-
dores. 

Nuestro objetivo es que esta comunicación con-
tribuya a que los profesionales se sientan parte de 
la organización y se involucren en todos los nue-
vos proyectos que estamos lanzando.

¿Es también un proyecto de gestión de expectati-
vas?
Todo proyecto que implica una evolución signifi -
cativa en algún ámbito genera expectativas y por 
eso estamos dando mucha importancia a la comu-
nicación interna a lo largo de todo el proyecto, in-
tentado ser absolutamente transparentes de 
acuerdo a los tiempos de los distintos objetivos y 
proyectos. En todo momento, transmitimos la ilu-
sión por la creación y revitalización de los proyec-
tos asistenciales y educativos. Al mismo tiempo, 
también estamos trabajando en la comunicación a 
todos los grupos de interés adicionales a los cola-
boradores, como son nuestros usuarios y familias, 
voluntarios, clientes, proveedores, etc. para trans-
mitir este mismo mensaje de apuesta por la revita-
lización de la misión de la Congregación.

¿Es una forma de impulsar su contribución a este 
proceso de cambio?
Sí, queremos que trabajen con nosotros convenci-
dos de la bondad de esta ambiciosa evolución, es-
trategia de revitalización de los proyectos asisten-
ciales y de atención a nuevas necesidades. Una 
apuesta por seguir creciendo manteniendo la cali-
dad, efi ciencia, excelencia, y cercanía característi-
cas de Hermanas Hospitalarias. Todos los proyec-
tos que se desencadenan de esta estrategia se 
planifi can en sus tareas y actividades en hojas de 
ruta y cronogramas que compartimos con los cen-
tros, que los revisan y los hacen suyos, adaptán-
dolos a sus realidades locales, desplegándolas de 
forma coordinada. Podríamos decir que esta estra-
tegia de revitalización, crecimiento y evolución de 
Hermanas Hospitalarias de España lo considera-
mos como un programa de proyectos, que se lle-
van a cabo desde el trabajo conjunto y colabora-
ción de la realidad corporativa y las locales, pero 
también territoriales y supra centro.

Usted es el director de Sistemas de Hermanas 
Hospitalarias en España, pero ahora también lleva 
el “gorro” de director de Organización como líder 
de este proyecto. ¿Cómo lo está viviendo? ¿Qué 
destacaría de los aprendizajes de este periodo?
A nivel personal, es todo un reto que me permite 
tener una visión completa de todos los proyectos 
estratégicos de la organización y contribuir desde 
esta responsabilidad a la consecución de los mis-
mos, de una forma distinta a un ámbito funcional 
concreto como es, en mi caso, el ámbito de la tec-
nología. Sin duda, sigo confi rmando los múltiples 
aspectos requeridos para el éxito de los proyectos, 
no por este orden y solo algunos de ellos: metodo-
logía, liderazgo y coordinación, programación de 
las actividades, recursos sufi cientes, comunica-
ción coherente, control y seguimiento… Si falta 
alguno de ellos, existe riesgo de fracaso. 

Abordar un proceso de transformación en 
una organización requiere desde su concep-
ción un propósito, una visión y unos objeti-
vos comprensibles. Es necesario clarifi car a 
qué destino se quiere llegar, evaluar y en-
tender la situación actual de la organización 
en el punto de partida, qué esfuerzo e im-
pacto va a suponer, para planifi car y prepa-
rar la ruta con el objetivo de lograr el éxito. 

Cuando la magnitud del proceso de trans-
formación es elevada y compleja, se requie-
re de una fi gura organizativa estratégica 
con validez y credibilidad a nivel de comité 
de dirección, que facilite el avance del pro-
ceso, supervise y controle los proyectos es-
tratégicos sobre los que se apalanca el pro-
pio proceso de transformación y que 
conforman la hoja de ruta. Dicha fi gura, es la 
Ofi cina de Gestión de Proyectos (PMO), la to-
rre de control que observa desde la altura 
con una visión global e integradora y, que 
es capaz de evitar riesgos y colisiones entre 
proyectos y equipos, facilitando la coordi-
nación entre ellos, la comunicación interna 
y una toma de decisiones ágil y en el mo-
mento adecuado. Por tanto, para su éxito, la 
PMO debe aportar valor en el proceso de 
transformación, en aspectos clave como:
•  La identifi cación de forma anticipada de 

los impactos en la organización, procesos, 
tecnología y stakeholders derivados de la 
misma, debe asegurar que se incorporan 
en la agenda de los proyectos las necesi-
dades de gestión del cambio que requiere 
el propio proceso de transformación.

•  Que el rumbo y la hoja de ruta global estén 
conscientemente diseñados y sean claros 
para todas las partes involucradas.

•  Que los equipos de proyecto estén ade-
cuadamente liderados, que comparten un 
objetivo común y lo buscan coordinada-
mente.

•  Que haya un control y seguimiento conti-
nuo de su nivel de avance, garantizar que 
no se para la “navegación”, gestionando 
riesgos y facilitando la toma de decisiones.

•  Que se asegure una gestión del cambio que 
facilite a las personas comprender las razo-
nes de la transformación y mitigue su incer-
tidumbre, a través de una comunicación 
continua y bien planifi cada y desplegada.

Silvia Pareja, Senior manager en Peoplematters
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