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Resumen

Objetivo: Analizar las aportaciones que los participantes en
una actividad formativa elaboraron respecto la viabilidad del
coaching en el ambito sanitario.

Método: Estudio cualitativo de las aportaciones de los 18
participantes en el «Taller sobre aplicaciones del coaching en
el ambito sanitario» llevado a cabo en marzo de 2002 en el
Institut d’Estudis de la Salut (IES).

Resultados: Las aportaciones versaron sobre: a) las opor-
tunidades de aplicacion: la potenciacién de profesionales asis-
tenciales que pasan a ejercer funciones directivas y como es-
trategia de ayuda para el cambio de cultura organizativa, y
b) los inconvenientes: resistencia al cambio, riesgo de utili-
zacién como castigo, resultados dificilmente objetivables.

Conclusiones: La metodologia del coaching es susceptible
de aplicarse en personas que deben ejercer un papel clave
en una organizacion sanitaria, sobre todo en proceso de cam-
bio.

Palabras clave: Coaching. Organizaciones sanitarias. For-
macioén continuada. Consultoria.

Summary

Objective: To analyse the contributions that the participants
in a formative activity elaborated respect the viability of the
coaching in the health environment.

Method: Qualitative study of the contributions of the 18 par-
ticipants in the workshop upon applications of the coaching
in the health environment carried out the month of March 2002
at the Institute of Health Studies (IHS).

Results: The contributions deal with: a) the opportunities: help
to healthcare professionals that become to exercise directive
responsibilities and strategies to help for the cultural change,
and b) the objections: resistance to change, utilization as pu-
nishment, results difficult to measure.

Conclusions: The methodology of the coaching is suscepti-
ble of being applied in persons that they should exercise a key
paper in a health organization, above all in process of chan-
ge.

Key words: Coaching. Healthcare organizations. Continuing
education. Consulter.

Introduccion

a clave del éxito de toda organizacion reside en

conseguir una cultura del aprendizaje y de la ex-

perimentacion. Los cambios acelerados de la so-

ciedad obligan a las organizaciones y a los pro-
fesionales a adaptarse si quieren mantener su razén
de ser'2. Los clientes demandan servicios personali-
zados y los recursos humanos deben aprender cons-
tantemente como ofrecerlos de la manera mas satis-
factoria posible.

Es obvio que el sector sanitario se caracteriza por
ser de gran complejidad, ademas de la inherente a cual-
quier organizacion, ya que trata uno de los aspectos
que probablemente preocupan mas a los seres huma-
nos, la salud. A los aspectos técnicos se afiade la sub-
jetividad de las personas carentes de salud®.

Las caracteristicas especiales del sector sanitario
requieren la capacidad de las personas que pertene-
cen a una organizacion de aprender, e incluso de
«aprender a desaprender». En este sentido, se impo-
ne la necesidad de reflexionar sobre la capacidad de
desarrollo que una organizacién tiene a partir de sus
recursos y de metodologias especificas de apoyo, como
por ejemplo el coaching, que supone la oportunidad de
intervenir sobre el potencial de desarrollo de las per-
sonas en el ejercicio de su papel en una organizacion,
centrdndose en los aspectos que dificultan y bloquean
el desarrollo pleno de todo su potencial.

En la actualidad, y desde hace algo mas de 10 anos,
se aplica en personas concretas en organizaciones ha-
bitualmente por consultores externos, si bien de forma
alternativa existe cierta linea de pensamiento en coa-
ching que concibe su aplicabilidad en las organizacio-
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nes a partir de implicar a los directivos para que intenten
ejercer su papel de direccion, concebido basicamente
como coachs (entrenadores) de sus colaboradores.

Este taller ha pretendido explorar no solamente la
aplicabilidad del coaching en las organizaciones sani-
tarias, sino también explorar la posibilidad de que esta
técnica sea introducida en ellas a través de figuras in-
ternas, debidamente habilitadas y reconocidas, que no
necesariamente cumplan el papel de jefe directo de las
personas asistidas.

¢Qué es el coaching?

El coaching (entrenamiento) es un proceso siste-
matizado de acompanamiento para el desarrollo y el
crecimiento de personas en el transito de una situacion
actual a otra previamente definida a la que se preten-
de llegar. Consiste en desarrollar y desbloquear el po-
tencial de la persona para maximizar su desempefio pro-
fesional®.

Es una metodologia que ayuda a descubrir algo a
menudo olvidado: lo que la organizacion precisa se en-
cuentra en la propia organizacion. Se trata de una ma-
nera de hacer que no aporta soluciones desde fuera
sino que ayuda a los de dentro a encontrarlas. El co-
aching, en otras palabras, consiste mas en ayudar a
aprender que a ensenar. De cariz confidencial y ba-
sado en la interaccion y comunicacién planificada, ex-
plora y define la propia imagen, define conjuntamen-
te los objetivos de las tareas a conseguir, determina
la secuencia de experiencias profesionales que se
deben llevar a cabo para conseguirlos, y acompana a
la persona en su proceso, ayudandola a identificar acier-
tos y errores, dandole apoyo en las dificultades que en-
cuentra®.

Normalmente se aplica de manera individual, aun-
que en algunos casos se practica con un equipo de pro-
fesionales para valorar las competencias individuales,
integrandolas arménicamente en el desarrollo del equi-
po. Se hace progresar las competencias individuales
para que el equipo mejore los resultados. La formacion
se centra habitualmente en ensefar y planificar el
«cOmo». El coaching acompafa y se compromete en
el proceso de consecucién, se centra en las posibili-
dades del futuro, no en los errores del pasado ni, prin-
cipalmente, en el rendimiento actual. El entrenado no
aprende del coach (entrenador), sino de si mismo, es-
timulado por el coach.

El coaching puede confundirse con otras metodo-
logias, por ejemplo, el mentoringy el counselling: el pri-
mero plantea un acompafamiento mas a largo plazo,
y normalmente es realizado por un experto o especia-
lista en el ambito profesional del acompafante. Por su
parte, el counselling aborda aspectos personales*.

Analisis de una experiencia formativa
Objetivo

Analizar las aportaciones de los participantes en una
actividad formativa respecto a las aplicaciones del co-
aching en el ambito sanitario.

Meétodo

Desde una posicidon metodoldgica basada en el in-
teraccionismo simbdlico® se analizaron las aportacio-
nes de 18 profesionales y directivos del sector sanita-
rio, participantes en el «Taller sobre aplicaciones del
coaching en el ambito sanitario», realizado durante el
mes de marzo de 2000 en el Institut d’Estudis de la Salut
(IES)".

El perfil de los participantes correspondia a profe-
sionales con funciones directivas y responsabilidad en
la gestion de recursos humanos. Fueron selecciona-
dos, segun el criterio mencionado, entre los partici-
pantes preinscritos en la actividad formativa. Se esta-
blecieron dos grupos nominales de nueve componentes
cada uno. Se escogi6 la técnica del grupo nominal de-
bido a las ventajas que supone para recoger informa-
cién y permitir una investigacion participativa, a pesar
de la carga de subjetividad que puede representar. Se
valoré la pertinencia de esta técnica frente a otras (Phi-
lips 66, brainstorming, foro, etc.) por su disefio simple
combinado con una efectiva participaciéné. La tarea con-
sistié en identificar ventajas e inconvenientes de la apli-
cacion del coaching para valorar su viabilidad en el am-
bito sanitario.

Las aportaciones de los participantes, a través de
dos grupos nominales, fueron analizadas por dos ob-
servadores, responsables del taller, expertos en coa-
ching y consultores de organizaciones sanitarias. El ana-
lisis consistié en agrupar las informaciones en las dos
categorias: ventajas e inconvenientes. Los datos asi ana-
lizados se retornaron a los dos grupos para consensuar
aspectos comunes mediante un proceso de triangula-
cién de técnicas, entre las aportaciones de los dos gru-
pos y el andlisis de los dos observadores®.

Resultados

Las aportaciones sobre las que se estableci6é una
significacién comin compartida versaron sobre las opor-
tunidades (tabla 1) y los inconvenientes (tabla 2) de apli-
car la metodologia del coaching en el ambito sanitario.
Las primeras giran en torno de las personas que deben
desempeniar un papel clave en la gestion de recursos
humanos y la consecucién de objetivos organizacionales:
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Tabla 1. Oportunidades de aplicacion del coaching
en el ambito sanitario

Potenciar a los profesionales asistenciales que pasan a ejercer funciones
directivas en una organizacién sanitaria
Trabajar con profesionales con potencial para liderar
Mejora de |a atencidn al usuario
Cambio de actitudes en los recursos humanos
Fomentar |a creatividad y la innovacion en directivos
Clarificar y desarrollar competencias directivas
En general, como estrategia de ayuda para el cambio de cultura
en organizaciones sanitarias

Tabla 2. Inconvenientes de aplicacion del coaching
en el ambito sanitario

Resistencia al cambio por parte de los recursos humanos
Utilizacion como estrategia de castigo, exclusién o represion
Seleccionar a la persona més idonea de la organizacion
Resultados finales dificilmente objetivables

Inversién inicial costosa

mejora de la atencién al usuario, actitudes de los re-
cursos humanos, competencias directivas, etc. Los se-
gundos se refieren a las interpretaciones negativas que
se pueden atribuir al coaching, y que también inciden
en los recursos humanos.

Consideraciones finales y perspectivas de futuro

La experiencia, en clave formativa, sobre las apli-
caciones del coaching en el &mbito sanitario abre la po-
sibilidad de iniciar una nueva manera de hacer en or-
ganizaciones que precisan adaptarse a las nuevas
exigencias de la sociedad. La crisis del sector sanita-
rio, determinada basicamente por los cambios de va-
lores de la sociedad y la resistencia al cambio por parte
de los profesionales'?, ademas del peligro que repre-

senta, puede constituir una oportunidad adecuada para
instaurar metodologias como la del coaching para ayu-
dar a las personas clave de las organizaciones a rea-
lizar el cambio deseado.

La experiencia formativa relatada en este documento,
a pesar de las limitaciones expuestas por los partici-
pantes, plantea una via complementaria para facilitar
el desarrollo del coaching en el ambito sanitario: la de
la formacién y acreditacion de coachs en este ambito.
Asimismo, permite contemplar la aplicacion del coaching
en la planificacion estratégica y el establecimiento de
objetivos y planificacion de acciones en las organiza-
ciones sanitarias. La labor del coach puede ayudar a
los directivos a clarificar y priorizar dichos objetivos y
a establecer estrategias para alcanzarlos.

Respecto a la implicaciéon del coaching en la ges-
tién de recursos humanos, se puede apuntar su ido-
neidad en la identificacion de profesionales clave, po-
tenciando su pertenencia a la organizacion, estimulando
su compromiso y motivacion, y mejorando las habili-
dades competenciales necesarias de los profesionales
sanitarios. En definitiva, el coaching puede constituir una
estrategia de eleccion de las politicas de recursos
humanos en el sector sanitario, por el potencial de orien-
tacién a la ayuda al otro que se observa y por las opor-
tunidades que supone de realizacion personal-profe-
sional para al menos una parte de los profesionales del
ambito de la salud.

Apuntamos la conveniencia de ampliar en un futu-
ro los grupos de participantes con la finalidad de ob-
tener mayor informacién respecto las oportunidades, in-
convenientes y viabilidad de aplicar el coaching en el
sector sanitario.
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