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Perspectivas de futuro; el nuevo papel
de los profesionales sanitarios en el marco
de la organizacion sanitaria compleja

Gabriel M.e Incldn Iribar

Egunon, es para mi un honor tener
hoy la oportunidad de exponer ante
ustedes una vision de cobmo puede
ser el futuro de nuestras organiza-
ciones sanitarias y de sus profesio-
nales. Soy conocedor y parte de la
historia y del presente de la organi-
zacién sanitaria publica vasca y de sus
profesionales sanitarios.

Yo mismo, durante muchos afios,
he ejercido la profesion médica en
la sanidad publica y también he de-
sempefiado diversos cargos directi-
vos sanitarios antes de ser Conseje-
ro de Sanidad. Por ello,me siento con
fuerzas, con ambicién y, por qué no
decirlo, con ilusién por querer ser
participe de los nuevos retos de futu-
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ro para la organizacion sanitaria y sus
profesionales.

Para entender el papel de los pro-
fesionales sanitarios es esencial com-
prender la naturaleza de la orga-
nizacién a la que pertenecen; una
organizacién que evoluciona condi-
cionada por unos vectores de cam-
bio que hay que analizar y tener muy
en cuenta para la comprension actual
y la vision futura de la funcion del per-
sonal sanitario.

Las organizaciones sanitarias son
sistemas complejos, ya que se com-
ponen de multiples agentes con inte-
reses de distinta indole. Se trata, por
tanto, de un ecosistema de poderes
en evolucién (lobbies profesionales,
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sindicatos, ciudadanos, gestores poli-
ticos, etc.), constantemente condicio-
nado por factores como la demanda,
los costes, las exigencias de la socie-
dad, las expectativas y necesidades de
los profesionales, etc.

A su vez, el encarecimiento de las
prestaciones sanitarias, el envejeci-
miento de la poblacién, la cronicidad
de las enfermedades y la aparicién de
nuevas tecnologias médicas y pro-
ductos farmacéuticos se vienen sefia-
lando como los principales impul-
sores del devenir de los sistemas de
salud.

Ademas de éstos, recientemente
han aparecido una serie de tenden-
cias y factores de los que hablaré mas
adelante y que, unidos a los anterio-
res, estan acelerando el cambio tan-
to de los modelos asistenciales y de
gestion,como de las funciones y roles
de los profesionales sanitarios.

Un profesional sanitario del futuro
tendra que superar la faceta estricta-
mente clinica,asumiendo funciones de
gestion. El trabajo en equipo y las deci-
siones tomadas en red serd la dina-
mica que se imponga; en este senti-
do, las nuevas tecnologias facilitaran
las relaciones a distancia, propician-
do la generacién de equipos no nece-
sariamente conectados fisicamente.
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La apuesta debe ser en pro de un
profesional sanitario mas autbnomo
y responsable, que reciba formacion
continuada permanentemente, enfo-
cado a la excelencia de resultados. La
autonomia de gestion ha de enten-
derse en el sentido mas amplio/per-
verso de la palabra en la que la auto-
organizacion lleva aparejada toda la
responsabilidad de una actuacion efi-
caz y eficiente, siempre alineada con
los intereses de la organizacién de la
que es parte.

El profesional del futuro deberd
favorecer una nueva relacién con el
paciente, en la que éste sea“mds suje-
to” que nunca,“mas participe” en las
decisiones y mas “gestor” en lo que
concierne a su salud; ahora bien, no
hay que perder de vista que las reglas
de juego son las que son, y que esta
nueva relacion deberda enmarcarse
dentro de los limites establecidos por
la propia autonomia de actuacién y
decision del profesional que le asiste.

Factores y tendencias que
afectan al marco organizativo
y de gestion

Anteriormente me he referido a
una serie de factores que estan acele-
rando el cambio, tanto de los mode-
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los asistenciales y de gestion, como
de las funciones y roles de los pro-
fesionales sanitarios. Pero existen
ademas otros factores, cuya influen-
cia va a ser notable y a los que tam-
bién quiero referirme:

I. La necesidad de seguir impul-
sando y apostando por la innovacion
clinica y de organizacion.

2. La Medicina personalizada, la
Genomica y la Farmacogendmica.

3. El crecimiento de la investiga-
cion.

4. Laimprescindible e inaplazable
necesidad de integracion de niveles.

5. El consumismo reivindicativo
de los pacientes.

6. La crisis profesional: la aparicién
de nuevos valores (la familia frente
a la carrera profesional, la calidad de
vida, la innovacion, el cambio); la femi-
nizacion de la profesion; los nuevos
roles y perfiles profesionales (nueva
enfermeria, superespecializacién de
los profesionales);los nuevos perfiles
gerenciales, etc.

De este modo se ird conforman-
do una nueva realidad organizativa
basada en el conocimiento, la expe-
riencia y la innovacién.

Hasta ahora me he centrado en
aportar una visién de los factores de
cambio que van a empujar las orga-
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nizaciones sanitarias hacia nuevos
escenarios;a continuacién trataré de
ofrecer una vision de los cambios, que
en opinion de los expertos se daran
—o se estan dando— a nivel orga-
nizativo:

Hospitales de alta especializacion

Se centraran en patologias muy
complejas, llevandose a cabo alianzas
en red y a veces en ubicaciones dis-
tantes (el hospital virtual).

Hospitales generales/comarcales

Mas pequeios que los actuales.Tam-
bién con estructuras en red, sobre
todo conectados con centros socio-
sanitarios y de Atencién Primaria.

Atencion Primaria

La medicina preventiva, la educa-
cion sanitaria y la gestién de las enfer-
medades crénicas cobraran mucha
importancia; surgirdn nuevas formas
de actuacién con consultas a distan-
cia y se impulsara el apoyo en el do-
micilio,asi como en los centros socio-
sanitarios.

Centros sociosanitarios

de nuevo tipo

Tenderdn a ser mas pequefios, muy
coordinados con la Atencién Prima-
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ria y los hospitales comarcales,sobre
todo en relaciéon con las enfermeda-
des crénicas y reagudizaciones.

Hospitalizacion a domicilio

Su crecimiento en el futuro sera
importante y la telemedicina sera un
factor clave en su desarrollo.

Para adaptarse a esta realidad que
se avecina es necesario no sélo ima-
ginar/redibujar la funcién y el mode-
lo de desempeifio de nuestros pro-
fesionales sanitarios, sino que,ademas,
seran precisos nuevos roles y perfiles.

En este punto me gustaria hablar
de los retos y tendencias en relacion
con los profesionales sanitarios del
futuro.

Se van a generar grandes diferen-
cias en las competencias de los profe-
sionales, igual entre médicos y médicas
que entre enfermeras y enfermeros.
En este sentido, las profesiones sani-
tarias dardn cobijo a un amplio aba-
nico de funciones que deberan asumir
profesionales de mil caras.

El profesional sanitario tendra un
renovado papel de intermediario con
el mundo casi “mégico”, “hipertec-
nificado”.Un nuevo papel como ase-
sor de salud y gestor del conoci-
miento. Se desarrollara la figura del
superespecialista: genetistas invasi-
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vos, radiélogos intervencionistas con
técnicas digitales. Tendremos mas
cientificos e investigadores en for-
macién permanente. El profesional
médico serda miembro de un equipo
integrado por diversos profesiona-
les: bidlogos, bioquimicos, genetistas,
etc. Las nuevas tecnologias introdu-
ciran la figura del médico a distancia:
“menos cara a cara”.

La era de la Medicina personali-
zada estd a la vuelta de la esquina,
es una realidad imparable de gran
impacto social y econémico, una
revolucién que exigira a los profe-
sionales estar preparados, ya que
ellos seran los grandes protagonis-
tas de este reto.

Todo esto nos acerca al marco del
cambio y nos sirve de apunte para
imaginar y redisefar el papel del pro-
fesional sanitario del futuro. Pero para
articular y facilitar esta nueva vision
las claves seran:

I. Lainnovacién como constante.
La innovacion es un proceso de trans-
formacién, un transito para hacer una
organizacién mejor para todos. En este
sentido, las organizaciones sanitarias
del futuro deberan instar a sus pro-
fesionales (como profesionales del
conocimiento que son) a la innovacién
y generacién de valor constante.
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2. La nueva relacion médico-pa-
ciente basada en el respeto mutuo
y en la responsabilidad compartida:
como he apuntado anteriormente
habra mayor simetria en la relacién
médico-paciente, facilitando el res-
peto a la autonomia, si, pero enfati-
zando también en la responsabilidad
de cada una de las partes.

3. La motivacién, la implicacién y
el compromiso de los profesionales
seguiran siendo las claves de las poli-
ticas de personal, unas politicas ten-
dentes a reforzar el papel del profe-
sional auténomo y responsable que
ejerce en un sistema sanitario capaz
de alinear los objetivos individuales
con los colectivos.

4. Se fomentara el trabajo en equi-
po y el trabajo en red.

5. Un nuevo papel de la enferme-
ria,apoyado en el desarrollo de nue-
vas actividades demandadas por la
poblacién y en el nuevo reparto de
competencias entre profesionales de
la Medicina y la Enfermeria.

6. Cémo no, también serd preci-
so un nuevo perfil profesional para
los directivos, elemento fundamental
para gestionar el cambio.

De cara a gestionar con agilidad los
retos de cambio que se plantean hay
que superar los esquemas gerencia-
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les tradicionales (los transaccionales
o de administracién pura y dura),dan-
do paso a un nuevo liderazgo trans-
formacional (establece el marco de
actuacion, pone el énfasis en el qué,
no en el cémo, crea las condiciones,
lidera a través de la influencia). En este
sentido es necesaria no sélo una cul-
tura de aprendizaje,adaptacion al cam-
bio e innovacion. El lider transforma-
cional debera ademds fomentar la
conectividad, la diversidad, la auto-
organizacion y la creatividad, enfati-
zando no tanto el desarrollo de las
competencias, sino en el de las capa-
cidades de los profesionales.

Conclusion

Las organizaciones sanitarias son
sistemas vivos, son entes socialmen-
te construidos con protagonismo de
sus actores. Las personas son el cora-
z6n de la organizacion,y son ellas las
que mediante su actuacién en equi-
pos de trabajo, redes y comunidades
de interés crean y crearan la base cul-
tural de la organizacién. Las culturas
complejas no son resultado de la sola
actuacion individual de lideres y ges-
tores creativos, sino producto de un
trabajo en equipo de toda la organi-
zacion sanitaria.
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Mi pretension con esta exposicion
sobre lo que podran ser o serdn
nuestras organizaciones en un futu-
ro préximo no ha sido mirar “en la
bola de cristal”, porque estoy con-
vencido de que muchas de las ideas
hoy expuestas seran una realidad.

La actual concepcién de la orga-
nizacién sanitaria nos ha permitido
llegar a donde estamos. A partir de

ahora deberemos permitir la emer-
gencia de la fluidez y la adaptacién
evolutiva de las organizaciones in-
teligentes, porque asi nos lo exige el
presente y asi nos lo demanda el fu-
turo.

Quedan inauguradas las Jornadas
de la Revista de Administracién Sanita-
ria sobre los profesionales en el Sis-
tema Nacional de Salud.
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