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Introduccion

Innovacion es “diserio, invencion, desarrollo y/o implementacion de productos,

servicios, sistemas, estructuras organizacionales o modelos empresariales creados con el

propdsito de crear nuevo valor para los clientes y generar ingresos para la empresa”.

(The Advisory Committee on Measuring Innovation in the 21st Century Economy, 2008, pagina. i).

En el actual sistema de atencién de salud de E.E. U.U.,
las organizaciones ya no pueden prosperar con tan solo
satisfacer necesidades, brindar una calidad de atencién
adecuada, ofrecer un servicio aceptable al cliente y
evitar errores. Los lideres de la atencién de salud,
incluyendo académicos de las Escuelas de Enfermeria,
deben reflexionar sobre cémo ser el sector de salud

en el siglo XXII. Sera necesario realizar cambios
radicales para mejorar la calidad de los resultados en
salud de los pacientes, aumentar el acceso a la atencién
de salud y reducir los costos que se generaran entre
otros con las nuevas tecnologias que emergen tales
como telemedicina, terapia génica y recursos para
estilos de vida sana disponibles en linea. Segun el
Consejo Internacional de Enfermeria [ICN] (2009), la
innovacién es fundamental para mejorar la calidad de
la atencién de salud. Innovacién puede definirse como
la puesta en préctica de ideas nuevas o la incorporacién
de ideas ya existentes en la prictica pero con una nueva
una mirada (Melnyk & Davidson, 2009; Fagerberg,
2004). Si bien con frecuencia se asocia innovacién con
altos costos y soluciones de alta tecnologia, la necesidad
de innovacién, incluso de tecnologia de menor nivel, es
evidente en todo el mundo (ICN, 2009). La escasez de

personal a nivel global también aumenta la necesidad

de innovacién, ya que se necesita menos personal para
la atencién de salud para llevar incluso a cabo mds
tareas.

Los métodos tradicionales para impulsar la actividad
comercial emplean estrategias estindar graduales
convencionales que utilizan un enfoque lento y
constante para lograr un resultado preconcebido
evitando errores y completando tareas a intervalos
establecidos. Estos enfoques no pueden generar la
innovacién necesaria para transformar la atencién de
salud. Incluso los cargos para ejecutivos del sector de
salud, administradores o supervisores, sugieren un rol
mis parecido al de un supervisor o administrador que
al de un lider y gerente activo (Zuckerman, 2012). Para
producir soluciones innovadoras, las organizaciones
de salud deben funcionar de una manera innovadora.
A diferencia de las organizaciones tradicionales que
suelen sentirse mds cémodas con el status quo y que
inclusive reprimen la creatividad, las organizaciones
innovadoras no solo permiten, sino que también
promueven el funcionamiento creativo entre los
miembros del personal (Siegel & Kaemmerer, 1978).

INTRODUCCION

Plan de Accion para la Innovacion:
Guia para Profesionales de Enfermeria Lideres



“El'Plan de Accion para la Innovacion que se

presenta en este documento puede resultar itil
como punto de partida para los profesionales de
enfermeria lideres que desean proponer el espiritu
Y la prdctica de la innovacion en su organizacion”

La primera obligacién de los proveedores de atencién
de salud, no causar dafio, explica la aversién al riesgo
que existe en la industria de la atencién de salud,
donde demasiado riesgo puede ocasionar lesiones o
la muerte de un paciente. Mientras que estos desafios
exigen hospitales y centros de atencién de salud que
brinden atencién clinica dentro de una estructura
rigida de calidad y de gestién de riesgo, los lideres de
estas organizaciones deben comenzar a pensar de una
manera innovadora para crecer, expandirse y resolver
problemas en medio de la implementacién de reformas
en los sistemas de prestaciones. Las organizaciones
innovadoras tienen varias caracteristicas Unicas, como
las de adaptarse al cambio constante, respaldar el
aprendizaje continuo, promover la experimentacién
constante con enfoques alternativos de resolucién de
problemas y estimular un pensamiento diferente al
de la norma (Siegel & Kaemmerer, 1978). Si bien los

lideres de la atencién de salud pueden reconocer la
necesidad de promover dichas caracteristicas en sus
organizaciones, sin embargo a menudo no saben cémo
crear un cambio considerable y sustentable, necesario
para lograr el objetivo deseado.

El Plan de Accién para la Innovacién que se presenta
en este documento puede resultar util como punto de
partida para los profesionales de enfermeria lideres
que desean proponer el espiritu y la practica de la
innovacién en su organizacién. Las siguientes secciones
analizan las caracteristicas de la innovacién (exhibir,
promover, fomentar y recompensar); los componentes
de la innovacién (probar, evaluar, adoptar y adaptar); y
la colaboracién en equipo, que es tanto un catalizador
como un microcosmos de un proceso de innovacién de
mayor magnitud.

INTRODUCTION

Plan de Accion para la Innovacion:
Guia para Profesionales de Enfermeria Lideres



Caracteristicas de la

innovacion

Para promover una cultura de innovacion, los lideres de salud deben exhibir, fomentar,

promover y recompensar cinco caracteristicas claves son: pensamiem‘o divergem‘e, toma de

riesgos, tolerancia al fracaso, agilidad/flexibilidad y autonomia/libertad.

Pensamiento Divergente

Como el pensamiento divergente es el elemento
fundamental y se podria decir que es la fuente de

toda innovacién, es importante definir el término y el
concepto contrario, el pensamiento convergente. El
pensamiento convergente o lineal genera una respuesta
o solucién prudente (Blakeney, Carleton, McCarthy,
& Coakley, 2009). Por el contrario, el pensamiento
divergente consta de procesos de pensamiento que no
necesariamente generan una solucién tnica (Guilford,
1967). Guilford (1967) reconocié que el pensamiento
divergente es un elemento subyacente fundamental de
la creatividad y la innovacién, que permite la conexién
o la consideracién de temas no relacionados mientras
se analiza un problema especifico (Guilford, 1957,
Blakeney et al., 2009).

Las organizaciones de salud asi como las escuelas
de enfermeria, suelen valorar mds el pensamiento
convergente que el pensamiento divergente, lo cual
puede constituir una barrera para la innovacién.
Por ejemplo, si bien los profesionales de enfermeria
suelen ser por naturaleza solucionadores de

problemas, eso no significa que sean pensadores
convergentes por naturaleza. Lo mds probable es que
los hayan entrenado para suprimir sus tendencias de
pensamiento divergente en el entorno de la atencién
de salud, ya que pasan la mayor parte de su tiempo
haciendo tareas separadas y lineales. Alentar y valorar
el pensamiento divergente entre los profesionales de
enfermeria, los estudiantes de enfermeria asi como en
otros miembros del equipo de salud, sentara las bases
que estimulen la creatividad y faciliten la innovacién

(Blakeney et al., 2009).

Pensar de manera proactiva en lugar de hacerlo de
manera reactiva puede considerarse como un aspecto
del pensamiento divergente. En la atencién de salud,
los lideres por lo general identifican las debilidades o
los puntos de riesgo del sistema solo después de que
ocurren catdstrofes o incidentes que casi desencadenan
un accidente. Por ejemplo, en educacién en enfermeria
en los EE.UU., los lideres por lo general se concentran
en el indice de aprobacién del Examen Nacional de
Licenciatura (NCLEX) por parte de los alumnos de
pregrado que se graddan.

Cuando una escuela logra un indice de aprobados de
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95% o superior, las cosas siguen como siempre. En
lugar de dormirse en los laureles gracias a un alto
indice de aprobacién del NCLEX, un docente lider
e innovador determinaria cémo prepararse o cémo
perfeccionar sus iniciativas para el préximo semestre
cuando nuevos graduados tomaran nuevamente

el examen. En la atencién directa de pacientes,

las personas, los equipos y los protocolos pueden
fracasar. Las personas con pensamiento innovador
pueden prever una variedad de fracasos y resolverlos
antes de que ocurra un desastre o un incidente que
podria desencadenar un accidente. Los empleados
innovadores consideran los cambios antes de que
los eventos adversos los exijan. De igual modo, los
lideres de la atencién de salud y el cuerpo docente de
enfermeria deben hacer un cambio de paradigma de
gestion, es decir concentrarse mds en la prevencién
que en la resolucién de los problemas.

Al igual que ocurre con todos los grandes cambios,
preparar un entorno seguro para el pensamiento
divergente exige capacitacién y practica. Los
empleados deben recibir una capacitacién inicial

y constante para pensar de manera diferente y
aprender a plantearse interrogantes nuevos y distintos
cuando enfrentan un problema (Blakeney et al.,
2009). Este énfasis en la capacitacién es importante
independientemente del tema de la innovacién.

La responsabilidad de generar componentes de
educacién y capacitacién puede recaer en varios
grupos diferentes, tales como educadores de unidad,
expertos en mejoramiento de procesos o profesionales
de gestién de cambio. Las escuelas de enfermeria
también deben tener en cuenta la importancia de
incorporar la capacitacién para la innovacién en

sus planes de estudio. Otra opcién para los lideres

es involucrar a asesores externos para que ayuden a
planificar y a iniciar programas educativos eficaces. El
alcance del proyecto inicial debe incluir actividades
educativas concentradas en la innovacién que

estimulen el pensamiento divergente en todos los
niveles de la organizacion.

Tomar Riesgos

El pensamiento divergente puede generar ideas cuya
implementacién puede resultar riesgosa. En otras
palabras, tomar el riesgo es enganchar en una conducta
en que se asume el riesgo con el propésito de lograr la
meta deseada. En este contexto, la conducta consiste
en probar algo totalmente nuevo y diferente de las
précticas actuales. En el sector de salud, el riesgo es
visto con frecuencia como un factor negativo, el tomar
riesgos se desalienta y evita. Por ejemplo, muy pocas
profesionales de enfermeria acuden voluntariamente

a la oficina de gesti6n de riesgo y cuando se les llama
para hablar con un especialista en gestién de riesgo,
por lo general los profesionales de enfermeria se
preguntan qué error habrin cometido. Ademds, las
listas de chequeo de seguridad que son una estrategia
de mitigacién de riesgo generalizada, sirven como sefal
de la aversién al riesgo que existe en la atencién de
salud moderna. Un ejemplo de un enfoque estindar
comparado con un enfoque innovador podria verse

en los errores que se cometen en las cirugias (lugar
incorrecto, paciente incorrecto y cirugias realizadas en
el lado incorrecto). Si bien se han utilizado con cierto
éxito las listas de Control de Protocolo Universal pre-
quirtrgico respaldadas porlasagencias reguladoras,
aun ocurren errores. Un lider innovador puede
convertir un puesto de atencién-directa en un puesto
de Director de Seguridad del Quiréfano, quien tiene
la responsabilidad de revisar'y manejar las conductas
riesgosas en la sala de operaciones.Los lideres deben
mostrar que las conductas.que exigen asumir riesgos
cuentan con el respaldo la organizacién. Estolo-pueden
realizar mostrando el desarrollo de un patrén tangible
de toma de riesgos, enganchando a sus empleados en
un aprendizaje constante y reconociendo las conductas
innovadoras en la toma de riesgos entre los empleados.

Caracteristicas de la innovacion
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Oportunidades para Fomentar la Conducta
de Toma de Riesgos

Iniciativas para Fomentar la Conducta de
Toma de Riesgos

(O Establecer un marco de toma de riesgos
para empleados con subordinacion directa

O Presentar una politica que prohiba el
ocultamiento de informacién sobre la toma
de riesgos en el trabajo

QO Evitar culpar a los empleados cuando fallan

los intentos de innovacion

QO Informar a los empleados de la organizacion

acerca de la posicion que tiene la

organizacién en cuanto a la toma de riesgos

Tolerancia al Fracaso

¢Qué arriesga una persona cuando adopta una
conducta que implica asumir un riesgo? El fracaso,

la tolerancia al fracaso consiste en aceptar que en el
camino para lograr el éxito se deben enfrentar muchos
fracasos. Sin tolerancia al fracaso, no es posible

una conducta que facilite asumir riesgos. Existen
muchos ejemplos de personas cuya toma de riesgos
permanentes y tolerancia al fracaso produjeron un
éxito enorme. La serie de libros de Harry Potter de

J. K. Rowling fue rechazada mds de una docena de

(O convertir la toma de riesgos en un
tema constante en la agenda (potencial,
actual, futuro y de seguimiento)

O Establecer una recompensa para
aquellos que identifiquen y encaran el
riesgo de manera proactiva

O Completar un analisis de costo donde
se incluya la toma de riesgo versus no
tomar el riesgo

Oportunidades para Fomentar la Conducta de Toma de Riesgos

veces por las editoriales. Michael Jordan, sin dudas el
mejor jugador de baloncesto de la historia, erré més de
9000 tiros, 26 de los cuales podrian haber significado
una victoria. El inventor Thomas Edison tuvo 10.000
fracasos con la bombilla eléctrica antes de descubrir
cémo hacerla funcionar correctamente. Estos pioneros
de la toma de riesgos decidieron concentrarse

mis en lo que aprendian que en el fracaso que
inevitablemente acompaifia la toma de riesgos.

Ser capaz de tolerar los fracasos y aprender de ellos
es la base de una organizacién innovadora. Esta

Caracteristicas de la innovaciéon
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“Ser capaz de tolerar los fmcasas Y aprender de
ellos es la base de una organizczcio’n innovadora’

caracteristica es fundamental, ya que el fracaso es

el resultado del “... aprendizaje, la repeticion, la
adaptacién y la elaboracién de nuevos modelos fisicos
y conceptuales a través de un proceso de aprendizaje
repetitivo... [y] casi todas las innovaciones son el
resultado de un aprendizaje previo a partir de los
fracasos” (Hess, 2012). Kelley (2001) sefialo que la
posibilidad de innovacién nace cuando las personas
trascienden las creencias que limitan su pensamiento,
pero solo pueden avanzar a un espacio creativo cuando
el miedo a cometer errores desaparece (Bonfante,

2012).

Como asumir la libertad de fracasar puede ser
contradictorio en el 4mbito de la atencién de salud,
donde hay aversién al riesgo y donde los empleados

a menudo se sienten presionados para no cometer
errores, se le debe prestar especial atencién al
desarrollo de la tolerancia al fracaso. Mientras

las organizaciones se encuentran en una etapa de
transicién hacia una estructura que respalda la
exploracién y la innovacion, es necesario que estas
tengan un programa sélido de seguridad y supervisién
de la calidad para garantizar que las ideas innovadoras
se evalien bien antes de su implementacién en el
entorno clinico. Para que los lideres inspiren a sus
equipos de trabajos para que adopten un nuevo
método de resolucién de problemas en funcién de la
creatividad, la superacién de fronteras y la tolerancia
al fracaso, los lideres deben tener la capacidad de

ser modelos de los enfoques innovadores que estin
promoviendo. Los lideres también deben establecer

condiciones para ellos mismos y los miembros de

sus equipos, para aceptar los fracasos como parte

del camino hacia la innovacién y ser capaces de
recompensar el aprendizaje que se lleva a cabo a través
de la prueba y el error.

Agilidad y Flexibilidad

La agilidad y la flexibilidad son dos atributos
importantes que describen la disposicién para la
innovacién que tiene una persona o una organizacion.
Estas caracteristicas hacen referencia a la habilidad
para adaptarse rdpidamente a las tendencias, los
tratamientos, las reglamentaciones y las condiciones
del mercado en constante cambio y desarrollo.
Agilidad se define como la capacidad para adaptarse
rapidamente en respuesta a los cambios del mercado
global. Flexibilidad hace referencia a la habilidad para
brindar diferentes resultados con los mismos recursos
mediante la expansién, contraccién y el cambio de
rumbo para satisfacer las necesidades emergentes.

Las organizaciones de salud de EE. UU. exhibieron
agilidad y flexibilidad en la manera en que
respondieron al virus del Ebola. Estas organizaciones
invirtieron en medidas de control de infecciones,
suministros, educacién y capacitacién del personal
para encarar las necesidades de los pacientes, del
personal y de seguridad publica. Para ser innovadores,
los procedimientos organizacionales deben reconocer
el impacto que los viajes a nivel global pueden tener
en la propagacién de un virus. Sin embargo, ante tal

Caracteristicas de la innovacion
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amenaza, un lider innovador consideraria si todos los
hospitales y centros de atencién de salud necesitan
concentrar tal nivel de atencién en la educacién,
suministros y en los voluntarios de salud para lidiar
con esta enfermedad de cardcter global.

Los cambios en el entorno de la atencién de salud por
lo general estan impulsados por el rapido desarrollo de

la tecnologia, farmacologia, tratamientos y migraciones
de las enfermedades a nivel global. Las organizaciones
innovadoras deben ser lo suficientemente dgiles y
flexibles como para evaluar estos cambios y disefiar
respuestas apropiadas para enfrentarlos de manera
oportuna.

Oportunidades para Mejorar la Agilidad y la Flexibilidad

Iniciativas para Mejorar la Agilidad y la Flexibilidad

O Elaborar estrategias y un disefo
organizacional que recompensen la
agilidad y la flexibilidad

O Contratar empleados que sean capaces
de adaptarse al cambio con rapidez

O Elaborar reglas y procedimientos para
empleados que respalden la agilidad y
la flexibilidad

O Prever cambios mediante revisiones
preventivas de literatura y del
entorno laboral

O Crear equipos de trabajo que estén
dispuestos a brindar una contribucioén
para crisis emergentes

O Promover gobierno, experiencias y
narrativas compartidas

O Evitar el desarrollo de habitos de inercia
o de confianza excesiva

Oportunidades para Mejorar la Agilidad y la Flexibilidad

CARACTERISTICAS DE LA INNOVACION
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Autonomia y Libertad

Dar a los empleados la libertad de completar las
tareas cuando lo consideren apropiado genera la
autonomia necesaria para que se sientan mas seguros
respecto a sus habilidades y decisiones. Litwin y
Stringer (1968) definieron la responsabilidad del
empleado como el nivel de autonomia que se extiende
a los empleados, la percepcién de que son sus propios
jefes y la idea de que sus decisiones no tengan que ser
verificadas por empleados de mayor jerarquia. En el
cuidado de enfermeria, la autonomia se define como
la capacidad de actuar en funcién del conocimiento y
juicio propios, dentro del alcance total de la practica
tal como lo definen las actuales normas profesionales,
regulatorias y organizacionales (Weston, 2008).
Cuando los empleados perciben inconsistencias en
las expectativas de gestién y una falta de claridad
respecto a sus responsabilidades en el trabajo, estos
informan que se sienten agotados a nivel emocional
(Jaramillo et al., 2006). Por otro lado, “dar libertad a
las personas aumenta la posibilidad de que aporten
iniciativas, ideas y energia adicionales a sus trabajos”

(Economy, 2014).

La autonomia y la libertad del empleado deben
considerarse valores fundamentales en toda
organizacién. Muchas organizaciones de atencién
de salud contindan aplicando enfoques de gestion
tradicional, jerarquica y lineal, los cuales deberian
considerarse desactualizados en las organizaciones
que valoran la innovacién. Afortunadamente,
muchas organizaciones poco a poco estdn cambiando
hacia un modelo mas auténomo en la prictica de

la enfermeria. Por ejemplo, en se han eliminado

los acuerdos de préctica colaborativa para los
profesionales de enfermeria de practica avanzada en
varios estados de los E.E.U.U., lo que permite que
este grupo de profesionales de enfermeria realicen
su atencién de pacientes al mas alto nivel permitido
por sus licencias profesionales. Ademas, el impulso

n

para obtener el reconocimiento como Magnet Status
y la excelencia en enfermeria ha permitido que varios
profesionales de la enfermeria dedicados a la atencién
directa de pacientes obtengan roles de liderazgo a
través de gobiernos estructurados, pertenencias a
comités e incentivos para trabajar en el dmbito de

la calidad y la investigacién. Es mds probable que

los empleados con autonomia y libertad tengan

un pensamiento divergente y asuman riesgos, que
acepten el fracaso como un factor necesario del éxito
y que exhiban agilidad/flexibilidad en el desempefio
de sus tareas y en el disefio de soluciones con una
perspectiva innovadora.

Una vez que los lideres de atencién de salud
comprenden la importancia de las caracteristicas clave
de la innovacién, podran examinar los componentes
organizacionales de la innovacién de acuerdo a las
necesidades de la organizacién.

Caracteristicas de la innovacion
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Oportunidades para Promover la Autonomia y la Libertad

Iniciativas para Promover la Autonomia y la Libertad

O Mantener una comunicacion clara con
los profesionales de enfermeria para
asegurarles que tienen la libertad de
tomar decisiones y actuar en funcion
de un su juicio clinico.

O Permitir a los empleados que utilicen
su criterio individual sin la necesidad
ot de una constante supervisiéon de sus
superiores.

O Alentar a los empleados a
participar en la toma de decisiones
_independientemente del alcance de su
C -/ trabajo

Broniwood
(@)

(O No “controlar” todo el tiempo, sino
alentar a los empleados a pensar
por si mismos

Participar en comités de accién
politica a nivel estatal y nacional

O Estimular a |los profesionales de
enfermeria a participar de los temas
de agenda en las Organizaciones
Estatales de Enfermeria

Oportunidades para Promover la Autonomia y la Libertad

QO Raunham

CARACTERISTICAS DE LA INNOVACION
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Componentes
de la Innovacién

“Transformar una organizacion que se resiste a la innovacion en una que desea implementarla
& q

requiere poner en prdctica diferentes componentes organizacionales. A continuacion, se analizan

once componentes organizacionales: retroalimentacion del empleado, desemperio de funciones,

modelos a seguir, compromiso del empleado, educacion, tiempo protegido, soporte tecnoldgico,

recompensas, metodologia IDEQ, elaboracion de presupuestos y liderazgo”

Retroalimentacion de
los Empleados

Toda iniciativa por promover la innovacién debe
comenzar con la recopilacién y revisién de la
retroalimentacién de los empleados con el fin de
evaluar las caracteristicas actuales de la organizacién.
Una manera sencilla de recopilar informacién valiosa
es pedir a los empleados de todos los niveles de la
organizacién que completen encuestas confidenciales
en forma frecuente y que puede ser utilizada en forma
productiva. En primer lugar, la retroalimentacién

de los empleados puede proveer informacién sobre

la conexién, compromiso, satisfaccién laboral y
motivacién de los empleados con la organizacién. La
retroalimentacién de los empleados también pueden
proveer informacién sobre la calidad de la creatividad,
la innovacién, las relaciones interpersonales, los
beneficios, la planificacién estratégica, el liderazgo,

el trabajo en equipo y la capacitacién del personal

de la organizacién (Adelman, 2012). Por dltimo, la
retroalimentacién puede indicar las fortalezas de

la organizacidn, resaltar las preocupaciones de los
empleados y utilizarse como un medio confidencial
para que los empleados hagan comentarios positivos o
negativos de manera honesta.
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Retroalimentacion del empleado -
Oportunidades e Iniciativas

Iniciativas para Enfrentar Comentarios Negativos

O Manejarse con hechos que puedan
documentarse, no insinuaciones o
rumores

(O Revisar el proceso de contratacion

(O Revisar el proceso de orientacion

Realizar un analisis de costo de
la fluctuacion de personal/baja
inscripcion turnover rates

@)

Desempeio de Funciones

Las organizaciones innovadoras reconocen que su
bien mds valioso es el capital humano (empleados).
Los lideres deben hacer todo lo posible para contratar
y retener a los empleados cuyas caracteristicas
coinciden y se complementan con los objetivos y la
visién de la organizacién. Si bien cada organizacién
busca empleados que se adapten a su cultura, muchas

QO Revisar las mediciones de resultados

O Buscar retroalimentacion de las unidades

con bajos indices de rotacion de
enfermeros nuevos

O Convocar un grupo multidisciplinario de

expertos de la unidad para analizar los
temas que preocupan

Retroalimentacién del empleado - Oportunidades e Iniciativas

cometen el error de seguir contratando al mismo tipo
de personas para un rol que podria ser considerado
obsoleto en un entorno de trabajo innovador.

La nocién de cubrir un puesto vacante con un
candidato cualquiera con tal de que la organizacién
no pierda el rumbo es una manera anticuada de
gestionar el capital de recursos humanos. Para lograr
compatibilidad entre la organizacién y el empleado,
las organizaciones innovadoras deben contratar

a los candidatos adecuados, proporcionar una
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orientacién y una capacitacién adecuadas, y reevaluar
continuamente los roles y las responsabilidades de los
empleados.

En enfermeria, existe una tendencia a ver la rotacién
de personal como una medida que describe un
indicador negativo. Sin embargo, en una organizacién
innovadora, la rotacién de personal es vista como una
oportunidad para encontrar empleados con ideas,
habilidades y enfoques nuevos que puedan contribuir
de una manera mais eficaz. Antes de cubrir un puesto
vacante, las organizaciones deben preguntarse y
responder varias preguntas.

SEs este cargo requerido por las regulaciones existentes?

SEs necesaria este cargo en el departamento actual o
tendria mds sentido trasladarlo a otro departamento?

¢Podria este cargo vacante ser la oportunidad para
cambiar los objetivos y las responsabilidades del cargo?

¢Deberian mantenerse intactas las responsabilidades de
este cargo o dividirse entre otros mrgo?

¢Deben utilizarse los fondos de este cargo para un
ascenso?

La descripcién de los cargos debe reflejar el deseo

de la organizacién para innovar. Por ejemplo, la
descripcion del cargo de enfermera clinica en una
organizacién innovadora es totalmente diferente al de
una descripcién en una organizacién estancada. Las
descripciones de cargos tradicionales con frecuencia
encasillan a los empleados en una serie de parimetros
restrictivos que podrian llevar a que un empleado

responda “No es parte de mi trabajo”. Por el contrario,
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las descripciones innovadoras de puestos de trabajo
buscan candidatos que estén familiarizados con el
descubrimiento, la creatividad, la participacién, la
competencia, la investigacién activa, el conocimiento
colectivo y el uso de la tecnologia.

Si bien las organizaciones innovadoras han
introducido departamentos y roles nuevos, tales

como Director de Innovacién, las organizaciones

de atencién de salud deben ir més alld. Uno de esos
cargos es el de Director de Imaginacién. Esta persona
evalia el mundo fuera de la organizacién con el fin
de traducir los conceptos abstractos en métodos
concretos, prever oportunidades futuras y visualizar
cémo serd la atencién de salud dentro de 20 afios.
Ademds, la tarea del Director de Imaginacién es
lograr una participacién de los empleados en forma
diferente y mds eficaz, identificar y erradicar patrones
obsoletos, controlar la negatividad o los pensamientos
limitantes, y describir cémo se pueden mitigar los
riesgos. Otro puesto que se podria incorporar es uno
que se concentra en los paradigmas emergentes de la
industria a nivel global, que podrian llegar a causar el
cierre de una organizacién si se los ignora.

Por ultimo, la compatibilidad del empleado con la
empresa podria mejorarse si se hace participar a los
empleados titulares en el procedimiento de seleccién
de nuevos miembros del equipo, en la revisién de
pares y en la revisién de descripciones de trabajo.

Los empleados deben participar activamente para
establecer una coherencia entre los candidatos, los
titulares, la visién del lider y las necesidades en
constante cambio de la organizacién. Es fundamental
que exista un alineamiento entre los objetivos, los
resultados a alcanzar, las habilidades y la actitud del
candidato durante este proceso.
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Oportunidades para el Desempeio de Funciones

Iniciativas para el Desempeio de Funciones

Revisar las fortalezas y las debilidades del
programa frente a la vision del ano 2020

Realizar un inventario con las habilidades
de los miembros del equipo con respecto
a los objetivos de la organizacién

Formar un equipo para revisar y actualizar
las descripciones y las responsabilidades
de los cargos

Revisar las preguntas, la participacion del
empleado y los métodos de evaluacion en
las entrevistas

Alentar a los empleados para que
desarrollen habilidades tecnoldgicas, de
computacion y pensamiento divergente

O Implementar una nueva herramienta
para evaluar el rendimiento que mida
y recompense la innovacion

Introducir los roles de Director
Imaginacion y Director Paradigmas
Evitar tener una vision dicotémica de
la rotacidon (como algo simplemente
bueno o malo)

Reconocer que los empleados
interpretan la rotacién de muchas
maneras diferentes

O Reconocer que la rotacién de
empleados puede desorganizar los
equipos, subir los costos, reducir
la produccion y generar pérdidas
de tiempo, recursos y relaciones
interpersonales

Oportunidades e Iniciativas para el Desempeiio de Funciones
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Modelos a Seguir

Para crear una organizacién innovadora se necesitan
lideres que puedan actuar como mentores, que
ensefien, que sean modelos a seguir y que brinden
reconocimiento al pensamiento innovador
(disruptivo). Por ejemplo, los profesionales de
enfermeria lideres tienen la capacidad de promover
nuevos estilos de pensamiento, sus modelaje pueden
jugar un rol fundamental en la transformacién de la
organizacién (Blakeney et al., 2009). Es importante
considerar que el apoyo a la innovacién suele generar
incluso mds innovacién (Eisenbeiss, Boerner &

van Knippenberg, 2008); por lo tanto, los lideres
eficientes que respaldan abiertamente la innovacién
pueden inspirar ideas creativas entre los empleados.
Morris (2015) sugiri6 que los lideres deben ...
compartir constantemente [sus] opiniones respecto
a la importancia de la innovacién; para ello deben
promover constantemente el valor de la innovacién,
y especialmente tomar decisiones comerciales

que favorezcan la innovacién, incluso cuando esas
elecciones son dificiles” (IMorris 2015).

Los lideres respetados que tienen experiencia en la
promocién de la innovacién deben tener habilidades
para difundir la informacién y celebrar los éxitos de
una manera que sea visible en toda la organizacién.
Encontrar lideres con el conocimiento y las
habilidades necesarias para promover la innovacién
puede resultar un desafio, por lo tanto se debe
capacitar a los lideres existentes en la organizacién.
En caso que la organizacién no cuente con expertos
internos que puedan brindar capacitacién sobre
innovacién seria recomendable contar con asesores
externos que se encarguen de ello.
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Compromiso del Empleado

Los empleados comprometidos impulsan la innovacién
(Kelleher, 2016). Por lo tanto, lograr la participacién

de los empleados en cada nivel de la organizacién es
fundamental para mantener una cultura organizacional
innovadora. Del mismo modo, French-Bravo y Crow
(2015) destacaron que la aceptacién de la innovacién

y el cambio por parte del empleado es mas importante
que nunca para tener éxito en cualquier organizacién
de atencién de salud. Asi como la participacién es
fundamental en muchas iniciativas de enfermeria,

tales como Magnet o gobierno compartido, también
puede ser un instrumento para cambiar el rumbo de la
organizacién moviéndose de métodos antiguos hacia la
innovacién, el pensamiento creativo y la colaboracién.
Un sondeo de Gallup revel6 que, comparado con

solo el 9 % de empleados no comprometidos, el 61 %
de los empleados comprometidos se alimentan de la
creatividad de sus colegas (Krueger & Killham, 2006).
Ademis, el 50 % de los empleados comprometidos
cree que sus trabajos les permiten generar ideas mds
creativas, comparado con solo el 3 % de empleados

no comprometidos (Krueger & Killham, 2006). Los
lideres que ya tienen empleados comprometidos estin
en una situacién de ventaja. Para los que no lo estin,
sus iniciativas para establecer una cultura de innovacién
ayudara al enganche y compromiso de los empleados.

Otra preocupacién respecto a la participacién de los
empleados es considerar quiénes serdn los actores claves
en las iniciativas de innovacién de la organizacion.

Asi como se necesitan usuarios en salud con acceso de
privilegio a la informatica y lideres en la promocién de
cambios en el sector de gobierno compartido, también
se necesita personal de excelencia en innovacién que
lidere la adopcién de una cultura de innovacién. Los
lideres son incentivado para que hagan uso de sus
recursos humanos creativos; para ello, se deben reclutar
a los mejores y mas comprometidos empleados de las
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unidades antes de disefiar un programa de innovacién,
ya que esta participacién temprana permitird que los
miembros del personal perfeccionen sus habilidades
de liderazgo a medida que obtienen experiencia en
este dmbito (Voilleque, 2012). Los mejores empleados
con frecuencia cubren varios roles relacionados con la
adopcién anticipada y el acceso a niveles de privilegio.
Los lideres deben poner en prictica el pensamiento
innovador al elegir campeones de la innovacién

entre sus empleados. Es importante considerar que

el objetivo no es lavar el cerebro de los empleados
para que absorban la nueva cultura. Los lideres deben
concentrarse en la busqueda de talentos naturales entre
el personal y permitirles que pongan en préctica sus
fortalezas individuales (Bonfante, 2012). En lugar de
esto, los lideres deben concentrarse en descubrir los
talentos naturales de sus empleados permitiéndoles
ejercitar sus fortalezas individuales. Adicionalmente
los lideres deben considerar el reclutar a pensadores
divergentes naturales, quienes lidian diariamente

con las tareas lineales diarias de enfermeria, quienes

se destacan como promotores de innovacién y
pensamiento creativo.

Por dltimo, las personas recién contratadas y los recién
graduados deben ser captados para iniciativas de
innovacién. Estos empleados, con poca experiencia

y con pocas ideas preconcebidas sobre su entorno,

son los candidatos ideales para identificar dreas de
oportunidad.

Las investigaciones sobre gobierno compartido indican
que se debe apoyar la participacién de los profesionales
de enfermeria que brindan atencién directa a los
pacientes para mantenerlos comprometidos en
diversas actividades que incluyan innovacién. Dicho
respaldo debe garantizar que los profesionales de
enfermeria trabajen en equipo, que se les remunere

por su participacién y que las actividades no perturben
la atencién del paciente (Wilson, Speroni, Jones,

& Daniel, 2014). Los lideres deben utilizar reglas

basicas similares cuando disefian actividades de
participacién para alentar la innovacién y la creatividad
organizacional. Si bien el contenido del discurso puede
variar entre las actividades de gobierno compartido y
la innovacidn, las preocupaciones sobre camaraderia,
dotacién del personal y reembolsos son similares. Es
importante destacar que las précticas de participacién
del empleado también sirven como ejercicios de
innovacién que alientan al equipo de liderazgo a
escuchar las opiniones de los empleados sobre cémo
brindar atencién al paciente de una manera mds eficaz

(Levy, 2015).

Cuando se utiliza el mensaje como forma de incentivar
el compromiso del empleado se debe tener en
consideracién que muchos modelos de comunicacién
y sistemas de sugerencias estin desactualizados por

lo que no son efectivos y no facilitan la colaboracién
(Kai Nexus, 2016). Existen muchas formas nuevas

y creativas de lograr la participacién del personal

y muchas de estas ideas se encuentran disponibles

en internet con solo realizar una simple busqueda.

Es importante pensar en brindar espacios dentro y
fuera de la organizacién para llevar a cabo sesiones

de intercambio de ideas creativas que promuevan

la participacion del empleado. Se recomienda la
utilizacién de herramientas creativas como anotadores,
marcadores y juguetes, que estimulan la imaginacién

(Wright, 2016).

Los lideres pueden solicitar la ayuda del personal para
solucionar problemas. Esto se puede hacer mediante la
programacién de reuniones donde se revelen asuntos
con una total transparencia y se les dé a los empleados
la oportunidad de formar parte de la solucién (Shour,
2015). Por tltimo, los lideres deben considerar la
creacién de un grupo de innovacién. Lo que se
traducirfa en un equipo de empleados a quienes se

les asigna la tarea de involucrarse en un pensamiento
creativo e innovador que trascienda la manera habitual
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de hacer las cosas y que puede ayudar a descubrir

y formar empleados destacados pudiendo crear un
“banco” de lideres y fortalecer la cultura de innovacién
(Voilleque, 2012).

Educacion

Para promover la innovacidn, las organizaciones, como
hospitales, centros de atencién de salud y universidades,
deben desarrollar y fomentar el pensamiento innovador
y un alto nivel de compromiso entre los empleados.
Para lograr esto, el personal debe ser educado sobre
conceptos que sean nuevos para ellos, como por
ejemplo procesos de innovacion, grupos de generacién
de ideas, técnicas eficientes (creacion de un mayor
valor para el cliente con menos recursos), actividades
cognitivas utilizadas en el proceso de disefar,
propiedad intelectual, patentes y marcas comerciales,
evaluacién y validacién de conceptos o dispositivos, y
atributos de una cultura organizacional sustentable.

Capacitar a los empleados sobre propiedad intelectual,
patentes y marcas comerciales es muy importante para
las organizaciones que necesitan producir y proteger
sus innovaciones. Este tipo de capacitacién se puede
brindar en sesiones cortas, incluso mediante médulos
de ensefanza virtual. Repetir esta capacitacién varias
veces al afio durante varios afios ayuda a que la
organizacién siembre las semillas de la innovacién y
permita que florezcan.

Los profesionales de enfermeria por naturaleza tienen
habilidad para resolver problemas y siempre buscan

la mejor manera de brindar cuidados de enfermeria

a los pacientes. Por ejemplo, los profesionales de
enfermeria pueden descubrir que los diversos equipos
o dispositivos que deben utilizar no se disefiaron
teniendo en cuenta los usuarios finales, y descubren

la manera de que sean mas efectivos con un simple
ajuste o uso “no indicado”, sabiendo que pueden
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tener que enfrentar sanciones disciplinarias al optar
por estas soluciones alternativas, profesionales de
enfermeria pueden optar por mantenerlas en la
clandestinidad. Al crear una cultura de innovacién,

es importante solicitar al personal que informe todo
tipo de soluciones alternativas y ofrecer amnistia a
aquellos que las crearon. Una vez que se conocen las
modificaciones de dispositivos o los ajustes de normas
o politicas, se pueden revisar de manera segura y al
mismo tiempo mitigar los riesgos para los pacientes.
El proceso de anilisis de la causa de un problema
(root cause analysis) es un enfoque sistemdtico que
permite identificar y responder a las causas que
originan los problemas o situaciones (Washington
State Department of Enterprise Services, n.d.), siendo
un buen método para considerar cuindo se evaltian
posibles fallas de equipo o dispositivos y usos “no
indicados” por parte del personal.

Varias empresas ayudan a las organizaciones
involucradas en el desarrollo de equipos, dispositivos
o productos innovadores ofreciéndoles laboratorios
de aprendizaje donde pueden desarrollar sus ideas,
tabricando y evaluando los prototipos. Por ejemplo,
MakerNurse (n.d.) brinda una variedad de servicios
tales como: capacitacion sobre aspectos basicos de
dispositivos innovadores para el trabajo clinico, guias
para innovadores clinicos que tienen conceptos o ideas
que pueden ser testeadas y ayudar con el desarrollo
de productos para el cuidado de los pacientes. En el
sitio web de MakerNurse se sefiala: “Los profesionales
de enfermeria estdn creando soluciones para los
desafios de la atencién directa que se brinda a diario”
(MakerNurse, n.d.). Entregar la capacitacién sobre
innovacién a los empleados con mejor desempefio

y que demuestran interés en esta drea en lugar de
brindarla como instruccién obligatoria a todos los
empleados podria ayudar a limitar el compromiso
financiero y al mismo tiempo maximizar el potencial
de éxito en esta drea.

COMPONENTES DE LA INNOVACION

Plan de Accion para la Innovacion:
Guia para Profesionales de Enfermeria Lideres



20

Tiempo Protegido

El tiempo es uno de los recursos mds preciados y
costosos de una organizacién. E1 mayor impacto
financiero previsto para las organizaciones que
promueven la innovacién es brindar tiempo para que

sus empleados participen en el proceso de innovacién.

Brindar al personal tiempo para colaborar con el
proceso innovador no tiene por qué ser costoso, sino
que se pueden incorporar a las estructuras de comités
que ya existen. Muchas organizaciones ya poseen
una infraestructura como parte de un gobierno
compartido/iniciativas de liderazgo, que alienta

al personal de enfermeria a participar de forma
significativa en el trabajo de los comités.

Si bien es posible que crear una cultura de innovacién
no requiera un comité especializado, es necesario
disponer de procesos para determinar reglas para
realizar pilotos/testeo, financiamiento, diseminacién
y celebracién de las innovaciones. Esta tarea puede
estar a cargo de un comité independiente, de comités
existentes 0 como una agenda continua de varios
comités. Asignar tareas vinculadas con la innovacién
a los comités existentes puede contribuir a limitar

el impacto financiero de crear una cultura de
innovacién.

Normalmente, el tiempo de trabajo dedicado a los
proyectos de innovacién durante las reuniones de
comité serd considerado tiempo “no productivo”. En
lugar de incrementar el tiempo no productivo en

los ya ajustados horarios y presupuestos, los lideres
podrian considerar proyectos piloto a pequefia
escala para poner a prueba la efectividad de agregar

reuniones de innovacién a los comités existentes.
Para utilizar mejor un recurso valioso (tiempo de
innovacién), los lideres deberian considerar en
primer lugar las reglas de desarrollo sobre quién
puede participar en el proceso de innovacion, reglas
que pueden ser similares a como se determina la
participacién en un gobierno compartido u otros
comités de la organizacién. La participacién en el
proceso de innovacién puede ser vista como una
recompensa para los interesados en contribuir o
ascender en la organizacién.

“La participacion en el
proceso de innovacion
puede ser vista como
una recompensa para
los interesados en
contribuir o ascender en
la organizacion”
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Apoyo Tecnoldgico

Es posible que algunos empleados de atencién

de salud no cuenten con computadoras o acceso

a internet en el hogar. Proveer de tales recursos a
estos empleados les permitiria investigar conceptos,
modelos e ideas (a través de EBSCO, CINAHL y
otros sitios de internet basados en evidencia) que
pueden estimular los procesos de pensamiento
innovador. Algunas organizaciones poseen
laboratorios de computacién que pueden servir para
este objetivo. No es necesario que un laboratorio

de computacién sea grande: incluso una o dos
computadoras resultan utiles para el personal que de
otro modo no tendria acceso a estos recursos. Los
lideres también pueden garantizar que el personal
tenga acceso a computadoras con las que pueden
acceder a revistas cientificas antes y después de

sus horarios de trabajo, independientemente de si
trabajan de dia o de noche. El acceso a un laboratorio
préctico que ofrece la tecnologia necesaria para
convertir sus ideas en conceptos también puede ser
un recurso invaluable para el personal que desea
contribuir a la innovacién en el lugar de trabajo.

Recompensas

Para desarrollar excelencia en la innovacién

en enfermeria, los equipos de liderazgo de una
organizacién deben asumir la responsabilidad de
generar apoyo eficaz y sistemas de recompensas

que motiven a los profesionales de enfermeria

a transformarse en innovadores (McSherry &
Douglas, 2011; Eisenbeiss, 2008). Estas recompensas
son habituales en otros sectores. Por ejemplo, los
mecanismos de incentivos se basan en resultados,
recompensas monetarias que premian el desempefio
exitoso y la implementacién de innovaciones (The
World Bank, 2012). Estos mecanismos se disefian
para superar fallas del mercado y persuadir a los
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innovadores del sector publico y privado a que
desarrollen productos y servicios que de otra manera
no lanzarian al mercado ('The World Bank, 2012).
Los premios a la innovacién también se utilizan
para promover los incentivos financieros a partir

de resultados que recompensan las innovaciones
sociales y comerciales exitosas, que buscan solucionar
problemas de salud y otros problemas humanitarios
de manera sustentable desde el punto de vista
financiero y que apoya el desarrollo econémico
(Dubé, 2014). Por otro lado, el gasto inadecuado en
innovacién y los programas con escasas recompensas
reducirdn el estimulo para innovar y disminuirdn la
capacidad innovadora.

Al disefiar programas de recompensas, es importante
ser flexible, ya que las recompensas que son valoradas
y que motivan el comportamiento innovador varian
seglin cada persona y es posible que no sean de
naturaleza financiera (Everett & Sitterding, 2013).
Ademis, los lideres de las organizaciones deben
tener presente que la motivacién individual no

es estdtica. Lo que motiva a las personas en un
entorno en un momento determinado puede no ser
igual a lo que las motiva en otro entorno y en otro
momento (Glor, 2001). Un ejemplo de un proceso

de pensamiento disruptivo utilizado para crear un
programa innovador a partir de recompensas es el
trabajo del Ministro de Salud de Malawi (MOH)
para apoyar y retener a tutores en enfermeria (Buchan
and McCatffery, 2007). Como incentivos anteriores
no resultaron utiles para la retencién de los tutores
en enfermeria, el MOH implementé un programa
de complementos salariales con financiacién de la
Organizacién Intereclesidstica para la Cooperacion al
Desarrollo. Si bien este programa de incentivos inico
tiene sus fortalezas y debilidades, dltimamente se ha
considerado exitoso para atraer y retener tutores en

enfermeria (Buchan & McCaffery, 2007).
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Metodologia IDEO

Un método de innovacién que se ha utilizado de
manera exitosa en el 4mbito de la atencién de salud
por lo general en el desarrollo de dispositivos médicos
o de procesos, se atribuye a IDEO, una empresa

de asesoramiento para disefio y desarrollo (Kelley,
2001; Blakeney et al., 2009). Si bien la metodologia
IDEO consta de seis etapas (observacion, idea,
creacién rapida de prototipos, comentarios de los
usuarios, repeticién e implementacion), el principio
fundamental es la empatia con los usuarios finales del
producto. Por lo tanto, el método IDEO encuentra
soluciones principalmente mediante la observacién
del comportamiento del usuario, ubicindose en la
situacién del usuario y tratando de sentir lo que siente
el usuario (Lanoue, 2015). La metodologia IDEO
exige un nivel muy alto de compromiso de todos los
que participan en el proceso.

Kaiser Permanente utilizé el método IDEO para
crear un proceso que fortaleciera la comunicacion
durante los cambios de turno en el 4mbito de la
enfermeria. En menos de una hora, un equipo
interdisciplinario de mas de 70 individuos
(enfermeros, médicos, administrativos de la unidad,
asistentes de enfermeros, empleados de los servicios
medioambientales, empleados encargados de
transporte y gerentes) generaron 400 ideas sobre
cémo innovar los procedimientos de cambio de turno
(Blakeney, 2009). En dos horas, estaban simulando

el disefio para un nuevo dispositivo manual para los
profesionales de enfermeria que trabajan en el drea de
procedimientos. El fabricante originalmente concibié
un dispositivo de tableta. Sin embargo, después de
observar que los miembros del personal de enfermeria
con frecuencia calmaban a los pacientes sosteniendo
sus manos al comienzo del procedimiento, decidieron
utilizar un dispositivo para una sola mano accionado
con el pulgar (Lanoue, 2015). La mayoria de los

lideres no incluiria a 70 miembros de un equipo

interdisciplinario en un ejercicio de intercambio de
ideas para encarar un problema de préctica. Ademds
antes de determinar las especificaciones del proyecto,
la mayoria de los lideres no insistiria en un primer
momento en considerar cémo las especificaciones
afectardn a los profesionales de enfermeria que
atienden directamente a los pacientes. Sin embargo,
estas son las estrategias necesarias para impulsar la
innovacién y el compromiso del personal.

Elaboracion de Presupuestos

Para crear un entorno que estimule la innovacién

es necesario invertir en educacién y dedicar tiempo
al intercambio de ideas y a la solucién creativa

de problemas. Si bien para estas inversiones se
necesitan recursos financieros, no deben sobrecargar
el presupuesto de la organizacién. De hecho, limitar
los gastos destinados a promover la innovacién es
fundamental para construir un modelo sustentable
que se pueda adaptar a medida que las organizaciones
crecen y aumentan sus logros en el ambito de la
innovacién. Controlar los gastos en innovacién

es especialmente importante, ya que es dificil
demostrar rentabilidad para crear una cultura de
innovacién. Lo mds probable es que la creacién de
una cultura de innovacién no tenga una verdadera
rentabilidad, sin embargo, tendrd un impacto cultural
que es visto como un cambio positivo en el lugar

de trabajo. Construir esa cultura puede llevar afos

y tiene varias ventajas de naturaleza no financiera,
como por ejemplo una participacién cada vez mayor
del personal. Ademds, se alientan y se estimulan

las opiniones y el compromiso del personal, y se
promueve la sensacién de que el personal se sienta
parte del éxito de su unidad y de la organizacién.
También es posible que resulte ineficaz utilizar la
rentabilidad para medir el valor de una innovacién
que no se relaciona directamente con la eliminacién o
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reduccién de costos, como las orientadas a mejorar la
prestacion de la atencién de salud o los resultados con
los pacientes.

Liderazgo

Ya sea que provenga de un director ejecutivo, de un
jefe de enfermeria, de un jefe clinico, de un jefe de
operaciones o de un decano a cargo de investigacion,
el apoyo a una cultura innovadora comienza en el
méximo nivel y se produce el efecto de filtracién

hacia abajo en todos los niveles de una organizacién.
De hecho, el apoyo para todas las estrategias ya
analizadas comienza con un liderazgo concentrado en
la innovacién. En un estudio del afio 2009 realizado
por instituciones académicas, la cultura organizacional
con frecuencia se describié como una barrera para

la innovacién (Melnyk & Davidson, 2009). Es
probable que la cultura organizacional también genere
una barrera para la innovacién en organizaciones

no académicas. Un antidoto para esta barrera es el
liderazgo eficaz. Los lideres eficaces pueden afectar la
cultura organizacional de diversas maneras. Pueden ser
visibles y hacerse oir en los debates, solicitar y apoyar
activamente el pensamiento creativo (divergente) y

las nuevas ideas. Pueden ser un modelo a seguir en el
pensamiento innovador a través de la participacién
activa en el gobierno compartido o en otros comités
interdisciplinarios. Reconocer piblicamente a los
empleados que desarrollan y prueban nuevos conceptos
o soluciones permite a los lideres estimular un espiritu
de innovacién entre el personal. Los lideres también
pueden promover una cultura de innovacién mediante
el apoyo financiero y de infraestructura para que el
personal difunda su trabajo a través de articulos en
publicaciones y presentaciones del drea y en conferencias
que tratan temas de la especialidad. Esta préctica no
solo celebra los logros del personal, sino que también
demuestra el compromiso de una organizacién con
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la innovacién. Por ultimo, los lideres deben mostrarse
dispuestos a orientar a su personal en cuanto a la toma
de riesgos calculados y a la prueba de innovaciones a un
ritmo aceptable.

Los lideres brindan un apoyo fundamental al permitir
que los empleados sean dgiles y flexibles en respuesta al
constante cambio del mercado global de la atencién de
salud. Como los seres humanos tienen una resistencia
natural al cambio, el lider debe estar dispuesto a
adoptar el cambio y constituirse en un modelo para

los empleados. Lamentablemente, los empleados que
enfrentan el cambio a menudo se preocupan por lo
que estd por delante y comienzan a perder confianza
en sus habilidades. Por ejemplo, considere los diversos
niveles de comodidad con la tecnologia entre las
diferentes generaciones de trabajadores del drea de salud.
Los lideres comprometidos saben que los empleados
que confian en sus habilidades suelen adoptar con

mis frecuencia los nuevos sistemas o procesos que
aquellos con menores niveles de confianza. Si vemos

a la organizacién como un ecosistema dindmico, los
lideres deben trabajar para adoptar la diversidad, las
diferencias contextuales y de personalidades de sus
componentes (empleados) para analizar de qué manera
pueden contribuir. En otras palabras, los lideres deben
comprometerse a adoptar y celebrar la complejidad

de una organizacién dindmica, y proporcionar a

los empleados el conocimiento, las herramientas y

las técnicas que necesitan para que la organizacién
evolucione.

Muchos lideres organizacionales necesitan la formacién
y la capacitacién que les permita modelar y apoyar

el pensamiento innovador entre los miembros de su
personal. Una vez capacitado, el mantenimiento visible
de esta conducta con el paso del tiempo demostrara a los
empleados el valor del pensamiento innovador y ayudara
a construir una cultura de innovacién sustentable

(Melnyk & Davidson, 2009). Brindar reconocimiento
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organizacional a los lideres que demuestran un
pensamiento innovador expondré a los miembros del
equipo al proceso, mostrard que son valorados por la
organizacién y los alentard a comprometerse con esta
para mejorar su sector de la organizacién y posiblemente
también recibir reconocimiento. Al repetir el proceso

de pensamiento innovador, los lideres pueden construir
“memoria muscular” para la préctica, lo que ayudara a
que sea un tema destacado dentro de la organizacién, y
continuar inspirando mds pensamiento innovador.

Si bien puede tomar cierto tiempo a los profesionales
de enfermeria lideres analizar el papel que juegan
estos componentes organizacionales en promover la
innovacién en sus organizaciones, se pueden sumergir
directamente en el proceso de innovacién mediante
el aprendizaje de los beneficios y las estrategias de la
colaboracién en equipo.

COMPONENTES DE LA INNOVACION
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Team Collaboration:
Innovation in Action

Generar innovaciones no es una tarea solitaria, sino
una iniciativa de equipo. El valor del enfoque de un
equipo con respecto a la innovacién se ha convertido
en algo tan omnipresente que la bibliografia sobre

el tema hace referencia a un concepto de innovacién
abierta en el que las mayores innovaciones son
generadas por equipos de individuos que forman
parte de diferentes mercados y disciplinas. Ademis,
las interacciones productivas de un equipo diverso,
comprometido y concentrado en la innovacién sirve
como un microcosmos para el proceso de innovacién
mids amplio que tiene lugar en una organizacion.

En otras palabras, las colaboraciones de un equipo de
tales caracteristicas se puede ver como innovacién en
accion.

Independientemente de sus antecedentes, todos

los miembros del equipo de innovacién deben ser
personas entusiastas y dispuestas a asumir riesgos,
con la suficiente valentia para seguir con el proceso
colaborativo hasta la finalizacién del proyecto (Llopis,
2014). Los investigadores Anderson y West (1998)
examinaron los atributos de equipos innovadores,

y en su teoria de innovacién en equipo sefialan que
los miembros del equipo deben interactuar, tener un

objetivo comun y realizar tareas independientes entre
los miembros del equipo. Un lider innovador cuida a
su equipo al igual que un coleccionista de arte prepara
una exhibicién. Un equipo que funciona bien debe

ser una unidad cohesiva que se mueve en una tnica
direccién rumbo a la innovacién. La idea no es que
las partes del equipo funcionen sin problemas y en
una sola direccidn, sino que se desafien entre si, se
fortalezcan unas a otras, evolucionen, y que las ideas
se puedan llevar a cabo.

Esta seccién analiza cinco estrategias que promueven
la colaboracién innovadora en equipo: formar equipos
con miembros distintos y diversos; promover la
interaccién productiva a pesar de los diferentes estilos
de comunicacién; utilizar el juego para estimular

la creatividad; incorporar pausas y descansos; y
desarrollar conocimientos para que el proceso
colaborativo sea mds productivo.
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Oportunidades para Promover el Liderazgo Innovador

Iniciativas para Promover el Liderazgo Innovador

Definir y demostrar el compromiso de O Continuar escuchando a los

los lideres con sus equipos y con empleados, ya que por lo general
la organizacion tienen la respuesta

Movilizar apoyo y recursos para lograr O Evitar participar de habladurias,
las metas de innovacion pero escuchar el mensaje

Compartir fracasos y errores con el
equipo vy lo qué se aprendid de ellos

Desafiar todas las visiones,

especialmente aquellas que estan
particularmente arraigadas

Oportunidades e Iniciativas para Promover el Liderazgo Innovador
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Diferencia y Diversidad de
los Miembros del Equipo

Crear algo nuevo e innovador exige pensar y actuar
de nuevas maneras, lo cual es mds fécil de lograr al
trabajar con socios diferentes, una practica con la
que se obtiene un equipo integrado por miembros
diversos. Kelley y Littman (2005) afirmaron que

la colaboracién para promover la innovacién se
genera al combinar miembros parecidos y diferentes
en un equipo. Por lo tanto, es importante incluir
profesionales de diferentes disciplinas del drea de
la salud en los equipos de trabajo e innovacién
tales como farmacéuticos, médicos, enfermeros,
nutricionistas y terapeutas respiratorios.

También se debe considerar un equipo de
colaboradores en la atencién de salud que incluya
estadisticos, ingenieros, creadores de software y lideres
de empresas y pueden funcionar de manera diferente.
Mientras que el primer equipo puede generar una
solucién, probablemente no estard fuera de las
normas o de algo que ya se ha intentado. El segundo
equipo puede elaborar una solucién que retna las
ventajas y las lecciones de otras disciplinas que
resultan desconocidas para la mayoria del personal

de la atencién de salud. Ademds, los miembros del
equipo de diferentes disciplinas obtienen mds logros
y van mis alld de la solucién principal a través de

la integracién de datos, multiples perspectivas y
conceptos de diferentes disciplinas (Trewhella, 2009).

La diversidad entre los miembros de un equipo
genera el conflicto necesario para que el grupo
progrese. DeGraft (2014) describe este fenémeno
como conflicto constructivo y tensién positiva.
Fundamentalmente, la inclusién de miembros que
no piensan de la misma manera genera la friccién
que da lugar a soluciones innovadoras. Si bien la
composicién del equipo puede ser tan impredecible
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como las soluciones que genera, todo equipo
innovador se concentra en el futuro y en cémo la
solucién guiard las nuevas tecnologias que ejercen
influencia en todos los aspectos de la empresa y de
la industria (Hemmer, 2015). El lider del equipo
innovador debe gestionar el conflicto creativo. Se
pueden utilizar varias técnicas para crear un entorno
en el que las ideas opuestas generen una innovacién
creativa. Los miembros del equipo que comparten
la experiencia desde el principio hasta el final estin
totalmente comprometidos con el proceso y por

lo tanto son mds aptos para trabajar en situaciones
de conflicto. Solo un equipo que se destaca en
comunicacién puede lograr resolucién de conflictos
en forma creativa.

Interaccion Productiva

Asi como cada miembro de un equipo es unico,
también lo es el estilo de comunicacién de cada
integrante. Algunos individuos pueden llevar adelante
un debate compartiendo ideas mientras que otros,
menos expresivos, posiblemente observen primero

las interacciones y luego refinar sus ideas antes de
revelarlas. Que un miembro no comparta ideas

no significa que no las tenga. Los lideres pueden
promover la interaccién productiva y la cohesién
entre los miembros del equipo al comprometerlos

en actividades de equipo. Por ejemplo, permitir que
los miembros del equipo comiencen una reunién

con una charla sobre actividades y pasatiempos no
relacionados con el trabajo los ayuda a aprender sobre
cada uno y a sentar las bases para un didlogo abierto.
Los equipos que comparten informacién, que permite
a los demds conocer similitudes de personalidad,
diferencias, matices y estilos de comunicacién,
generardn mds vinculos que rupturas. Una vez que

el equipo sea cohesivo, jque comience el debate! Las
ideas exitosas surgen solo a través del debate abierto,
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donde el intercambio de ideas que se apoyan entre si
no solo estd permitido sino que se estimula. Deben
alentarse los equipos innovadores para debatir ideas y
analizar los resultados hasta que se logre el consenso

(West, 2012).

Juegos

Una de las estrategias mds efectivas pero a la que
no se le presta suficiente atencién para armar
equipos colaborativos innovadores es el juego. “La
necesidad es la madre de las invenciones, pero el
juego es ciertamente el padre” (von Oech, 2008, pg.
108). Si bien la creatividad y la innovacién no se
pueden forzar (Springub, 2012), el juego promueve
una atmosfera relajada donde las ideas fluyen en
un entorno informal y tranquilo. Cuando se trata
de jugar y ser creativo no se presta atencién a las
reglas, a la practicidad y a la idea de equivocarse.
Es a través del juego y de la creatividad que nacen
las ideas innovadoras. De hecho, el entusiasmo por
el juego es inspirador. Quienes se inspiran para
resolver un problema, ya sea un problema conocido o
desconocido, son capaces de aprovechar sus mentes
creativas y transmitir energia a los demds para que
hagan lo mismo (von Oech, 2008).

El juego en un equipo colaborativo puede asumir
diversas formas. Puede incluir actividades para
romper el hielo, bromas y acertijos. También puede
implicar la adopcién de reglas que prohiban las
palabras negativas o la oposicién sistemadtica, que
limitan el proceso creativo. Tales reglas podrian
impedir que los miembros del equipo informen
todas las razones por las que una idea o solucién no
funcionaria, lo que no resulta util ni colaborativo.
De manera alternativa, las restricciones vélidas y
realistas pueden servir como limites que ayudan a
las soluciones directas. Por ejemplo, como el tiempo
y el financiamiento son restricciones comunes en la
resolucién de problemas, crear limites reales, como

el marco y el presupuesto de un proyecto, ayuda a
perfeccionar la tarea del equipo y aun asi dar lugar a
la creatividad.

Pausas y Descansos

Uno de los errores de razonamiento mas comunes
es tratar de solucionar un problema repitiendo los
mismos pasos y esperar resultados diferentes. Este
error también se produce cuando los miembros del
equipo trabajan juntos. Para aislar este fenémeno,

a menudo es necesario hacer una pausa y tomar un
descanso. Si bien las personas lo hacen naturalmente
después de sentirse frustrados con una tarea, la
préctica no se extiende a los equipos. Como los
individuos, los equipos también necesitan pausas y
descanso para interrumpir razonamientos y légica
erréneos. El beneficio de las pausas y los descansos
en un entorno de equipo es doble: el equipo tiene
mis oportunidad de hacer que las relaciones
prosperen mediante la comunicacién a nivel personal,
y los miembros pueden interrumpir el proceso de
razonamiento predeterminado (secuencia légica) que
impide al equipo explorar soluciones alternativas a
través de la imaginacién. Promover la imaginacién

y la creatividad a través del juego, los descansos y las
pausas puede transformar el conocimiento (o lo que
se conoce) en ideas nuevas (Seelig, 2012).

Desarrollo de Habilidades

Todos los miembros de un equipo deben tener un
rol determinado. Esto no significa que quienes no
tienen un rol claro tengan que ser rechazados. Mis
bien, a cada miembro se le debe asignar un rol tnico,
investigarlo, y convertirse en el experto en ese tema
para el equipo. Esto requiere de lideres de equipo
innovadores para asignar los recursos necesarios
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para el desarrollo de los miembros del equipo. El
equipo debe permitir que las personas desarrollen
sus habilidades en lugar de cubrir a otros miembros.
Fundamentalmente, el lider del equipo de innovacién
debe permitir que cada miembro desarrolle su rol, y
al mismo tiempo brindar opiniones y elogios durante
el proceso. El desarrollo de habilidades se puede
aprender de los colegas, en programas formales,
realizando investigacién sobre la habilidad o de los
lideres. Sin la delimitacién de roles y la integracién
con un propésito, los miembros del equipo se
desconectan, se sienten desvalorizados, y perdiendo
interés y entusiasmo en la innovacién.

Al observar cada interaccién, ya sea con un superior,
un par o un subordinado directo, como potencial
equipo de colaboracién, los profesionales de
enfermeria lideres pueden utilizar estas estrategias y
actuar como un catalizador para la innovacién donde
quiera que vayan

“Como los individuos,

los equipos también
necesitan pausasy
descanso para interrumpir
razonamientos y logica
erroneos’
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Opportunities

Crear un ambiente lidico y atractivo con actividades para romper el hielo, bromas y juegos
de ingenio breves

https:/www.wrike.com/blog/ultimate-guide-team-building-activities/
http://wheniwork.com/blog/team-building-games/
https:/www.mindtools.com/pages/article/virtual-ice-breakers.htm
http://icebreakerideas.com/icebreakers-for-team-staff-meetings/

http:/www.drawtoast.com/

Proporcionar fidgets anti estrés (pequeiios juguetes de mano para reducir los nervios, los
movimientos de impaciencia)

http://www.officeplayground.com/fidget-toys-c102.html
https://www.fatbraintoys.com/toys/toy_categories/office_desk_toys/poseable_desk_toys_
fidget_toys/
https:/www.therapyshoppe.com/category/1690-desktop-desk-office-toys-gadgets-fidgets-
sensory-stress-balls

http://sensoryuniversity.com/FIDGET-CITY_c48.htm

Dedicar tiempo como equipo para realizar actividades no relacionadas con el trabajo

Participar en carreras/caminatas para organizaciones benéficas
Realizar trabajo voluntario para organizaciones locales

Almorzar juntos sin hablar de trabajo
Participar en competencias y torneos no relacionados con el proyecto

Organizar un torneo de lanzamiento de bolsas con semillas a un blanco “Cornhole”
Organizar una competencia para decorar la puerta de la oficina

Organizar competencia para romper huevos o competencias de Lego “Egg Drop o de
LegoMan” (http://vorkspace.com/blog/index.php/13-top-team-building-activities)
Realizar competencias para pinchar globos

Organizar torneos deportivos en equipo (tenis, futbol, baloncesto, etc.)

Ideas Sobre Cémo Utilizar el Juego para Promover la Innovacién Colaborativa
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Conclusion

El Institute for Healthcare Improvement (IHI)
estableci6 el Triple Aim Framework (Modelo de
Triple Meta) que se basa en la creencia de que

los nuevos disefios deben buscar tres dimensiones
simultineamente: mejorar la experiencia de atencién
al paciente (que incluye calidad y satisfaccién);
mejorar la salud de la poblacién; y reducir los costos
de la atencién de salud por habitante (IHI, n.d.). En
el actual sistema de atencién de salud de Estados
Unidos, se necesitan cambios profundos, impulsados
por la innovacién, para generar innovaciones que
apunten al Modelo de Triple Meta. Construir una
cultura de innovacién es un proceso intencional

que implica brindar “apoyo practico para intentar
introducir maneras nuevas y mejoradas de hacer

las cosas” (West, 1990, p. 315). Los lideres de la
atencién de salud y en particular los profesionales de
enfermeria lideres juntos con los académicos deben
comprometerse con el pensamiento innovador que
interferird con las filosofias y reglas que manejan el
acceso, los sistemas de prestacion, y los reembolsos en
salud asi como también la educacién en enfermeria.

Esta guia se disefié para ayudar a los lideres
a familiarizarse con las caracteristicas y los
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componentes de la innovacién. Se espera que

este conocimiento los prepare para cambiar su
propia conducta, para introducir los conceptos

en su organizacién y para liderar la planificacién

de la compleja tarea de establecer una cultura de
innovacién. Estos lideres pueden dar el primer

paso al adoptar las caracteristicas de innovacién

del pensamiento divergente, la toma de riesgos,

la tolerancia al fracaso, la agilidad/flexibilidad

y la autonomia/libertad para si mismos, y luego
promoverlas en los demds. Luego, pueden analizar
los componentes organizacionales de la innovacién
(retroalimentacién de los empleados, desempefio

de funciones, modelos a seguir, compromiso del
empleado, educacion, tiempo para actividades, apoyo
tecnoldgico, recompensas, metodologia IDEO,
presupuestos y liderazgo) para determinar de qué
manera cada uno se puede adaptar a las necesidades
exclusivas de su organizacién. Por dltimo, al utilizar
técnicas innovadoras de colaboracién de equipo
(diferencia y diversidad de miembros, interaccién
productiva, juego, pausas y descansos y desarrollo de
conocimiento) los profesionales de enfermeria lideres
comienzan a participar en el proceso de innovacién y
a promoverlo en la préxima reunién a la que asistan.

CONCLUSION
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