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Introduccion

El disefio estratégico es un campo del disefio de abordaje reciente, situado sobre todo en el marco
empresarial, son muchas las definiciones que al respecto se han elaborado, no obstante, ain no se
evidencia un consenso. Sus origenes se remontan a tres grandes momentos: el paso del disefio del
producto a la gestion del disefio (Cooper, Junginger, & Lockwood, 2009; Wolff y Amaral, 2016),
de la formulacién de estrategias a la creacion de valor (Borja de Mozota & Kim, 2009; Calabretta
& Gemser, 2017; De Souza Libénio et al., 2017; Wolff y Amaral, 2016), y de recurso estratégico
a la innovacion empresarial (Eneberg 2016; Franzato, 2010; Friedman 2016; Morelli, 2003;
Muratovski 2015;), todo ello para contextualizar la perspectiva del disefio estratégico como recurso

y capacidad empresarial, y para la presente tesis doctoral con capital intelectual.

Lo que subyace a la perspectiva del disefio estratégico como capital intelectual corporativo
es la comprension del disefio como una actividad humana (Simon, 1996), presente en la vida
cotidiana de las personas (Buchanan, 1992), toda vez que quien proyecta cursos de accion,
desarrolla disefio (Jacobs et al., 2013; Newman, 2000; Stebbings & Braganza, 2009). Sin embargo,
también existe un disefio como practica profesional (Krippendorff, 2005), de alli los términos de
“diseno”, “disefiador” o diseno “difuso” y disefio de “experto” (Manzini, 2015), y cuando se

combinan las competencias naturales con las técnicas, se potencia y cualifica su uso.

En consecuencia, se considera que las empresas estan dotadas de disefio, como lo expresa
Junginger (2015) son legados de disefio. Su foco central es que el hecho de no contar con
disefiadores no implica que el disefio no esté presente, otra cosa es como se hace, qué tan claro
estd para la empresa la funcién de disefio y su pertinencia en la incorporacién de la vida
organizacional. En este marco se sitla la presente investigacion, al hacer conciencia de la

capacidad de disefio del que disponen las empresas a través del capital intelectual que este provee.

En este marco, la presente investigacion asume como disefio estratégico aquel enfoque de
disefio que utiliza su riqueza disciplinar para coadyuvar en el anélisis y resolucién de problemas
estratégicos organizacionales (Reed et al., 2006) canalizando las habilidades de disefio natural y

profesional, todo ello soportado en la concepcion del disefio como capital intelectual (Acedo et al.,
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2006; Reed etal., 2006), el cual muchas veces las empresas desconocen, ofreciendo a
investigadores y profesionales del disefio y la administracion una perspectiva teorica diferente para

abordar el disefio estratégico en el campo empresarial.

Esta perspectiva del capital intelectual se basa en aceptar el conocimiento como el eje central
de dicho capital, el cual se diferencia en tres tipos: el conocimiento ticito (presente en las personas
y reflejado en sus competencias), el explicito (presente en la vida organizacional a través de sus
procesos principalmente) y el distribuido (el que se logra construir fruto de la interaccion con los
grupos de interés), denominados capital humano, estructural y relacional, respectivamente
(Delgado, Martin-de-Castro, Navas, & Cruz, 2011; Shedden, Smith y Ahmad, 2010).

En esta investigacion se argumenta el por qué y el cdmo el disefio estratégico puede contribir
con el capital humano, relacional y estructural de las empresas, particularmente al sefialar que el
disefio puede: 1) reforzar las competencias abductiva (Cordoba, Arteaga y Bonilla 2015; Kolko
2010; Nifio, 2001), creativa (Brown, 1989; Cross, 2007; Jeffries, 2007; Klimenko, 2008; Smith,
Ward, & Finke, 1995) y empatica del ser humano (Kouprie & Visser, 2009; McDonagh, 2006;
Postma, Zwartkruis-Pelgrim, Daemen, & Du, 2012) todo ello como capital humano, 2) estimular
y orientar desde su enfoque participativo el trabajo con los grupos de interés e incentivar su
participacion hasta llegar a los niveles de co-creacion (Arnstein, 1969; Hussain, Sanders y Steinert
2012; Sanders, Brandt, & Binder, 2010; Sanders, 2002), aumentando su capital relacional, y 3)
incorporar a la cultura de la empresa el “proceso de disefio” (Morales, 2004) como un método a
ser utilizado en diferentes asuntos de vida organizacional aplicando sus diversas técnicas,

herramientas e instrumentos, como capital estructural.

Sobre esta base, la investigacion presenta una manera de utilizar todos los capitales antes
mencionados en uno de los asuntos estratégicos de mayor riesgo para la vida empresarial como es
el de la transformacion (Jansson, 2013). Esta hace referencia a aquellos cambios profundos que
las organizaciones efectlian para enfrentar la dindmica cada vez mas compleja de los entornos que
las rodean. Sus bajas tasas de éxito (Al-Haddad & Kotnour, 2015; Burnes & Jackson, 2011; Higgs
& Rowland, 2005; Jacobs, Van Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013), reflejan una realidad
empresarial que debe ser atendida.
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En este marco, la tesis doctoral plantea como objetivo general comprender como puede
contribuir el disefio estratégico como capital intelectual, en la Transformacién Organizacional.
Para lograr este propdsito se construyd un “modelo tedrico” que argumenta conceptualmente el
enfoque de disefio estratégico asumido, para el abordaje empirico se presenta la triangulacion
epistemoldgica, ontoldgica y metodoldgica requerida para dar validez y confiabilidad a la

investigacion.

En consecuencia, esta investigacion se estructura documentalmente en siete numerales: 1.
Planteamiento del problema de investigacion. 2. Marco tedrico, el cual contiene siete apartados
que resaltan el valor de esta investigacion en materia de contribucion a la literatura cientifica. 3.
Metodologia, en el que se hace explicito como se transita de lo paradigmatico a lo teérico y a lo
metodologico. 4. Resultados, analisis y discusion, que se estructura en cuatro apartados, en cada
uno de los cuales se presentan los resultados o hallazgos sean cuantitativos o cualitativos, y se hace
el analisis y la discusion a la luz de la literatura revisada, como una forma de darle interpretacion
a lo encontrado en la investigacion. 5. Triangulacion de resultados que se aborda en tres niveles

de triangulacion de la informacion. 6. Conclusiones. 7. Limitaciones e investigaciones futuras.
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1. Planteamiento del Problema de Investigacion

Antecedentes

La tesis doctoral aborda la relacion entre el disefio estratégico como capital intelectual y la
Transformacién Organizacional como concepcion avanzada del cambio. En consecuencia, los
antecedentes investigativos se orientaron hacia estos dos campos disciplinares, tratando de

identificar evidencias de las relaciones entre las dos categorias centrales.

Primer campo: disefio estratégico como capital intelectual

Los aportes previos que han hecho los académicos sobre este campo permite su
estructuracion en cinco ejes asi: 1) la apuesta por un disefio en las empresas dirigido a resolver
problemas estratégicos organizacionales, 2) la identificacion del disefio estratégico como un activo
corporativo intangible, esto es, como capital intelectual, 3) el fortalecimiento desde el disefio de
las competencias abductiva, creativa y empatica, 4) asumir el enfoque participativo del disefio
como una manera de integrar los grupos de interés en la resolucion de problemas empresariales
estratégicos como las TO, y 5) la identificacidn del pensamiento del disefio como una apuesta que
orienta decisiones metodologicas en los proyectos organizacionales. A continuacion se describen

los aportes identificados.

1) Inicialmente el disefio en las empresas se orientd al desarrollo del producto y la marca
(Cooper, Junginger, & Lockwood, 2009; Woodilla y Cetinkaya, 2013), pero pronto se focaliza en
resolver problemas estratégicos, lo que corresponde a un disefio estratégico. Es asi que Lockwood
(2010), evidencio que cuando las empresas posicionan el disefio como una ventaja estratégica
clave, esta influye en reputacion corporativa, retorno de la inversién, innovaciones en productos y

servicios y propiedad intelectual.

Las investigaciones desarrolladas por Borja de Mozota & Kim (2009) y por Hertenstein,

Platt y Brown (2010) hallaron que el disefio en empresas Americanas y Coreanas con una vision
mas estratégica, basada en recursos y como activo intangible, generan un rendimiento superior
para las empresas y beneficios para los grupos de interés, sobre todo para los trabajadores. De igual
13



manera, Starostka (2014) encuentra que en las empresas de Suecia y Polonia hay acuerdos en
cuanto a que el disefio es una herramienta esencial que mejora el funcionamiento de la empresa en
diferentes areas, y se involucra en temas que van maés alla de lo tradicional, como por ejemplo la

produccion en términos de estética y marca.

El disefio también se ha tratado en investigaciones como una fuente de mejora de procesos
que genera beneficios corporativos. Cuanto mayor es su utilizacion en la empresa mayor €s su
compromiso de usar el disefio como recurso (Lockwood, 2004), es decir, como un activo intangible

en la empresa.

Calabretta & Gemser (2017), consideran que el disefio estratégico es un campo en el cual se
utilizan las practicas de disefio para co-crear soluciones a problemas estratégicos de las empresas,
logrando beneficios tanto para las personas como para las organizaciones mismas, es decir, para
diversas partes interesadas. Este es un aspecto muy significativo para la presente investigacion, en
tanto se intenta establecer que con el disefio estratégico las empresas pueden afrontar las
transformaciones como asunto estratégico de las empresas, lo cual necesariamente implica el

involucramiento de los grupos de interés desde sus diferentes roles.

De Bont (2016) y Liu & de Bont (2017) en sus estudios examinan hasta qué punto el disefio
estratégico es adoptado por las empresas en China y sus principales barreras. Sus hallazgos
evidencian una utilizacion baja, sin negar su amplia demanda para un futuro. En parte, esto explica
la tradicion histérica de las organizaciones en ese pais orientadas mas a la imitacién que a la

innovacion (De Bont, 2016).

Dentro de las principales barreras identificadas se encuentran algunas asociadas a situaciones
del entorno (politicas que limitan la innovacion, adopcién de métodos sin adaptacion al contexto),
y otras al conocimiento del disefio identificandolo como bajo, con escasa perspectiva
multidisciplinaria y una falta de disefiadores estratégicos, entre otros (Liu & de Bont, 2017). Esto
refuerza el importante interés de investigar como este fendmeno se presenta en un grupo

empresarial de una ciudad que pertenece a un contexto como el colombiano.
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El estudio desarrollado por Franzato (2010) demuestra, para ese afio, que la perspectiva del
disefio estratégico estd siendo timidamente percibida por las empresas brasileras estudiadas, en
donde aun prima una vision del disefio orientada al desarrollo funcional y estético de los productos
industriales, sin embargo, se identifica el gran potencial que la cultura del proyecto en disefio tiene
para las empresas. Por su parte, Rossi Filho, Meroni, Monti, & Galisai (2009), consideran que en
las empresas brasileras el disefio ha transitado de un campo tradicional hacia uno estratégico que
tiene que ver con el disefio como una forma de pensar y proponer escenarios posibles de desarrollo

empresarial.

Estos antecedentes muestran que en diversas regiones del mundo, incluida la
latinoamericana, el tema de repensar la mirada del disefio a nivel empresarial esta en movimiento.
Lo cual incentiva, de una parte a seguir estudiando el fendbmeno en estos paises y en particular en
Colombia y de otra refuerza la importancia de considerar que a través del disefio estratégico las

empresas pueden fortalecer procesos estratégicos como las TO que se tratan en esta investigacion.

2) Algunas investigadores se han orientado a indagar la relacion entre el disefio, el disefio
estratégico y la innovacion, entre otros Borja de Mozota (2002); Brunel (2016); Cipolla & Moura
(2011), quienes analizaron estas relaciones tanto a nivel empresarial como social. Lo mas
significativo de estos estudios es que, ademas de la utilizacién de las capacidades y habilidades
del disefio y del proceso de co-disefio para resolver problemas estratégicos en las organizaciones,
evidenciaron al disefio como un activo gerencial de caracter intangible que ademas afecta los

procesos organizacionales y la gestién de la innovacion.

Borja de Mozota & Kim (2009) consideran que algunas empresas se encuentran transitando
de una vision del disefio mas econémica a una mas estratégica, donde se entiende el disefio como
un recurso que contribuye a alcanzar ventaja competitiva sostenible. Identifican como en siete
empresas coreanas se ha dado un cambio de una vision del disefio centrada en proyectos, a una
vision orientada a los procesos, lo que ha generado una concepcion del disefio como un activo
intangible. Esto refleja como algunas compafiias exitosas tienden a utilizar el disefio como un
medio de transformacion en las empresas mas que como un medio de diferenciacion centrado en

la marca o la estética de los productos. EI asomo de esta perspectiva del disefio como un activo
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intangible, fundamento para la presente investigacion, en la que se asume que el disefio estratégico

es un capital intelectual capaz de generar valor.

Tres enfoques identifica en su estudio Jevnaker (2000) en los que las empresas pueden
optimizar los recursos de disefio: integrando las competencias de disefio al interior de la empresa
de manera dindmica, fomentando el trabajo en redes multidisciplinarias externas e internas y
mezclando creativamente los talentos y contenidos para generar modelados de experiencias de
disefio como una forma de capturar oportunidades de negocio. Estos usos del disefio como recurso

corporativo, se constituyen en ejes de la presente investigacion.

Como ejemplo de este tipo de investigacion, se encuentra el desarrollado por Muratovski
(2015) quien examina la funcion del disefio en un estudio de caso de empresas americanas
reconocidas como lideres en sus campos, identificando que el estado actual del disefio se encuentra
en transicion, argumentan que ya no se trata de disefiar objetos, imagenes o espacios sino de
sistemas, experiencias y estrategias. El disefio es reconocido por su potencial en los procesos de

innovacion empresarial y de su capacidad de agenciar el cambio tanto corporativo como social.

Lo interesante de estos hallazgos es que aun con todo este potencial los investigadores en
esta area identifican la capacidad del disefio para generar cambios en las empresas como posibles
efectos de sus intervenciones, pero no lo visualizan como generadores de cambio o
transformaciones en las empresas fruto de su nueva perspectiva estratégica, ni tampoco alcanzan

a proyectarlo como un capital intelectual que puede ser utilizado para gestar dichos procesos.

Esta nueva capacidad del disefio es investigada por Borja de Mozota (2006), quien aborda
en un grupo de empresas americanas la capacidad del disefio para generar valor identificando
cuatro grandes poderes: en el mercado (a través de la diferenciacion), los procesos (uniendo,
reforzando e innovando), el talento (apoyando sus capacidades) y las finanzas (con su
contribucion), esto lo apoya en el modelo de Balanced Score Card como una forma de acercar el

lenguaje tanto para los disefiadores como para los gerentes.
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La presente investigacion busca acotar la distancia o brecha entre disefio y gestion,
demostrando que su integracion es un generador de ventaja para las empresas que asi lo asumen.
Estos hallazgos motivan a explorar como puede contribuir el disefio en procesos de gestién, como
el de la TO que ayuda a los gerentes o tomadores de decisiones a identificar el gran potencial del

disefio desde su perspectiva estratégica.

3) Se han agrupado aquellas investigaciones que abordan en sus analisis como las
competencias de abduccion, creatividad y empatia de las personas son reforzadas por el disefio y
utilizadas en diferentes campos. Alvarez-Tamayo (2006) encontré que con el pensamiento
abductivo se evocan imagenes iconicas mentales (signos) con las cuales se pueden generan
productos audiovisuales creativos. De igual manera, Dong, Lovallo, & Mounarath (2015)
identificaron como en las fases de seleccion de una alternativa, la abduccion puede ayudar a los
tomadores de decision a generar hipotesis que lleven a la escogencia de la mejor oportunidad para

la creacion de innovacion en las empresas.

Otro ejemplo es el estudio efectuado por Navarrete-Cardero, Rufi, & Pérez (2014) quienes
encontraron que los videojuegos son un espacio privilegiado para el desarrollo del pensamiento
abductivo en tanto su base es la generacion de hipotesis soporte para cualquier innovacion.
Finalmente se referencia el estudio desarrollado por Cramer-Petersen, Christensen & Ahmed-
Kristensen (2019) sobre los tipos de razonamiento utilizados en una actividad de disefio,
encontrando que el razonamiento abductivo es el que més se utiliza en la generacion de ideas que

Ilevan a proponer soluciones creativas.

De estas cuatro investigaciones, (Alvarez-Tamayo, 2006; Cramer-Petersen, Christensen, &
Ahmed-Kristensen, 2019; Dong, Lovallo, & Mounarath, 2015; Navarrete-Cardero, Rufi, & Pérez,
2014), surge el gran reto de identificar especificamente como la competencia abductiva puede
ayudar a esclarecer las razones por las cuales las empresas efectian procesos de TO, dado que
muchas veces no se tiene claro el porqué de ellas, y descuidan la lectura del entorno que marca
tendencia sobre las prospectivas en mercados, productos, servicios o caracteristicas de los
negocios. Esta tesis contribuye a suplir este vacio en estudios de caracter empirico en procesos
organizacionales.
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Sobre la competencia de la creatividad, se identifica el estudio de Toh & Miller (2016)
quieres indagaron sobre la creatividad en los equipos de disefio y como los rasgos de personalidad
y las actitudes de riesgo influyen en la seleccion de conceptos creativos. Por su parte, Chulvi,
Gonzélez-Cruz, & Mulet (2015) evidenciaron que lo importante al hablar de la creatividad recae
sobre la técnica 0 método de creatividad en actividades de disefio, esto al reconocer que las
personas que tenian un estilo l6gico y quienes tenian un estilo no estructurado generaron

igualmente ideas con un nivel de creatividad similar.

En ese sentido, implica que la competencia creativa puede ser estimulada y reforzada en su
método a través del disefio, como bien lo encontraron Jung & Chang (2017) en su investigacion al
concluir que los tipos de inteligencia (sobre todo las corporales, cenestésicas e interpersonales) y
la creatividad individual pueden influir en la resolucion creativa de problemas y que con el
pensamiento de disefio —el cual puede ser fomentado en las empresas— se estimula tal
creatividad. De igual manera, el estudio de Gehani (2011) relaciona la creatividad individual con
los estilos de liderazgo, encontrando que la conciencia que las personas tengan de su capacidad
creativa esta influenciado por el liderazgo que ejerzan sobre ella, en tanto puede despertar el

pensamiento creativo o inhibirlo.

La investigacion desarrollada por Baglieri, Zamboni, Secchi, & Rampino (2009) refuerzan
lo anterior, al demostrar que las competencias de disefio incrementan la creacion de valor, entre
otras cosas, al ser utilizadas en la etapa de generacion de ideas y en la capacidad de anticipar y
sorprender a los clientes sobre todo en los procesos de innovacion empresarial, no se evidencia
esta misma aproximacién para las TO, no obstante, se podrian asociar, dada la cercania entre estos

dos procesos.

Los cinco estudios referenciados sobre la competencia creativa, tienen algo en comun,
demuestran la influencia que el disefio y particularmente el pensamiento de disefio tiene sobre esta.
La presente investigacion establece como la competencia creativa puede llegar a establecer

alternativas de accion en los procesos de TO.
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En relacion a la competencia de la empatia se abordan cuatro investigaciones. La primera
realizada por Képpen & Meinel (2015) quienes hacen referencia a la importancia dentro de los
estudios organizacionales y de gestion del tema de la empatia no solo para los directivos sino para
todos los integrantes de la empresa. Lo interesante es que identifican que en el pensamiento de
disefio existen métodos y técnicas para fortalecer la empatia en el trabajo en grupo. Asi mismo, los
resultados evidencian que la empatia en las empresas es un creador de sentido y de conocimiento,

de alli la importancia de reforzarla al interior de las organizaciones.

La segunda investigacion hace relacion a la necesidad de seguir estudiando el papel de la
empatia en el proceso de disefio, sobre todo para comprender mejor como usarlo y contar con una
vision mas integral y adecuada del usuario de los productos de disefio (Gasparini, 2015). La tercera
es la efectuada por Lindsay et al. (2012), quienes utilizaron la competencia de la empatia para
superar las diferencias existentes entre un grupo de disefiadores y de participantes en proyectos
con personas con demencia. Su contribucion radica en la demostracion de que con el disefio
empatico se logra acercar mas a las necesidades de las personas y co-crear juntos soluciones
sostenibles, y finalmente la cuarta abordada por Postma, Zwartkruis-Pelgrim, Daemen & Du
(2012) quienes proponen comprender creativamente a los usuarios y sus vidas cotidianas para el

desarrollo de productos de disefio.

4) En los antecedentes referidos al abordaje del disefio participativo se encuentra la
investigacion realizada por Lee et al. (2018), quienes estudiaron el caso de una empresa que puso
en marcha un proceso de transformacion en la funcion de investigacion y desarrollo orientada a
replantear los roles, el proceso y las herramientas utilizadas en el proceso de innovacion a traves
del disefio participativo y la co-creacién, involucrando a las diferentes partes interesadas
(directivos, asesores, investigadores, empleados, entre otros). Identificaron que creando una vision
compartida y nuevas ideas a través de enfoques creativos y participativos se logran resultados
mucho mas efectivos, al determinar: los aspectos previos del proyecto, el establecimiento de los

grupos de interés relevantes para el proyecto y los resultados o alcances a esperar.

Entender los contextos es un elemento clave a la hora de abordar el disefio participativo,
segun los hallazgos de Hussain, Sanders & Steinert. (2012), quienes comprendieron que cuando
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se van a utilizar las herramientas y técnicas del disefio participativo en paises en via de desarrollo,
se debe primero hacer ejercicios de adaptacion cultural no solo de la empresa misma sino de su

contexto externo.

Los estudios de McKilligan, Dhadphale, & Ringholz (2017) de igual manera refuerzan la
importancia del empoderamiento para que las comunidades involucradas puedan resolver sus
problemas, generando capacidades en las organizaciones. Estos antecedentes indican cémo en el
disefio participativo se encuentra un gran potencial para que las empresas pueden resolver sus

problemas estratégicos, como los centrados a establecer metodologias propias para las TO.

5) Finalmente, aquellos antecedentes que evidencian el uso del disefio en las empresas dan
cuenta de que insertar e integrar adecuadamente los conocimientos, habilidades y actitudes y los
procesos de disefio hace que este se incorpore de manera estratégica a la empresa (Wolff & Amaral,
2016). Al respecto, el estudio efectuado por Beverland & Farrelly (2007) demuestra un contraste
muy interesante entre las empresas que son lideradas por el disefio y aquellas donde identifican al
disefio como un complemento costoso para la empresa. Hallaron que cuando el disefio y el
pensamiento de disefio estan integrados en toda la organizacion se activa el potencial competitivo
y cooperativo de la empresa, esto se logra fomentando la curiosidad y centrando su interés en las

soluciones y no en los problemas, entre otras cosas.

Otro eje en la identificacion de antecedentes en el area de disefio estratégico, es el referido a
la aplicacion de las competencias, procesos y enfoques del disefio en la resolucion de problemas
estratégicos de las empresas. Un ejemplo es la investigacion efectuada por Wechsler & Schweitzer
(2019) quienes encontraron que las organizaciones saben muy poco sobre la funcion de los
artefactos de disefio (o productos del disefio, sean ellos tangibles o intangibles) como instrumentos
o herramientas flexibles y persuasivas para los cambios organizativos y los procesos de innovacion

empresarial.

El transito de identificar el disefio como una habilidad para mejorar el atractivo del producto
—considerada como una vision reduccionista—, y la otra para generar innovaciones, en la que se
utilizan los conocimientos, habilidades, destrezas y practicas del disefio en las empresa —visién
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cultural del disefio— es lo que investigan Deserti & Rizzo (2014). Al respecto, encuentran que el
pensamiento de disefio se estd considerando como un eje del cambio y la innovacion en las
empresas, lo que hace que los gerentes se deban preocupar por identificar qué tanto esta capacidad
0 vision del disefio esté siendo asumida y utilizada en la dinamica de sus organizaciones. Esta
perspectiva se estudia en la presente investigacion en la que para los gerentes sera de gran interés
conocer cOmo esta vision del disefio, mas orientada a los procesos que a los productos, puede ser

utilizada en su empresa y particularmente en los procesos de TO.

Lo mismo que el estudio efectuado por Elsbach & Stigliani (2018) sobre como el
pensamiento de disefio —enfoque en la que se utilizan las herramientas de disefio para la
resolucion de problemas— apoya el desarrollo de la cultura en las organizaciones soportada en la
colaboracion, la asuncion de riesgos, el aprendizaje y un enfoque centrado en el ser humano, donde
los artefactos fisicos y las experiencias emocionales generados como consecuencia del uso del
pensamiento de disefio refuerzan dicha cultura. Estudiar si el pensamiento de disefio como
orientacion metodologica puede aportar a la elaboracion de proyectos de transformacion de las
empresas, aportaria evidencia empirica del aporte del disefio a la resolucion de problemas

estratégicos en las organizaciones, como el que se pretende en el presente estudio.

Por otra parte, McKilligan, Dhadphale, & Ringholz (2017) analizaron las percepciones de
un grupo de gerentes sobre el enfoque del pensamiento de disefio, encontrando que este aporta
valor para el entorno de negocios al ayudar a resolver problemas estratégicos y sugieren explorar

a profundidad la adopcion del pensamiento de disefio en las practicas de gestion.

En este marco, una de las motivaciones asumidas por Dorst (2011) para realizar su
investigacion, es que identifica que algunas comunidades de negocios y administracién sienten la
necesidad de aumentar el repertorio de estrategias para atender los retos complejos y abiertos que
afrontan las empresas, entendiendo el pensamiento de disefio como una alternativa, que beneficia
a las organizaciones. Definitivamente los resultados de estas investigaciones reiteran la
importancia de considerar el pensamiento de disefio como una alternativa metodoldgica para el
desarrollo de procesos de gestion en las empresas. Es precisamente esta alternativa la que se

presenta en esta investigacion.
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Es reiterativo encontrar recomendaciones asociadas a efectuar estudios empiricos que logren
entrar profundamente en el pensamiento de disefio como una practica de gestion y su contribucion
a los resultados del negocio y complementarlo con estudios donde se compare los efectos de los
discursos de disefio y los de gestion, ya que consideran que ambos podrian aprender unos de otros

(Hassi & Laakso, 2011), intencidn central de la presente investigacion.

Son pocas las investigaciones identificadas que hacen alusion a la aplicacion del
pensamiento de disefio en procesos de transformacién. Al respecto, se encuentra el estudio
realizado por Wyrwicka & Chuda (2019) los cuales analizan la posibilidad de utilizar el
pensamiento de disefio en la transformacion de la cultura organizacional en tanto lo utiliza para
implementar soluciones innovadoras en las empresas, soportado en un enfoque centrado en la
persona, la colaboracion, el aprendizaje y el manejo de riesgos. En esencia, concluyen que la
aplicacion del pensamiento de disefio en la empresa puede contribuir al cambio de la cultura
organizacional. De igual manera, Elsbach & Stigliani (2018) examinaron la relacion entre la
practica del pensamiento de disefio con el desarrollo de la cultura en las empresas, encontrando

que ambas se encuentran mutuamente relacionadas.

Finalmente, se hace referencia al estudio desarrollado por Redante, de Medeiros, Vidor,
Cruz, & Ribeiro (2019) quienes investigaron la utilidad del pensamiento de disefio en la promocion
del compromiso medioambiental de las partes interesadas en empresas micro, pequefias y
medianas del sector de muebles en Brasil, encontrando que los gerentes identifican que las
caracteristicas y estrategias del pensamiento de disefio pueden facilitar la participacion de usuarios,
distribuidores, proveedores, la comunidad, entre otros. Sin embargo, establecen que algunas
empresas aln no utilizan esta practica, desarrollando sus procesos de gestién hacia temas

ambientales de manera reactiva, lineal y cerrada.

Segundo campo: Transformacion Organizacional como concepcion avanzada del cambio
Los antecedentes sobre este campo permitieron estructurar siete aspectos: 1) razones de su

origen, 2) con qué se ha asociado este tema en las empresas, 3) teorias o enfoques en que los

investigadores se han apoyado para desarrollar sus preguntas asociadas a este proceso

organizacional, 4) principales dificultades y fallas identificadas, 5) importancia de los procesos o
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metodologias utilizadas, 6) manejo de la incertidumbre y 7) grupos de interés. A continuacion se

referencian los principales estudios abordados en cada aspecto.

1) Las Transformaciones Organizacional ocurren a un ritmo acelerado en todo tipo de
organizacion (publica, privada, mixtas, entre otras) para hacer frente a diferentes problemas
estratégicos incluidos los ambientales (Self et al., 2007). Segln Hall & Rees (2013), varias fuerzas
tanto externas (factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, legales, culturales,
ambientales, entre otros) como internas (nuevo liderazgo, estrategia, estructuras, modelo de
negocio, cambio de ubicacion, instalacién de nuevas tecnologias, y demas), llevan a las empresas
a efectuar transformaciones para sobrevivir en el mercado, los cuales pueden presentarse de

manera secuencial, es decir, una fuerza externa puede incitar una transformacién interna.

Comprender las razones y naturaleza de una TO son énfasis que investigadores como
Chapman (2002) y Sandoval (2014) efectian al sefialar la importancia que reviste para las
empresas reconocer las fuentes de donde pueden provenir, entre ellas externas —signos del
entorno que pueden desestabilizar la empresa— o internas —asociadas al cambio de estrategias,

visiones, estructura, procesos, entre otras—.

2) Las transformaciones, aquellos cambios profundos que alteran algunos de los
componentes de la organizacion como la estrategia competitiva, la estructura, sus procesos, los
comportamientos, entre otros, han sido asunto de interés para los investigadores y académicos, en
tanto la forma de ejecutarlas han hecho la diferencia entre las exitosas y las no exitosas (Ahmed
et al., 2015). Al respecto, investigadores como Eckel, Hill, & Green (1998) y Waddock, Meszoely,
Waddell, & Dentoni (2015) comentan la necesidad de establecer nuevos modelos para comprender
estos procesos en la empresa y establecer futuros posibles y sostenibles para ellas mismas y para
el contexto donde operan, y de renovar las metodologias de proyectos de TO, en donde se opera
intencionalmente (con un propdsito especifico) y se da en un tiempo determinado (implica

planeacion).

3) En tanto es un hecho constante en la vida de las organizacionales, los investigadores sobre

la TO estan revisando constantemente la validez de las teorias que los acompafian (Schwarz &
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Huber, 2008), y aunque han existido desarrollos tedricos importantes, ain hace falta mucho estudio
para considerarse un campo maduro (Pettigrew etal., 2001), el cual se presenta de manera
disperso, lo que refuerza la importancia de efectuar investigaciones que examinen el proceso de
TO mas a profundidad (Kuipers et al., 2014).

El estudio efectuado por Higgs & Rowland (2005), demuestra que las empresas que manejan
enfoques lineales (de arriba hacia abajo) al igual que momentaneos, unidimensionales, netamente
racional (Graetz & Smith, 2010) y de alineacion o equilibrio (Stebbings & Braganza, 2009)
presentan dificultades para alcanzar sus objetivos, mientras que aquellos que asumen mas las
capacidades organizativas (de abajo hacia arriba), como eventos continuos o escalonados
(Maimone & Sinclair, 2014) y planeados o emergentes por (Burnes Bernard, 2005), tienen mucho
mas probabilidad de éxito. Hecho de gran importancia para la presente investigacion al indagar

sobre el enfoque en el que las empresas del grupo empresarial han abordado la TO.

4) Diferentes estudios han hecho énfasis en indagar y conocer las principales dificultades o
fallas en los proceso de TO, entre ellos: el contenido y la estructura de la comunicacion (Armenakis
& Harris, 2002), el papel de los gerentes o lideres de estos procesos (Bartunek et al., 2011), los
niveles de preparacion o planificacion (Drzensky et al., 2012), incluido el compromiso de los
trabajadores para la ejecucion de los cambios planeados (Levasseur, 2001; McFillen, O’Neil,
Balzer, y Varney, 2013), elemento de amplio interés para la presente investigacion al identificar
los obstaculos que enfrentan las empresas estudiadas y con ello visualizar posibles estrategias de

enfrentamiento constructivo.

Los estudios sobre TO requieren de una comprension del contexto institucional,
internacional e intercultural que los rodea, al igual que la incorporacion de analisis en términos de
sus historias, los procesos vividos y los tiempos establecidos, asi como su afectacion sobre el
desemperio organizacional (Hempel & Martinsons, 2009; Newman, 2000). Al respecto, concluyen
Child John & Smith Chris (1987) que es necesario comprender la dindmica del sector de laempresa
para efectuar procesos de TO, elementos que son determinantes en esta investigacion al estudiar

particularmente un grupo empresarial de la Ciudad de Manizales cuyas particularidades
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contextuales y sectoriales hacen la diferencia, al estar ubicados en un pais en via de desarrollo
(Colombia).

5) Otra area de interés identificada en los antecedentes corresponde a las investigaciones
orientadas a develar la importancia de los procesos de gestion, las metodologias 0 métodos
empleados para efectuar las TO (Ashurst & Hodges, 2010). Al respecto, Marshak (2004)
demuestra en su investigacion como los modelos tradicionales de gestién de la transformacion de
las empresas se estan volviendo inadecuados y obsoletos sobre todo para los actuales contextos.
En este marco, la presente investigacion contribuye presentando al disefio estratégico como un

referente que puede ser aplicado tanto a los procesos como a los proyectos de TO.

Cuatro factores identifican Buchanan et al. (2005) en su investigacion cuando se hace un
cambio organizacional planeado (transformacion) sostenible, y que son relevantes para la presente
investigacion. Estos factores son: el individual —asociado a la aceptacion del cambio—, el
gerencial —preparacion para trabajar con riesgos—, el cultural —satisfacer necesidades de los

grupos de interés— y el procesal —asumir la sostenibilidad como etapa del proceso—.

De igual manera, investigaciones como la efectuada por Hughes (2007) demuestran la
importancia de elaborar estudios tanto en la comprensién de las herramientas, metodos, técnicas y
procesos de TO (de interés para los profesionales y consultores), como de los conceptos y teorias
sobre gestion de los cambios planeados (académicos e investigadores), ambos contribuyen a lograr

una mirada integral de este fendmeno empresarial.

Métodos Unicos o0 universales muchas veces resultan inefectivos generando
transformaciones fallidas (Kotter & Schlesinger, 2008), de alli que no existan dos formas iguales
de efectuar estos procesos, entre otras cosas, por la particularidad del contexto organizativo de
cada empresa (Michel, Todnem By, & Burnes, 2013), esto lleva a establecer que la gestion exitosa
de las TO sea una habilidad requerida en el actual entorno empresarial (Todnem By, 2005). Lo
anterior motiva a generar alternativas que posibiliten a las empresas gestar transformaciones de
manera mas dinamica, efectiva, flexible y con méas probabilidad de éxito, como las que se

pretenden en la presente investigacion a través del disefio estratégico.
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6) Se encuentra otro tema de interés en los antecedentes investigativos, orientado a
identificar ¢cudl es la comprension del manejo de la incertidumbre dentro de las transformaciones
empresariales? Al respecto, Garcia & Gluesing (2013) expresan que el manejo de la incertidumbre
tanto a nivel interno como externo, y su inefectivo manejo puede ser causa de su fracaso. Estudios
como los de Allen, Jimmieson, Bordia, & Irmer (2007) demostraron que la incertidumbre debe
asumirse de la mejor manera posible sobre todo a nivel de los empleados y sugieren para su
tratamiento utilizar diferentes estrategias de comunicacion, entre ellas, un manejo efectivo de la
informacidn por parte de los jefes y la generacion de un entorno de confianza por parte de los

gerentes.

Trabajar con los grupos de interés hace que la incertidumbre en los procesos de
Transformacién Organizacional se pueda disminuir, acd es donde se refuerza que con la
perspectiva participativa del disefio aumenta el capital relacional de la empresa, en tanto es razon
sine qua non que los directos involucrados participen en los procesos de disefio, y mas en los de
TO.

7) Por altimo, estén los estudios orientados a comprender la dindmica de los grupos de interés
en los procesos de TO. Estos pueden ser muy diversos desde los denominados primarios, que se
referencian como aquellos directamente afectados por la empresa (trabajadores, accionistas,
clientes) hasta los secundarios que no reciben implicaciones tan directas (proveedores,
comunidades, gobierno, aliados, entre otros) los cuales segun las investigaciones desarrolladas por

Eesley & Lenox (2006) pueden traer afectacion a las empresas.

Para los procesos de TO, estos grupos tanto internos como externos deben estar
involucrados, antes, durante y después del proceso (Frooman, 1999), por lo que es necesario que
las empresas tengan claro quiénes son, qué hacen, qué quieren, entre otros aspectos. Al respecto,
Minoja (2012) expresa como los tedricos de los grupos de interés llaman la atencidn sobre la
importancia de mantener una cultura que facilite los cambios que se requieran para responder a las
exigencias de estos grupos que pueden cooperar con la empresa en un momento determinado,

incluso en los procesos de TO.
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Las empresas han pasado por alto el rol de los grupos de interés —sobre todo los externos—
en los procesos de TO (Mallon, 2017), en particular el papel que juegan los actores financieros al
comprometer recursos para apoyar proyectos empresariales los cuales pueden favorecer o limitar
su ejecucion (Kuratko etal., 2007b). Para Agarwal, Grassl, & Pahl (2012) existe poca
investigacion en el involucramiento de las partes interesadas para facilitar las TO. Esta es una de
las razones por las cuales en la presente investigacion el tema del involucramiento de los grupos

de interés y su forma de hacerlo a través del disefio, son parte fundamental de sus objetivos.

Como reaccionan los trabajadores (grupo de interés interno) durante el proceso de TO es un
tema de amplio interés en este campo de estudio (Bapuuroh, 2017) dado que elementos como la
resistencia al cambio pueden afectar los resultados (Bovey & Hede, 2001; Chawla & Kevin
Kelloway, 2004; Oreg, 2006), esto hace que sea un componente invariable de planificacién de las

transformaciones en las empresas (Pardo del Val & Martinez, 2003).

Estudios como los de Amarantou, Kazakopoulou, Chatzoudes, & Chatzoglou (2018) sobre
la resistencia al cambio, reflejan que la participacion y las relaciones que los jefes establezcan con
los empleados en estos procesos, son factores determinantes. Al igual que los hallazgos de Self
et al. (2007), quienes encontraron que en la medida en que los trabajadores perciben la TO como
justificada, estos apoyan y se involucran mas en el proceso. No se identificé en la revision de los
antecedentes investigaciones donde abordaran el disefio participativo como capital relacional en
las empresas y mucho menos su posible utilizacibn en procesos de Transformacion

Organizacional.
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1.2 Formulacion de problema

En coherencia con los antecedentes descritos, esta investigacion se enfoca en comprender
tanto tedrica como empiricamente como puede contribuir el disefio estratégico a la TO, tema de
interés en el campo de los disefios emergentes y de gestion empresarial, para lo cual se formulan

las siguientes preguntas:

Principal
¢Como puede contribuir el disefio estratégico como capital intelectual a la Transformacion

Organizacional (TO)?.

Secundarias
¢Qué razones dan origen a las Transformaciones Organizacional, en qué perspectivas
conceptuales se basan, y qué logros, obstaculos y aprendizajes se han presentado en dichas

transformaciones? (pregunta cualitativa).

¢Qué nivel de aplicacion de las competencias abductiva, creativa y empatica de disefio tienen

los trabajadores del grupo empresarial y qué relacion existe entre ellas? (pregunta cuantitativa)

¢En qué forma el disefio estratégico puede contribuir al proceso de Transformacién
Organizacional mediante:
e la competencia abductiva del disefio estratégico (capital humano) para comprender la
naturaleza de la Transformacion Organizacional,
e la competencia creativa del disefio estratégico (capital humano) para proponer alternativas
de accion en el proceso de Transformacion Organizacional,
e la competencia empatica del disefio estratégico (capital humano) junto con el enfoque
participativo del disefio (capital relacional) para el establecimiento de vinculos y relaciones
con los grupos de interés en un proceso de Transformacion Organizacional? (pregunta

cualitativa).
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¢Qué metodologias utilizan las empresas para elaborar proyectos de Transformacion
Organizacional y como se pueden manifestar las etapas de inspiracion, ideacion e implementacion

del pensamiento de disefio, como capital estructural, en dichos proyectos?

¢Qué elementos debe contener una propuesta para la Transformacion Organizacional desde

el disefio estratégico como capital intelectual?

1.3 Sistema de Objetivos

En concordancia con las preguntas planteadas, se formulan los siguientes objetivos

1.3.1 Objetivo General

Comprender la posible contribucion del disefio estratégico, como capital intelectual, en la

Transformacion Organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Develar en los procesos de Transformacién Organizacional que aplica un grupo empresarial
de la ciudad de Manizales las razones que le dan origen, las perspectivas conceptuales en que

se basan y los principales logros, obstaculos y aprendizajes producidos.

e Identificar el nivel de aplicacion de las competencias abductiva, creativa y empética de los

trabajadores del grupo empresarial y sus relaciones.

e Establecer en qué forma el disefio estratégico puede contribuir al proceso de Transformacién
Organizacional a través de la aplicacion de la competencia abductiva, para comprender la
naturaleza del cambio, la competencia creativa para proponer alternativas de accion y la
competencia empatica junto con el enfoque participativo del disefio para el establecimiento de

vinculos y relaciones con los grupos de interés.
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e ldentificar las metodologias que utilizan las empresas para desarrollar proyectos de
Transformacién Organizacional y como se puede desarrollar las etapas de inspiracion, ideacion

e implementacion del pensamiento de disefio, como capital estructural en dichos proyectos.

e Desarrollar una propuesta para la Transformacion Organizacional desde el disefio estratégico

como capital intelectual.

1.4 Aportes de La Tesis

La solucion al problema planteado y por ende al logro de objetivos genera un conjunto de
contribuciones de la tesis que se discriminan como aportes a la teoria, a la practica empresarial y
a lo metodolégico. A continuacion se sintetizan dichos aportes, que se encuentran ampliados a lo

largo del presente documento.

Aportes a la teoria

La perspectiva del disefio estratégico abordada en la tesis como capital intelectual —
humano, relacional y estructural (Acedo et al., 2006; Reed et al., 2006)— es la contribucion que
se hace a la literatura académica orientada a establecer las relaciones entre disefio, gestion y
estrategia (Boland, Collopy, Lyytinen & Yoo, 2008; Buchanan, 2015 y Friedman, 2016), en tanto
asume la lectura del disefio como un recurso corporativo valioso (Cooper et al., 2009), un activo
humano intangible, (Borja de Mozota & Kim, 2009; De Souza Libéanio et al., 2017) y una
herramienta estratégica corporativa (De Pietro & Hamra, 2011; Kotler & Alexander Rath, 1984).

Al sefialar que el disefio contribuye al capital humano, lo que se esté justificando es que el
disefio puede reforzar el conocimiento tacito o implicito que esta presente en el ser humano y que
muchas veces se desconoce, sobre todo en aquellas competencias como el razonamiento abductivo,
la creatividad y la empatia (Brown, 2008), las cuales son ampliamente utilizadas en un proceso de

disefio (Cross, 2011). En esencia: la abduccion para determinar lo que puede ser (Moriarty, 1996),
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la creatividad para el desarrollo de ideas creativas (Toh & Miller, 2016; Wiltschnig et al., 2013) y

la empatia para comprender al otro, en sus necesidades y potencialidades (McDonagh, 2006).

Sobre por qué se plantea que el disefio puede contribuir con el capital relacional de las
empresas, obedece a la construccion colectiva de conocimiento gque se alcanza cuando se utiliza el
enfoque del disefio participativo, generando como resultado una efectiva interaccion e
involucramiento con los grupos de interés (Mondal & Ghosh, 2012). Y finalmente se argumenta
que con el proceso de disefio y especificamente con el “pensamiento de disefio” se puede aumentar
el capital estructural de las organizacionales en virtud a que cuando en las empresas se logra
documentar y almacenar su conocimiento a través de métodos de direccion, procesos o
procedimientos (Youndt, 2000), este se queda y permanece en el tiempo, independiente de los

sujetos que lo proveen (Bontis et al., 2015).

La novedad del modelo tedrico con el que se desarrolla esta investigacion es que, aunque se
evidencia que el disefio ha generado cambios y transformaciones de las empresas fruto de por
ejemplo la aplicacion del disefio de servicios (Junginger & Sangiorgi, 2009; Kurtmollaiev, Fjuk,
Pedersen, Clatworthy & Kvale, 2018; Sangiorgi, 2011), o del disefio sistémico (Brown & Wyatt,
2010; Ryan & Leung, 2014), o del disefio de transformacion (Burns, Cottam, Vanstone, & Winhall,
2006; Jonas, 2015; Jones, 2014; Sangiorgi, 2011; Zerwas, 2015), sus énfasis no han estado en
intervenir en los procesos propiamente tal de la transformacion, sino en los cambios que la

aplicacion de estos enfoques generan en las empresas.

En esencia, se argumenta y evidencia que con el disefio estratégico como capital intelectual
las empresas pueden afrontar sus TO en tanto: 1) se comprende la naturaleza de las
transformaciones, se establecen las alternativas de accion a seguir, se comprenden los intereses y
necesidades del otro, esto a través de la utilizacion de las competencias abductiva, creativa y
empatica de disefio como capital humano, de igual manera se involucran a los grupos de interés en
este proceso corporativo como capital relacional y 2) se elaboran los proyectos de TO utilizando
las etapas de pensamiento de disefio; inspiracion, ideacién e implementacién como capital
estructural corporativo para lograr su adecuada gestion de las TO.

Aporte a la préctica.
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Otro aporte que la investigacion esté relacionado con la posible aplicacion del disefio estratégico
a la solucion de problemas estratégicos organizacionales (Cooper et al., 2009; Deserti y Rizzo,
2014; Dunne y Martin, 2006; Reed et al., 2006; Wolff y Amaral, 2016) como en el de la TO,
evidenciando otra manera de hacer uso del disefio en las empresas mas alla de su orientacion a la
produccion centrado en temas de estética y marca (Starostka, 2014). Con ello se permite enriquecer
la utilizacion del disefio en las empresas sacando a la luz la contribucién del disefio como activo
intangible, el cual muchas veces pasa inadvertido en las empresas (Reed etal., 2006). Lo
interesante esta en que una vez se logra reconocer su contribucion este se vuelve mucho mas

apreciable y utilizable para las organizaciones.

Lo pertinente de la incorporacion del disefio estratégico a la transformacion de las empresas,
es que coadyuva a la solucion de uno de los procesos de mayor riesgo a nivel corporativo, el cual
es asumido como una préactica empresarial ardua y dificil (Jansson, 2013), permeada por recetas
curativas, planeaciones deficientes (Jacobs, Van Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013) y con
bajos niveles de efectividad, llegando incluso a tasas de fracaso que oscilan sobre el 70% (Burke,
2011; Burnes & Jackson, 2011), tasa que aun no mejora (Al-Haddad & Kotnour, 2015; Burnes &
Jackson, 2011; Higgs & Rowland, 2005; Jacobs et al., 2013), lo que refleja la importancia de

continuar investigando sobre esta practica en particular.

En la investigacion se precisa como seria el abordaje de una TO a través del disefio
estratégico, esto como una manera de contribuir al llamado que diferentes investigadores y
gestores hacen sobre la importancia de cambiar o ampliar los modelos de gestion de las TO
(Burnes, 2005) dada su obsolescencia (Stebbings & Braganza, 2009), de incursionar en otros
enfoques mas integrados de TO (Cruz & Castro, 2012) reforzando entre otras cosas, la manera a
traves de la cual se efecttan los diagnosticos organizacionales que soportan TO (Child John &
Smith Chris, 2007), se establecen las alternativas de accion y se fortalecen las relaciones con los
grupos de interés (Jacobs, van Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 2013), todo ello integrado en la

presente investigacion.
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Es frecuente encontrar en lo que respecta a las propuestas metodolégicas para abordar las
TO, una alta influencia de modas o iniciativas de otros contextos generando errores en su ejecucion
(Hughes, 2007) o el de seguir referenciando luego de siete décadas de existencia el modelo clasico
de Lewin (1947) para la gestion de la TO, lo cual refuerza la importancia de presentar nuevas
propuestas metodoldgica que con rigor practico y tedrico se atiende este proceso estratégico

organizacional como el que se aborda en esta tesis doctoral.

Aporte a lo metodologico

No es frecuente encontrar en las investigaciones, coémo el investigador transita de lo paradigmatico
a lo tedrico y a lo metodolégico como una manera de establecer coherencia y validez en la

investigacion, esta es una contribucion que hace este proceso investigativo.

Un aporte que se hace es sobre la importancia de establecer la metodologia en coherencia
con la postura ontoldgica, epistemoldgica y el método de investigacion escogido para dar respuesta
a la pregunta de investigacion (Borgdorff, 2010; Saunders et al., 2011). Para este caso se definid
como postura ontoldgica la intersubjetividad, la postura epistemoldgica el pragmatismo y el
método de investigacion mixto para desarrollar la investigacion. Las diversas técnicas y
procedimientos requeridos para abordar los objetivos de la investigacion se establecieron
consistentemente con las decisiones anteriores tomadas (Creswell et al., 2007). Estas posturas se
hacen explicitas en la investigacion en virtud a la posibilidad de triangular lo ontologico,

epistemoldgico y metodoldgico (Doyle et al., 2009; Morgan, 2007).

Se escoge la intersubjetividad en tanto posibilita en términos generales comprender aquellas
realidades que los sujetos construyen en interaccion con otros (Harari, 2018; Schitz, 1972), y
particularmente porque ayudaba a debelar las experiencias que en términos de TO los integrantes
del grupo empresarial habian vivido y la percepcion del disefio estratégico como facilitador de
estas. Con la intersubjetividad, las personas reconstruyen las experiencias vividas (Barrera, 2012),

eje central para abordar uno de los objetivos de la investigacion.
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El pragmatismo como paradigma epistemoldgico se asumen porque permite abordar las
consecuencias de las acciones en las practicas del mundo empresarial (Pole, 2009), como el de la
TO, de igual manera porque el pragmatismo ayuda a comprender el cambio organizacional y la
construccion de artefactos, ya que el conocimiento y la accion se cruzan y va mas alla de su mera
observacion (Goldkuhl, 2012; Faerna, 1996; Valladares, 2011).

En coherencia con lo anterior, se determina la utilizacién del enfoque mixto de investigacion
(Fetters & Molina-Azorin, 2019; Fetters, 2018; Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Morgan, 2007),
esto como una manera de justificar, entre otras cosas, la importancia de triangular la informacion,
es decir, de hacer converger datos cuantitativos y cualitativos (Turner et al., 2017) y de buscar una
comprension mas holistica del fenémeno en estudio (Alatinga & Williams, 2019; Bryman, 2006),

esto es el disefio estratégico y la transformacién en las empresas.

Las decisiones metodoldgicas asumidas en la investigacion se articulan con las posturas y
enfoque de investigacion elegido, en esencia se utiliza el estudio de caso como disefio de
investigacion en tanto permite efectuar investigaciones en un contexto de vida real empresarial,
recogiendo evidencias de diversa indole y fuentes con datos que, necesariamente, requieren de un
gjercicio de triangulacion (Yin, 1994). De igual manera, se considera pertinente construir un
apartado donde se situe el contexto de la investigacion (Stake, 2005), estableciendo con claridad

los criterios de escogencia del estudio de caso, para esta investigacion del grupo empresarial.

La determinacién que se hace de la poblacion y muestra, al igual que la escogencia de las
técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién junto con los criterios de validez y de
confiabilidad, deben guardar coherencia con el método de investigacion escogido. Cuando se
hacen estudios mixtos de investigacion se deben cumplir los criterios de validez y confiabilidad
propios de los métodos cuantitativos y cualitativos (validez multiple) (Onwuegbuzie & Johnson,
2006) y de cada una de las técnicas elegidas, para este caso de la entrevista de incidentes criticos,

la entrevista semi-estructurada y el cuestionario.

Finalmente, se justifica la realizacién, para este tipo de investigaciones, de una prueba piloto

del estudio, en tanto permite identificar fallas, limitaciones o debilidades en los instrumentos de

34



medicién, reportar informacion sobre la validez y confiabilidad de los mismos, establecer si los
conceptos han sido operacionalizados adecuadamente, y particularmente para establecer
problemas potenciales y areas que pueden requerir ajustes en la investigacion (Dikko (2016) y asi
aplicar las medidas correctivas relevantes antes de su aplicacion definitiva (Van Teijlingen &

Hundley, 2001), como se pudo constatar en la presente investigacion.

2. Marco Tedrico

Una vez efectuada la revision de literatura en revistas que abordan el tema del disefio estratégico,
entre ellas Strategic Design Research Journal, Design Studies, Design Management Review,
Journal of Change Management y Journal of Organizational Change Management, no se pudo
identificar un consenso sobre lo que significa el disefio estratégico para esta comunidad académica,
lo que se explica en parte por el abordaje emergente de esta nueva perspectiva del disefio. Sin
embargo, se logrd agrupar en tres momentos los origenes del disefio estratégico: desde el disefio
del producto a la gestion del disefio, desde la formulacién de estrategias a la creacion de valor,
desde el recurso estratégico a la innovacién empresarial, todo ello para contextualizar la
perspectiva del disefio estratégico como recurso y capacidad empresarial, es decir, como capital

intelectual.

Para contextualizar el tema, se inicia dando una mirada general sobre lo que se entiende por
disefio y sobre la incursion del mismo a nivel empresarial, para posteriormente desarrollar cada
uno de los momentos del disefio estratégico, concluyendo con una postura sobre lo que se asume
finalmente por disefio estratégico y su perspectiva de capital intelectual. Una vez abordado el tema
del disefio estratégico se continda con la Transformacion Organizacional como un fenémeno
empresarial que requiere de la contribucion de la disciplina del disefio para su efectivo desarrollo,
por ultimo, se termina estableciendo la relacion entre la Transformacion Organizacional y el disefio

estratégico.
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2.1 Disefio como Actividad Humana

Uno de los principales referentes académicos al hablar del disefio desde la perspectiva de la
actividad humana es Herbert Simon (1996), quien plante6 la necesidad de investigar al disefio
como aquella ciencia que estudia el mundo creado por el ser humano, sea material o inmaterial,
objetos o ideas y la denomina “ciencia de lo artificial”. Esto amplia la perspectiva del disefio,
incluso al considerar que todo aquel que proyecta cursos de accion dirigidos a cambiar las
situaciones existentes en situaciones deseadas, desarrolla disefio (G. Jacobs et al., 2013; Newman,
2000a; Stebbings & Braganza, 2009a).

El disefio desde esta perspectiva se centra en cdmo deberian o podrian ser las cosas para
funcionar y alcanzar sus objetivos, en vez de como son. Al respecto, menciona Krippendorff
(2005), que Simon tenia razdn al sugerir que el disefio ocurre en muchas profesiones y se encuentra
implicito en el gobierno, la ley, el periodismo, las organizaciones, entre otros, pero el disefio como
practica profesional difiere del disefio en la vida cotidiana al apoyarse en competencias, en
métodos y en una forma organizada de lenguaje, un discurso de disefio, y distingue a los

disefiadores profesionales de quienes no lo son.

Bajo esta perspectiva, Manzini (2015) habla de dos términos, del “disefio” y del “disenador”
los cuales se han aplicado con éxito a nociones, actividades e individuos que van més alla de la
comunidad formada en esta disciplina, en consecuencia, considera que “el disefio es reconocido

como una forma de pensar y de comportarse, aplicable a muchas situaciones” (p. 37).

Cada vez mas las personas estan utilizando las habilidades “naturales” para el diseno, lo que
refuerza lo expresado por Simon (1996) sobre “todos somos disefiadores”, consistente en la
combinacion de tres capacidades humanas: sentido critico (reconocer lo que no puede o debe ser
aceptable), la creatividad (imaginar algo que todavia no existe) y el sentido practico (reconocer
procedimientos viables para conseguir que algo suceda). Sin embargo, estas deben ser estimuladas

y reforzadas, se trata de como llevar a la accidn nuestra capacidad para el disefio.
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Las personas tienen la capacidad para disefiar pero no todos son disefiadores competentes ni
profesionales en disefio, esto hace la diferencia; Manzini (2015) utiliza la expresion “disefio
difuso” y “disefio de experto”, el primero para hacer alusion a un disefio aplicado por un inexperto
(el que hace uso de la capacidad natural) y el segundo por un experto, por un profesional en esta
disciplina equipado con herramientas conceptuales y operativas en las cuales basar los procesos
de disefio. Si el disefio es una capacidad natural y una capacidad profesional del ser humano, su

combinacion genera resultados superiores.

Para tener alguna idea de qué tan extenso es el disefio en la vida contemporanea, por ejemplo
Buchanan (1992) plantea la existencia de cuatro grandes areas en las que el disefio es explorado
por disefiadores profesionales y no profesionales, ellos son: el disefio de comunicaciones
simbdlicas y visuales, el disefio de objetos materiales, el disefio de actividades y servicios y el
disefio de sistemas complejos o0 entornos para vivir, jugar, aprender y trabajar, esto es, el papel del
disefio en el mantenimiento, desarrollo, integracion de los seres humanos en escenarios como los

de la empresa.

2.1 El Disefio en las Empresas

En este sentido, se puede afirmar que las empresas estan dotadas de disefio “natural” o de “experto”
y que el reto estd en como potenciar esta capacidad humana para ayudar a las empresas a enfrentar
cada vez mas entornos turbulentos. Para Junginger (2015), el disefio en las empresas es parte de
su ADN, ellas son legados de disefio en las que se pueden distinguir tres elementos que tienen una
tradicion o una historia dentro de las organizaciones: las practicas (métodos de disefio aplicados),
los enfoques (centrado en el ser humano, orientado al proceso, resolucion de problemas o ahorro

de costos) y los propositos organizacionales (vision, misidn y objetivos estratégicos).

Estos legados de disefio pueden ser en algunos casos defectuosos y poco adecuados, los
cuales necesitan ser articulados, visualizados y comprometidos para lograr cambios reales en las
organizaciones (Junginger, 2015). En esencia, los elementos de un legado de disefio en las

empresas se refieren a qué, como y porqué el disefio importa para una organizacion y que tanta
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capacidad y voluntad tiene una empresa para adoptarlo y utilizarlo para resolver problemas

empresariales.

El como el disefio se ha integrado en la vida de las organizaciones ha sido tema de amplia
discusion en la literatura académica de disefio, se presentan por ejemplo los trabajos de Boland,
Collopy, Lyytinen & Yoo (2008); Buchanan (2015) y Friedman (2016), quienes lo han discutido
en términos de la relacion entre disefio y gestién, disefio y negocios, disefio y estrategia, entre
otros. Lo més importante es sefialar que ha existido un interés por demostrar que una buena
incorporacion del disefio, desde sus multiples enfoques, en las empresas genera beneficios para

ellas mismas y para la sociedad en general.

Siendo el tema de interés el disefio estratégico en este proyecto, a continuacion se presentan
amodo de momentos, el recorrido que este enfoque emergente del disefio ha tenido en las empresas
hasta llegar a su reconocimiento como generador de ventaja competitiva sostenible al ser

incorporado en las empresas bajo el enfoque de capital intelectual.

2.3 Origenes del Disefio Estratégico y sus Perspectivas

2.3.1 Del Disefio de Productos a la Gestion del Disefio

Las posibilidades de aplicacién del disefio en las empresas se han modificado en las Gltimas
décadas. Pensar el disefio méas alla del proceso de desarrollo del producto y la marca donde la
forma, la funcion y la estética eran la prioridad, abre toda posibilidad para esta disciplina, al
involucrarla en una gama mas amplia a las actividades organizacionales (Cooper, Junginger, &
Lockwood, 2009). Esta perspectiva genera retos, entre ellos, en la cultura de las organizaciones
permitiendo llegar a una cultura centrada en el disefio (Deserti & Rizzo, 2014; Pietro Micheli &
Perks, 2015), en la que los gerentes puedan identificar como el disefio crea valor para las empresas
acercando las visiones del mundo de los disefiadores y el mundo de los gerentes (Borja de Mozota,
2006).
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El paso del desarrollo de producto a la creacién de la cultura del disefio se logra en parte por
el involucramiento del disefio en temas de gestion. Cuando la gestion del disefio comenz6 como
un &rea académica en la década de 1970, fue impartida por disefiadores con el objetivo de ayudar
a los gestores y a los profesionales a comprender qué es el disefio y por qué es relevante. Dunne
& Martin (2006) y Johansson-Skoldberg, Woodilla & Cetinkaya (2013) reiteran lo expresado por
Herbert Simon —padre fundador de la “gestion del disefio”— sobre la importancia de establecer

un cuerpo riguroso de conocimientos del proceso de disefio para abordar los problemas de gestion.

Uno de los roles primordiales de la “gestion del disefio” es comprender los objetivos
organizacionales e identificar como contribuye al alcance de los mismos como factor
organizacional clave. Una forma de lograrlo es a través de la integracién de las competencias, los
procesos y los enfoques de disefio en la gestién organizacional (Wolff & Amaral, 2016) como
activo humano intangible o competencia (Borja de Mozota & Kim, 2009; De Souza Libanio et al.,

2017), el cual puede generar ventaja competitiva (Kotler & Alexander Rath, 1984).

Su principal dificultad estd en que la mayoria de los gerentes desconocen coémo potenciar la
capacidad de disefio de la que disponen no solo en su personal sino en la organizacion misma y
con ello a la resolucion de problemas organizacionales. Esto implica, como lo plantea Borja de
Mozota (2003) “familiarizar a los directivos con el disefio y a los disefiadores con la direccion,

desarrollar métodos para integrar el disefio en el entorno empresarial” (p.59).

Con estas aproximaciones conceptuales se visualizan dos orientaciones, una a la gestion del
disefio aplicado a productos tangibles y otra a la gestion del disefio utilizada en los procesos de la
organizacion, pero en especial concibiendo al disefio como un recurso corporativo de caracter
intangible el cual puede ser aplicado a los procesos de direccion y gestion de las empresas (Cooper
et al., 2009). En todo caso, con la gestion del disefio se incorpora la vision estratégica del mismo,
se comprende el papel del disefio en el cumplimiento de los objetivos de largo plazo de la empresa

y su contribucién a la generacién de valor.
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2.3.2 De la Gestion del Disefio al Disefio Estratégico.

Cuando se dice que el disefio trasciende su aplicacion al proceso de desarrollo del producto
(centrado en lo técnico) y logra que la gestion del disefio sea incorporada en la vida organizacional
(centrado en el proceso), empieza a emerger la perspectiva estratégica del disefio (Deserti & Rizzo,
2014; Dunne & Martin, 2006b; Johansson-Skdldberg et al., 2013), visualizdndolo como una
herramienta estratégica corporativa (De Pietro & Hamra, 2011; Kotler & Alexander Rath, 1984).

Esta perspectiva es utilizada inicialmente en los procesos de direccion o creaciéon de
estrategias (Wolff & Amaral, 2016) a través de la cooperacion dialdgica y construccion colectiva
con todos los grupos de interés vinculados a la estrategia o afectados por ella (De Mello, 2017).
Cuando los disefiadores usan sus practicas de disefio para co-determinar la formulacion e
implementacion de estrategias que beneficien tanto a las personas y como a las empresas, se esta
hablando del disefio estratégico (Calabretta & Gemser (2017).

Elevar el disefio al rango de factor o elemento critico e intangible al servicio de los procesos
organizacionales (Wolff & Amaral, 2016), lo hace pensar como un generador de ventaja
competitiva (Barrera, 2010; Borja de Mozota, 2011; Lockwood, 2010) en tanto contribuye a
enriquecer los activos corporativos y a la valoracion de los intangibles, tendencia reciente en los
negocios (Baruch, 2000; Timoteo et al., 2015). Esta perspectiva, pone al disefio en una oportunidad
Unica para superar su uso como herramienta de gestion de proyectos y ubicarlo como una
capacidad organizativa (Y. Lee & Joo, 2015) que puede ser utilizada en diferentes procesos

estratégicos empresariales.

Como evidencia empirica de esta perspectiva del disefio estratégico, se encuentran las
investigaciones desarrolladas por Lockwood (2010) quien soportado en varios estudios demostro
que diferentes empresas posicionaron el disefio como una ventaja estratégica clave, lo cual influyd
en la reputacion corporativa, retorno de la inversion, innovaciones en productos y servicios, y
propiedad intelectual. Por otra parte, Hertenstein et al. (2010) encontraron que el disefio como
activo intangible genera un rendimiento superior para las empresas y beneficios para los
trabajadores. Y en la investigacion de Borja de Mozota & Kim (2009) hallaron en siete empresas
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coreanas el paso de una vision econdmica del disefio a una vision méas estratégica y basada en

recursos.

El disefio estratégico, entonces, es una capacidad interna que impacta la gestion de procesos,
un activo valioso para el desempefio de la empresa, es también un recurso clave y un activo
corporativo critico, que tiene la capacidad de generar valor y estimular el cambio, crear mejores
sistemas, productos y servicios, crear reputacion corporativa y contribuir a la sostenibilidad
(Eneberg, 2016; Ken Friedman, 2016; Muratovski, 2015). Ademas, el disefio favorece la

diferenciacion, formulacion e implementacion de la estrategia (P. Micheli et al., 2017).

Esta vision del disefio estratégico cobra una gran oportunidad para las empresas colombianas
(Barrera, 2010) en tanto, dado el entorno competitivo en el que se mueven, deben enfrentar
desafios y mover los enfoques tradicionales del disefio y permitir verlo como un factor estratégico
que genera valor e innovacion. Aquellas que han comprendido el valor estratégico que tiene el

disefio han logrado su vinculacion en los negocios y en la cultura organizacional.

2.3.3 Del Disefio Estratégico a la Innovacién Empresarial.

En la literatura se evidencia el potencial de este enfoque del disefio aplicado a la innovacién
empresarial (Franzato, 2010; Morelli, 2003). Una manera de hacerlo es a través del proceso de
disefio creativo, capaz de fomentar el desarrollo de relaciones con los diversos actores
organizacionales y de transformar la inteligencia colectiva en inteligencia institucional a través de
la generacion de dialogos estratégicos (De Mello, 2017), lo cual permite la construccién de

escenarios futuros, sentido compartido, propuestas de valor y de nuevos modelos de negocio.

A través del disefio estratégico las empresas pueden generar una mentalidad orientada a
responder a los desafios econdmicos, ambientales y sociales, utilizando herramientas especificas
y métodos de disefio para “comprender la experiencia del usuario y co-disefiar nuevas soluciones”
(Vignati, Fois, Melazzini, Pei, & Zurlo, 2017, p.1027). Esto se logra integrando la cultura del
proyecto —caracteristica del disefio— con la cultura de la empresa —propia de la
administracion— (Franzato, 2010).
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Esta contribucion del disefio estratégico en los procesos de innovacion hace que no solo se
aborden problemas complejos y perversos (Urquilla, 2014a), sino que se comprenda la necesidad
del cambio, se actle en equipos interdisciplinarios, se co-crea soluciones con los grupos de interés
(Calabretta & Gemser, 2017; de Moura & Adler, 2011) y se estimulen relaciones efectivas
duraderas (De Mello et al., 2017). El paso de ideas innovadoras a resultados practicos y atractivos
que generen valor para el negocio, los usuarios y las partes interesadas, es su principal objetivo
(Morelli, 2003; Rossi Filho et al., 2009; Urquilla, 2014b).

Acercar el disefio estratégico a la innovacion implicé un cambio en el ndcleo del disefio, de
objetivos tangibles —un disefio responsable de los aspectos tecnoldgicos del producto— a ofertas
intangibles —un disefio orientado hacia la experiencia, el servicio y el acceso, entre otros—.
Ambos son miembros del llamado eje "sistema-producto-servicio”, que es fundamental para el

disefio estratégico y crear valor para usuarios y empresas (Meroni, 2008a; Zurlo & Cautela, 2013).

Este giro provocd que el disefio estratégico fuera reconocido como una forma de
pensamiento (Norman, 2016), un enfoque orientado hacia las oportunidades (Vignati et al., 2017)
y una serie de herramientas para la implementacion de procesos de innovacion que generan

beneficios econdmicos, sociales y ambientales (Calabretta & Gemser, 2017).

En esencia, el disefio estratégico ha surgido dentro de la historia del campo del disefio y de
las experiencias de la industria. Las etapas generales de la evolucion incluyen el disefio de
productos, la gestion de procesos de disefio, la adopcion de disefio estratégico y la aplicacion del
disefio a la innovacidén empresarial. Esta evolucion muestra la amplitud de conceptos, definiciones

y componentes que se han desarrollado en la practica y la investigacion.

En sintesis, se entiende por disefio estratégico aquel enfoque del disefio que utiliza la riqueza
disciplinar para analizar y resolver problemas estratégicos organizacionales generando valor
econdmicamente justo, socialmente responsable y ambientalmente sostenible. Esto se logra
canalizando las habilidades de disefio natural y profesional, aprendiendo a utilizar creativamente
los procesos de disefio dentro de la cultura organizacional, entendiendo que con la aplicacion del
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disefio estratégico se aumenta el valor de los activos intangibles, se apoya a la innovacion
empresarial, se generan sistemas que integran productos tangibles y servicios intangibles y se

puede utilizar para transitar por procesos de Transformaciones Organizacional efectivos.

Al establecer que con el disefio estratégico se pueden atender requerimientos para la
transformacion de las empresas, lo hace diferenciar de aquel que se orienta a la formulacion y
planificacién estratégica de los negocios (Jevnaker, 2000). En la presente investigacion el disefio
se aplica a los problemas estratégicos centrales de las organizaciones, como aumentar la
efectividad de las transformaciones, para lo cual las empresas deben identificar el capital
disponible proporcionado por el disefio estratégico antes de implementar programas de
Transformacién Organizacional (Dorst & Cross, 2001; Lockwood, 2010; Scaletsky & Costa,
2019).

En resumen, el disefio estratégico mejora el valor de los intangibles corporativos (Arabiyat,

2018) y para lograrlo:

e Potencia las capacidades naturales y profesionales de disefio que poseen los seres
humanos que integran las empresas, incluidos los grupos de interés;

e Dinamiza los procesos de disefio de manera creativa hasta llegar a su incorporacion en
la cultura organizacional;

e Aumenta el valor de los activos intangible, al ser un factor estratégico;

e Coadyuva en los procesos de innovacion empresarial

e Crea sistemas donde se integran los elementos tangibles e intangibles en la cadena de
valor del producto o servicio;

e Genera cambios y transformaciones empresariales.
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2.4 El Disefio Estratégico como Capital Intelectual®

2.4.1 Perspectiva Tedrica del Capital Intelectual

En investigaciones sobre el disefio estratégico se han identificado diferentes perspectivas tedricas,
entre ellas, la teoria de juegos (Zurlo & Cautela, 2013), la teoria de la complejidad (Meroni, 2008b)
y la teoria ecosistémica (Freire etal., 2017), pero ninguna desde la teoria de recursos y
capacidades, la mas representativa del enfoque estratégico, evoluciona hasta el enfoque de capital
intelectual (Acedo et al., 2006; Reed etal., 2006) al dar mas especificidad a los recursos y
capacidades que las empresas gestionan, acumulan, desarrollan, mejoran y miden, para obtener
ventaja competitiva sostenible (Salazar, 2008). El enfoque del capital intelectual ofrece a
investigadores y profesionales de la administracion y el disefio, un soporte para abordar el disefio

estratégico como generador de valor corporativo.

El estudio de los activos intangibles que tienen las empresas y su generacion de valor para
el logro de ventaja competitiva sostenible, es el eje central de la teoria de recursos y capacidades
(Barney, 1991). Por activos intangibles se entienden todos aquellos recursos, de propiedad
individual, basados en informacion y conocimiento y las capacidades de propiedad colectiva,
soportados en las practicas o procesos para la gestion, despliegue y combinacidn de esos recursos
(Grant, 1991). Una consecuencia de esta perspectiva es la tendencia de analizar el valor las
empresas mas por los recursos y capacidades que por sus productos y servicios (Foss, 1997), y de
relacionar el desempefio de las empresas con las caracteristicas de los recursos y capacidades que
disponen (Penrose, 1959; Rumelt, 1974).

Sobre esta base, es necesario poner especial atencion en identificar, medir, desarrollar,
proteger, gestionar y desplegar aquellos recursos y capacidades que aseguren una ventaja

estratégica sostenible (Bueno etal., 2008), esto es, apropiar rentas superiores a largo plazo

1 Un desarrollo especifico de este tema se puede encontrar en el siguiente articulo fruto de la tesis y recientemente
publicado Gallego, C., Mejia, G.M. and Calderdén, G. (2020), "Strategic design: origins and contributions to
intellectual capital in organizations”, Journal of Intellectual Capital, Vol. 21 No. 6, pp. 873-
891. https://doi.org/10.1108/J1C-10-2019-0234
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preocupandose por los procesos dindmicos y por el comportamiento organizativo (Amit &
Schoemaker, 1993).

La dificultad esta en que estos recursos y capacidades suelen pasar desapercibidos por las
empresas y, por consiguiente, ignorados por su valor como activos intangibles, sumado al
desconocimiento que se tiene sobre la importancia de reconocer cuando un recurso y capacidad es
fuente de ventaja competitiva sostenible, esto es, que sean valiosos, escasos, inimitables e
insustituibles y de facil organizacion (Barney & Wright, 1998; Barney, 1991), caracteristicas que

presentan con mayor intensidad y frecuencia los denominados activos intangibles.

No se encontraron investigaciones que exploren la contribucién del disefio estratégico como
capital intelectual en la generacién de ventajas competitivas al poner énfasis en los activos
intangibles que tiene, esto es, los conocimientos, métodos o procesos y enfoques de disefio
aplicados a la resolucion de problemas estratégicos organizacionales (Reed et al., 2006) y mucho

menos a la aplicacién de procesos de Transformacion Organizacional.

La acepcion de capital intelectual en la literatura contemporanea de gestion hace referencia
al conjunto de activos intangibles (recursos y capacidades) que tienen las empresas y a la
contribucion que este tipo de capital da en el proceso de creacion de valor, de mejoramiento
competitivo y de generacion de ventajas competitivas —costos, calidad, tiempo/velocidad e
innovacion— (Arabiyat, 2018). Poner atencién al capital intelectual es una emergencia y requiere
de un buen conocimiento sobre aquellos aspectos que lo constituyen, para poder desarrollarlos y

potenciarlos. El disefio estratégico es uno de ellos.

2.4.2 Componentes del Capital Intelectual

De acuerdo con la literatura académica, existe un consenso entre los académicos de que el capital
intelectual estd conformado por capital humano, estructural y relacional (Bayraktaroglu et al.,
2019; Cenciarelli et al., 2018; Choong, 2008; Macerinskiené et al., 2019; McDowell et al., 2018;
Mukherjee & Sen, 2019; Tseng & Goo, 2005) (Figura 1) y que dichos componentes funcionan de
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manera interdependiente para aumentar el desempefio financiero de las organizaciones (Reed
et al., 2006).

Figura 1. Capital intelectual en la teoria de los recursos y capacidades.

Activos intangibles de las empresas

Recursos

(" Capital _ . i . 1
{ int:r:::ual ( Capital humano ) [ Capital estructural ] [ Capital relacional ) i

Capacidades

Fuente: elaboracion propia.

Shedden et al. (2010) propusieron distinguir tres tipos de conocimiento asociados a cada
componente: 1) el capital humano est4 asociado al conocimiento técito de los individuos y sus
competencias (habilidades, destrezas, conocimientos, actitudes, valores, experiencia, formacién),
2) el capital estructural estd asociado al conocimiento explicito de las organizaciones relativo a
procesos internos, a la investigacion y el desarrollo, a la tecnologia, a la cultura y al ambiente
organizativo y 3) el capital relacional estd asociado al conocimiento distribuido o producido
colectivamente en la interaccion entre las partes interesadas o referido a las relaciones de la
empresa con diversos grupos de interés (stakeholders), (Delgado, Martin-de-Castro, Navas, &
Cruz, 2011). Los mencionados capitales son de diferente naturaleza y contribuyen de manera

distinta al logro de los objetivos de la empresa.

Desde esta perspectiva se considera que el disefio estratégico como capital intelectual lo
integran: las competencias de disefio de los miembros de la organizacion (capital humano), los
procesos del disefio (capital estructural) y el enfoque participativo del disefio (capital relacional)
(Figura 2).
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Figura 2. Disefio estratégico y capital intelectual.

Activos intangibles de las empresas

Capacidades
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y

Diserio . S . L Enfoque participativo
estratégico Competencia de disefio Métodos de disefio L e

Fuente: elaboracion propia.

Identificar qué tanto las empresas reconocen y utilizan estos capitales, los hace mas
apreciables y utilizables, y reconocer su inexistencia los potencia para una futura incorporacién en

las empresas. En la Tabla 1, se detalla cada uno de estos.

Tabla 1. Un enfoque de disefio estratégico como capital intelectual.

Disefio estratégico como capital intelectual
Capital humano Capital estructural Capital relacional

Competencias de diseno Proceso de diseiio Enfoque participativo

del diseno
Abduccion Inspiracion
Creatividad Ideacion Involucramiento de
Empatia Implementacién los grupos de interés.

Fuente: elaboracion propia con base en Borja de Mozota & Kim (2009).

2.4.2.1 Las Competencias de Disefio como Capital Humano

Entender como las personas piensan y trabajan cuando se realizan actividades de disefio ha sido

tema de interés para Cross (2011). En su investigacion, identifica que en el disefio se utiliza el
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razonamiento abductivo, la creatividad, la representacion externa, el optimismo y un respeto por

la inteligencia natural inherente que se manifiesta en la capacidad de disefio.

A su vez Collins (2013) contribuye con esta perspectiva al sefialar que ser reflexivo,
ambiguo, co-evolucionario, optimista, entre otros, tambien son caracteristicas de quienes ejercen
acciones de disefio, pero en especial Ilama la atencion las planteadas por Brown (2008), al
considerar que el pensamiento abductivo, la creatividad y la empatia son las mas referenciadas en

la practica del disefio, sobre todo en el disefio aplicado en las empresas.

Estas tres competencias de disefio nutren el capital humano dado que enriquecen los
conocimientos, aumentan el aprendizaje individual y enriquecen las fuentes de recursos
empresariales. Dada la importancia que revisten estas competencias de disefio para resolver
problemas estratégicos de las empresas, se desarrolla a continuacién una exploracion de lo que

representa cada una de ellas en el disefio y su valoracion del capital humano.

2.4.2.1.1 La Competencia Abductiva en Disefio

La abduccidn es una forma o proceso de razonamiento cotidiano (Calvo, 2016) que esta presente
en todas las actividades humanas (Alzate & Vasquez, 2006), incluso en la generacion de
conocimiento con la cual se introduce el elemento propositivo, deductivo, explicativo, inductivo y

la contrastacion (Aliseda, 1998).

En términos generales la abduccion es utilizada para generar o adoptar hipétesis posibles o
probables (Torres etal., 2012), basadas en la consideracion de evidencias, pistas o datos
encontrados en un fendmeno o situacién, del que se desconocen las causas (Peirce, 1901) y en
notar anomalias, obtener corazonadas explicativas y observar algo sorprendente o anémalo
(Moriarty, 1996; Pettersen, 2017).

Crear conjeturas para la explicacion de un grupo de hechos sorprendentes o anomalos (Dew,
2007) es otra de las funciones de la abduccion. Ellas pueden ser juicios que se forman por indicios

y observaciones y tienen la particularidad de no ser ni probadas ni refutadas, son meras sospechas,
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es decir, hipotesis o inferencias instintivas que no gozan de ninguna garantia, dado que sobrepasan

los poderes de la razon (Esqueda, 2004; Fischer, 2001).

Segun Alzate & Vasquez (2006), la abduccion es una competencia conformada por una serie
de conocimientos (percepcion, prediccidn, creacion de hipotesis), habilidades (observacion,
abstraccioén, intuicion, suposicién, imaginacion y conjetura) y destrezas (identificacion de

caracteristicas, sintomas, signos, epifanias, indices, iconos y simbolos).

Esta competencia estd presente en el sentido comdn, el arte y en las actividades
profesionales, especialmente en el disefio (Cordoba, Arteaga y Bonilla 2015; Kolko 2010; Nifio,
2001). En esencia en cualquier proceso de disefio la abduccion esta presente, ambas comparten su
orientacion a lo que puede ser. Para Dew (2007), la calidad de los procesos de razonamiento
abductivo puede determinar la calidad de las alternativas de disefio y, por lo tanto, la calidad de

las elecciones estratégicas.

La abduccion es un destello de perspicacia extremadamente perceptible muy asociada a la
solucion creativa de problemas, sefiala un camino que es el méas probable entre el mundo de
posibilidades, elemento esencial para el disefio (Moriarty,1996). Al respecto, Calvo (2016) sefiala
coémo la abduccion es el primer paso donde acontece la creatividad y cualquier razonamiento
creativo, principio fundamental en el quehacer del disefio. En esencia en todo acto creativo la
abduccidn esta presente (Cordoba, Arteaga, & Bonilla, 2015), es un modo de conocimiento tipico
del trabajo creativo (Dorst, 2011).

2.4.2.1.2 La Competencia Creativa en Disefio

La creatividad ha sido estudiada por diferentes disciplinas en especial por la psicologia, pero ha
estado asociada a nivel préctico sobre todo en la disciplina del disefio, al ser vista de manera
implicita en su quehacer, por esta razon hablar de la creatividad como una competencia humana
que puede ser potenciada en las empresas, es situarla dentro del capital humano. Si bien es cierto
que todas las personas son creativas también lo es que no todas llegan a respuestas creativas, esto
se da por el hecho de que muchas no reconocen el potencial de la competencia creativa para

resolver situaciones de la vida. Esto significa que es posible incrementarla estimulando procesos
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cognitivos y aumentando la cantidad de conocimiento y la manera en que se aplica (Smith, Ward,
& Finke, 1995).

La creatividad, desde la perspectiva psicosocial, es un proceso cognitivo y social (cualidad
y comportamiento humano) y puede ser afectada por las condiciones socio-econémicas y
ambientales (Amabile et al., 1986; Csikszentmihalyi, 2014; Sternberg, 1988), esto implica que los
factores motivacionales intrinsecos —individual— pueden ser afectados por motivadores

extrinsecos —estimulos sociales u organizacionales— y socavar asi el comportamiento creativo.

La creatividad requiere una confluencia de diferentes recursos interrelacionados como las
habilidades intelectuales, el conocimiento, los estilos de pensamiento, la personalidad, la
motivacion y la dedicacion (Chulvi, Gonzélez-Cruz, & Mulet, 2015 y Sternberg, 1988) al igual

que con el azar, el caos, la aleatoriedad y la impredectibilidad (Boden & Alvarez, 1994).

Hablar de la competencia creativa desde la perspectiva psicosocial cobra sentido para el
disefio toda vez que, aunque se reconoce que esta opera en la persona (cognicion) no lo hace por
fuera de un contexto (organizacional), vision importante para actuar en disefio. La creatividad en
disefio siempre ha estado presente, inclusive para los no profesionales en disefio, las personas por

su propia naturaleza son creativas (Cross, 2007).

Se reitera que el disefio hace parte de la inteligencia humana y es de caracter natural, pero
también, que algunas personas efectlan mejores disefios que otras, verbigracia los profesionales
en disefio, eso mismo sucede con la creatividad, es propia del ser humano, pero algunos la tienen
mas potenciada que otros. Para Cross (2007) el disefio estimula la competencia creativa en tanto
es persuasivo (demuestra la importancia del producto creado), retdrico (siempre hay un argumento
creativo), conjetural (es imaginativo y propone algo alun no existe), se dirige por soluciones, es
exploratorio (produce lo inesperado y poco familiar), y es oportunista (no predecir de antemano

algo), todas ellas condiciones presentes al momento de efectuar disefios.

La creatividad es una competencia distintiva y se considera factor de competitividad e

innovacion en las empresas, de alli la importancia de comprenderla y desarrollarla desde la
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perspectiva de capital humano, la cual debe ser estimulada en los integrantes de las empresas. En
la creatividad confluyen la persona creativa (elementos cognitivos y cantidad y calidad del
conocimiento), el proceso creativo (procesos de pensamiento), el producto creativo (producto,
servicios, ideas, resultados generados), y la presencia de un contexto (elementos del entorno que
favorecen o limitan la creatividad), todo ello Gtil para el acto creativo el cual puede ser medido por
su originalidad, utilidad, validez y adecuacion (Brown, 1989; Klimenko, 2008; Smith, Ward, &

Finke, 1995), asi pues la creatividad ha sido parte del lenguaje cotidiano en la disciplina del disefio.

Dentro del proceso de disefio la creatividad es un componente esencial (Jeffries, 2007), sobre
todo en las primeras fases de desarrollo de ideas creativas a través de herramientas de ideacion
(Toh & Miller, 2016; Wiltschnig et al., 2013) o como lo consideran Snider, Culley, & Dekoninck
(2013) que la creatividad puede variar a lo largo del proceso de disefio, esto es, desde el inicio para
la comprension de los problemas, para la determinacion de las soluciones, para la implementacién

y claro esté para evaluar los efectos producto de las soluciones.

La competencia creativa puede ser estimulada a través de la formacion en disefio, para lo
cual se requiere que las empresas establezcan una estructura basica que permita una produccion
creativa permanente a través del disefio y asi cultivar la competencia creativa y generar valor (Jung
& Chang, 2017a). Para Gehani (2011), la creatividad no ha sido el elemento mas importante 0 mas
urgente en la agenda del cambio en la mayoria de las empresas y expresa que algunas consideran
la creatividad demasiado dificil de manejar o temen que los efectos o resultados de la creatividad
se obtengan en un largo plazo. Esto se debe, en parte, a la escasa investigacion sobre la relacion

entre el disefio y la competencia creativa en las empresas y su contribucién al capital humano.
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2.4.2.1.3 La Competencia de la Empatia en Disefio

En la mayoria de la literatura sobre empatia se presenta tres perspectivas tedricas: una afectiva (o
emocional) como la habilidad de compartir los sentimientos o el estado emocional de la otra
persona (Mehrabian & Epstein, 1972), otra cognitiva, es decir, la comprension de los sentimientos
de los demas sin compartir el mismo estado emocional (Mead, 1937) y finalmente la perspectiva
multidimensional, en la que se juntan ambas perspectivas las cuales son dificiles de separar
(Kouprie & Visser, 2009).

Se puede decir que para cada perspectiva de empatia existe un tipo de respuesta o
comportamiento, para el primero una emocién, para el segundo una accién y para el tercero una
solucion (Batson, 2009), lo sustancial esta en que sea una respuesta apropiada con sensibilidad,

cuidado y pertinencia.

La competencia de la empatia puede ser desarrollada y refinada con el tiempo y depende de
la combinacion de factores sociales, ya que se comprende mejor al otro cuando se comparte el
contexto (Rifkin, 2010). Discusiones entre simpatia (sentimiento absorbido), compasion
(preocupacion por el sufrimiento de los demas) y empatia (comprensién de la persona) han llamado
la atencion entre diferentes autores al abordarla como una competencia del ser humano, parte de

su inteligencia emocional (Goleman, 2012).

Se podria decir, segun lo expresa Leyva (2013), que la simpatia y la compasion son modos
de empatia, pero la empatia se expande mas alla, comprende y comparte emociones de otros sin
juzgar o estar de acuerdo con sus reacciones. Para Wispé (1986), la empatia es una forma de

conocer y la simpatia un forma de relacionarse.

La empatia puede ser tanto un rasgo de personalidad, una emocién y una habilidad (Leyva,
2013), aungue relacionadas para el caso del disefio ha sido investigada y practicada mas desde una
habilidad o competencia que deben tener quienes disefian, la cual ha transitado en conceptos de
“disefio centrado en el usuario” (comprender a alguien quien va a usar algo) “disefio centrado en

el ser humano” (trabajar con ese alguien que necesita resolver algo) y co-disefio (construir juntos
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soluciones sostenibles). A pesar de estas diferencias, es comun encontrar la acepcion “usuario”

como el genérico al referirse a la “otra persona” en los procesos de disefio.

Con la empatia, el disefio se acerca a las vidas y experiencias de los usuarios, actuales o
potenciales, para lograr que el resultado del disefio (producto, servicio, comunicacion, sistema,
entre otros), satisfaga las necesidades de las personas (Kouprie & Visser, 2009). Segiin McDonagh
(2006), cuando un disefiador no tiene conocimiento desde su propia experiencia para ejecutar la
accion de disefiar, debe recurrir a la empatia para comprender e identificar los pensamientos y

sentimientos de las personas mas alla de una caracterizacién del usuario.

Postma, Zwartkruis-Pelgrim, Daemen, & Du (2012), proponen, luego de realizar una
investigacion sobre el disefio empatico en la industria, pasar de enfoques racionales a la inclusion
de enfoques empaticos de los usuarios: de informantes a socios en la practica y de estar informado
de la investigacion del usuario a uno en el que se participa en la investigacion, esto es, comprender

creativamente a los usuarios y sus vidas cotidianas para el desarrollo de productos de disefio.

Para lograr lo anterior, se plantea un proceso donde el disefiador entra en la vida del usuario,
comparte por un periodo de tiempo y luego sale con una comprension mas profunda del usuario, a
través de las fases de descubrimiento (entrar en el mundo de la persona), inmersion (sumergirse
por el mundo del usuario), conexién (compartir y comprender al usuario) y desapego (separarse
del usuario) (Kouprie & Visser, 2009).

Todo esto puede utilizarse en la investigacion, la comunicacion y en la fase de ideacion en
un proceso de disefio. Herramientas como el “disefio conjunto”, las “sondas de disefio”, el “juego
de roles” y la “narracion de historias,” entre otras, se han hecho populares en las ultimas décadas.
Hace veinte afios, el disefio carecia de herramientas para comprender a los demas; hoy, la

abundancia hace que la seleccion de la técnica apropiada al disefiar sea més confusa (Leyva, 2013).

Para lograr una buena competencia de la empatia en disefio, se necesita que las personas,
entre otras cosas, tengan una buena habilidad para efectuar observaciones directas que logren
identificar y reconocer el comportamiento de las personas (van Rijn et al., 2011), sepan realizar
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inferencias por medio de la combinacion de la memoria, el conocimiento y el razonamiento (Ickes,
1997) y logren un contacto directo con las partes interesadas a través de un buen disefio
participativo (Sanders, 2002). Cada una de ellas pueden ser desarrolladas por procesos de

formacion o capacitacion.

En los estudios de organizacion y de gestion, el comportamiento empatico de los integrantes
de las empresas empieza a ser de gran interés (Pavlovich & Krahnke, 2012; Postma et al., 2012).
Una investigacion efectuada por Képpen & Meinel (2015) demuestra que la empatia en las
empresas crea sentido y conocimiento al igual que puede generar costos no intencionados para los
empleados si no se desarrolla correctamente, e identifica que a través del pensamiento de disefio

se puede llegar a un proceso empatico mucho mas efectivo.

El papel destacado de la empatia en los negocios se asocia con su contribucion en los
procesos de innovacion, donde la empatia cierra la brecha entre el productor y los deseos
emocionales del consumidor, no se trata de disefiar productos y objetos, se trata de responder a los
deseos y necesidades, es decir, al disefio de emociones, al igual que con la empatia las empresas

crean sentido y valor dentro de un equipo de proyecto (Koppen & Meinel, 2015a).

El disefio centrado en el ser humano construye identidades, quien hace disefio se ve a si
mismo como alguien que trabaja en estrecha colaboracion con las personas, satisface sus
necesidades y construye conocimiento. Sin embargo, una excesiva dependencia en la empatia en
los procesos de disefio sobre todo en las experiencias de co-creacién (actividades colaborativas

entre dos 0 mas personas) puede traer problemas (Vink & Oertzen, 2018).

Determinar qué tanto estas tres competencias del disefio estratégico son consideradas,
gestionadas, desarrolladas y potencializadas por las empresas es un asunto de interés para aquellas
que requieran abordar temas de competitividad, sostenibilidad y rentabilidad. En algunas
circunstancias su desconocimiento genera una fuga de capital humano que trae consecuencias

importantes para las empresas.
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2.4.2.2 El Enfoque Participativo de Disefio como Capital Relacional

Lo central al hablar del capital relacional es el conocimiento que se construye cuando se interactla
con cualquier persona que afecta o es afectado por la vida de la empresa (Mondal & Ghosh, 2012).
Con el capital relacional se logra una mejor comprension y conocimiento del entorno al establecer

didlogos productivos con clientes, proveedores, inversionistas, la comunidad, entre otros.

Estas redes relacionales que se logran a nivel individual y corporativo amplian el capital
intelectual (Cabello et al., 2011; Nahapiet & Ghoshal, 1998). Por lo tanto, la creacion de confianza
se convierte en uno de los factores que cataliza y apoya la transferencia efectiva de conocimiento
(Kale et al., 2000).

Esquemas de acuerdos y colaboracion, responsabilidad social empresarial, imagen y
reputacion corporativa y las relaciones con los clientes, son algunos de los indicadores en los que
se refleja el capital relacional de las empresas. Todo aquello que estimule, desarrolle y refuerce la
percepcién que cualquier integrante de grupo de interés de las empresas fruto del trabajo

participativo y colaborativo contribuye a aumentar dicho capital.

En esencia, el conocimiento producido colectivamente que esta disponible en la interaccion
entre personas, equipos, redes sociales, es lo que (Subramaniam & Youndt, 2005) entienden como
capital relacional. Este tipo de capital puede ampliarse mediante un disefio participativo, que
trabaja con las partes interesadas en la resolucion de problemas empresariales estratégicos
(Hussain et al., 2012).

El enfoque del disefio participativo refuerza la necesaria reivindicacion del ser humano en la
construccion de tejido social corporativo (Sanders, 2002). Se debe tener la conviccidn de que cada
persona tiene algo que ofrecer en el desarrollo de procesos de disefio y que con herramientas
apropiadas para escuchar lo que dicen, interpretar lo que expresan, hacer inferencia sobre lo que
piensan, ver lo que hacen, observar lo que usan y descubrir lo que saben, se logra la construccion

conjunta de soluciones mas efectivas a nivel de las empresas.

55



La esencia de este enfoque del disefio es el involucramiento de diferentes personas —no
disefiadoras— en varias actividades del proceso de disefio, de alli la importancia de conocer, por
ejemplo, los niveles de participacion que se pueden alcanzar en un proceso de trabajo conjunto. Al
respecto, sefiala Arnstein (1969) que los niveles pueden ser desde el no informado, pasando por
ser informado, ser consultado hasta llegar a la cooperacién y construccién conjunta de alternativas
de solucion, esto para el disefio seria la co-creacién y el co-disefio, este tltimo, nivel fundamental

para el incremento del capital relacional en las empresas.

Un desafio importante es encontrar formas apropiadas de involucrar a las personas en
actividades de co-disefio (Sanders, Brandt, & Binder, 2010) y particularmente en procesos de
cambioy TO. Las experiencias de trabajo con otros incluyen suposiciones desafiantes, aprendizaje
reciproco y creacion de nuevas ideas que surgen a través de la negociacion y co-creacion de
identidades, lenguajes de trabajo, entendimientos, relaciones y mdltiples discusiones (Perovich
et al., 2018; Spinuzzi, 2005).

Lo anterior, hace saber que estimular la participacién amplia y genuina de los trabajadores,
proveedores, clientes, directivos de las empresas, entre otros, promueve el desarrollo de
habilidades y competencias y fomenta la comunicacion y el compromiso abierto para que las
personas puedan aprovechar los éxitos de otros y asi convertirse en estrategias para el cambio
(Muller & Kuhn, 1993).

En esencia, la co-creacion es reconocida como un proceso estratégico importante para crear
valor con los clientes (Prahalad & Ramaswamy, 2004; Teichmann et al., 2016; Wilden et al.,
2018), para ello es importante contar con las habilidades, experiencias e intereses de las partes
interesadas en los procesos de disefio, pero lo es mucho mas si se cuenta con un compromiso real
para identificar conjuntamente el analisis de necesidades y posibilidades, la evaluacion y seleccion
de soluciones, la construccion de prototipos y la implementacion en la organizacion, esto aumenta
la probabilidad de tener éxito y de proveer el cambio organizacional requerido (Kensing &
Blomberg, 1998).
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Hussain et al. (2012) identificaron en la investigacion realizada sobre el disefio participativo,
la importancia que tiene entender los contextos cuando se trabaja desde este tipo de enfoque del
disefio, una cosa es investigar en paises desarrollados y otra en paises emergentes, y establecieron
cinco factores que pueden generar desafios para la aplicacion del enfoque participativo del disefio,

los humanos, los sociales, culturales y religiosos, financieros, de tiempo y organizativos.

Una forma de enfrentar estos desafios es a través de la investigacion, la escucha, la reflexion,
y la comprension, pero particularmente por medio de establecer, desarrollar y apoyar procesos de
aprendizaje mutuo a medida que se desarrolla entre los participantes el proceso de disefio. Esto
hace que los resultados sean facilmente apropiados en situaciones cambiantes y mas adaptables a
situaciones a lo largo del tiempo (Robertson & Simonsen, 2012). Para Frauenberger, Good,
Fitzpatrick & Iversen (2015) los participantes deben tener acceso a la informacidn, posibilidad de
tomar posiciones independientes sobre los problemas, participar en la toma de decisiones y utilizar

métodos como el mapeo de partes interesadas (Giordano et al., 2018).

El disefio estratégico es un capital intelectual para las empresas y contribuye a la generacién
de ventaja competitiva. Esta perspectiva parte de entender al disefio como actividad humana y
empresarial que analiza y resuelve problemas estratégicos organizacionales generando valor

economicamente justo, socialmente responsable y ambientalmente sostenible.

Bajo esta perspectiva se reta la funcion tradicional del disefio en las empresas, al
reconocimiento del potencial humano de disefio, al desarrollo de capacidades organizativas a partir
de la aplicacion del proceso de disefio y al necesario involucramiento de los grupos de interés en

la construccidn y ejecucion de alternativas de solucion.

2.4.2.3 El Proceso de Disefio Como Capital Estructural.

El capital estructural es asumido como conocimiento empresarial institucionalizado que se
almacena en bases de datos, marcas registradas, manuales, métodos de direccion, procesos o
procedimientos internos o de direccion, patentes, entre otros (Aramburu & Saenz, 2011; Denicolai
etal., 2015; Youndt, 2000). Este conocimiento permanece en las organizaciones cuando los
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empleados dejan su lugar de trabajo (Bontis, Janosevi¢, & Dzenopoljac, 2015, Wiig, 1997) y se
aumenta cuando las empresas desarrollan o implementan nuevas tecnologias o mejoran el flujo de

un proceso o implementan proyectos.

Al ser el capital estructural un conocimiento explicito, puede ser ensefiable, comprensible,
repetible, comunicable, perfeccionable y Gtil para la resolucion de problemas comerciales (Hsu &
Fang, 2009; L. R. Morales, 2004), al igual que puede protegerse por medio de la propiedad
intelectual (Gates & Langevin, 2010).

En este contexto, el disefio contribuye al capital estructural esencialmente a través de sus
métodos, los cuales pueden ser ensefiables, aprendibles, repetibles, comunicables, perfectibles, que
ayudan a que disefiadores y no disefiadores puedan construir y desarrollar el proceso de disefio
(Morales, 2004).

Particularmente sobre la década de los 80 los métodos de disefio empiezan a combinarse con
métodos creativos (Cross, 1993), hecho que produce algunos debates en torno a si en el disefio —
el cual se soporta en procesos creativos— es pertinente crear un orden o estructurar metodologias
que orientan el actuar del disefiador (Olea & Gonzalez, 1997). La historia ha demostrado que ellos

han actuado méas como guias que organizan el proceso de disefio y que fundamentan su utilidad.

Las transformaciones que le ocurren a un objeto de disefio a partir de una situacion inicial
hasta que se alcanza un nuevo estado o situacion final, es lo que se denomina generalmente proceso
de disefio, ahora el método hace alusion a un procedimiento especifico para resolver un problema
de disefio el cual incluye técnicas, herramientas e instrumentos que se utilizan y combinan entre si

en un proceso general de disefio.

Uno de los métodos de disefio de mayor referencia en el campo empresarial y a nivel
estratégico es el “pensamiento de disefio”, denominado por Tim Brown como aquel proceso de
disefio que puede ser aplicado a una amplia gama de problemas por diferentes personas, en especial

a los que viven el mundo de los negocios (Brown, 2009). Por su parte, Simon (1996) habia
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considerado esta perspectiva al afirmar que el pensamiento de disefio se puede utilizar para abordar

problemas de gestion en tanto constituye un cuerpo riguroso de conocimientos.

Sefialan McKilligan, Dhadphale, & Ringholz (2017), que el pensamiento de disefio es la
forma en que los disefiadores identifican necesidades, enmarcan problemas y brindan soluciones a
través de una serie de ciclos iterativos, con él se estimula la creatividad, mejora la competencia y
la eficiencia de las empresas (Dorst, 2011; Dunne & Martin, 2006). Pensar en el disefio es una
manera de ser creativo e innovador (Brown, 2008; Kelley, 2001), una forma de enfocar los
problemas indefinidos de la organizacion y un quehacer para los gerentes (Dunne & Martin, 2006;

Martin, 2009) y finalmente una teoria de la gestion (Boland & Collopy, 2004).

El pensamiento de disefio se caracteriza por ser emergente —atiende tanto el problema como
la solucion de manera conjunta—, intuitivo y abductivo —trabaja con conjeturas—, reflexivo —
permite expresar ideas semiformadas y ser reexaminadas, consideradas, revisadas, desarrolladas o
rechazadas—, co-evolucionario —antes de llevar pensamiento creativo y sistematico se debe
entender el problema de disefio a abordar— (H. Collins, 2013; Cooper et al., 2009), su base es el
disefio centrado en el ser humano y el trabajo multidisciplinario (Geissdoerfer, Bocken, & Hultink,
2016), todos ellos requeridos para la atencion de los problemas a los que se enfrentan las empresas

en este siglo, es un desafio para la gestion (Mootee, 2013).

Para Kimbell (2012) el pensamiento de disefio puede ser considerado un estilo cognitivo,
una teoria general del disefio y un recurso corporativo. Como recurso, Brown (2009) considera
que el pensamiento de disefio es exitoso al trabajar desde la perspectiva de los usuarios e identificar
lo que es técnicamente factible y lo que es comercialmente viable para la organizacion. Al respecto,
expresa Martin (2009) que el pensamiento de disefio encuentra un mejor equilibrio entre la
exploracion y la explotacion, entre la abduccion y la induccion, y el razonamiento deductivo,

dando a las empresas una ventaja competitiva.

En sintesis, el pensamiento de disefio es un enfoque préactico para enfrentar los desafios de
gestion, este se orienta a la accion, genera cambios, se basa en la observacion y la escucha, integra
la prevision, es un proceso constructivo dinamico, iterativo, exige una definicion, redefinicion,
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representacion, evaluacion y visualizacion constantes, fomenta la empatia, reduce riesgos, crea

significado, celebra la creatividad y es una nueva logica competitiva de la estrategia empresarial.

En esencia lo planteado sobre el “pensamiento de disefio” es que este se mueve a través de
cuatro pensamientos: divergente, convergente, andlisis-sintesis y finalmente actitud de
experimentacion. La primera para generar alternativas, la segunda para ordenar opciones, la tercera
para romper patrones y la cuarta para asumir riesgos a través de unas fases no lineales, entre ellas,

comprender, observar, definir, idear, prototipar, testear, implementar (Plattner, 2009).

Dicha metodologia logra constituirse de manera general en tres importantes espacios:
inspiracion, ideacion e implementacion, los cuales mas alla de ser considerados una secuencia
de pasos l6gicos, son iterativos y permiten un recorrido flexible durante su desarrollo (Brown,
2009). Dada la importancia que representa cada espacio en generacion de una cultura practica del

pensamiento de disefio como capital estructural se especificara cada uno a continuacion.

Inspiracion: inicia con el planteamiento de una situacion, problema u oportunidad que
estimula y motiva la busqueda de alternativas de solucion. Aunque se advierte que no son pasos
lineales, generalmente el punto de partida clésico para la fase de inspiracion es el brief, documento
que contiene un marco o puntos de referencia general mediante los cuales se puede medir y
determinar el alcance de la accion. Este documento no es un conjunto de instrucciones o un intento
de respuesta, mas bien, es una provocacion que permite la casualidad, la imprevisibilidad, la
construccion de hipotesis, en Ultima, un espacio creativo del que surgen ideas innovadoras en la

comprension de un fendmeno de estudio y de intervencion (Brown & Wyatt, 2010).

En este espacio la investigacion es la labor principal, dado que proporciona una comprension
mucho mas profunda de la realidad en terreno, en tanto su condicién principal es que se ejecuta
con las personas implicadas, es decir, una investigacion en la que la participacion de los actores es
condicidn sine qua non. Comprender las necesidades, comportamientos y observar las experiencias
dan pistas sobre la situacién de los fendmenos que se atienden en el proceso del pensamiento de

disefio.
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La inmersion implica entender realmente el problema/oportunidad o situacion a intervenir e
identificar las necesidades y oportunidades que sirven como guia para la busqueda de la solucién
(Viana, Vianna, Adler, Lucena, & Russo, 2016). Dentro de las técnicas referidas para estos
espacios se encuentran, observacion, entrevistas, grupos focales, ejercicios de analogia, escenarios,

construccion de mapas mentales, mapa de empatia, entre otros.

Ideacion: implica generar, desarrollar y probar ideas que puedan conducir a soluciones u
oportunidades para el cambio una vez entendida y comprendida la situacién (Ortega & Ceballos,
2015). Este enfoque ayuda a multiplicar las opciones y crear diversidad de puntos de vista. La
herramienta o técnica mas comudn en este espacio es la lluvia de ideas, que permite generar
colectivamente una gran cantidad de ideas, las cuales pueden ser combinadas, adaptadas,

transformadas y divididas en muchas otras, teniendo al final un abanico de soluciones creativas.

Las ideas innovadoras desafian el status quo y se destacan de la multitud y proporcionan una
solucion totalmente nueva a un problema que muchas personas no sabian que tenian (Plattner,
2009). Es determinante la calidad y la cantidad de los participantes en este espacio, en la medida
de lo posible deben representar a los grupos de interés de la empresa. A través de talleres de co-
creacion —serie de actividades en grupo con el objetivo de estimular la creatividad y la

colaboracion— se fomentan soluciones innovadoras (Viana et al., 2012).

Implementacion: este espacio del proceso de pensamiento de disefio se da cuando las
mejores ideas generadas durante la ideacion se convierten en un plan de accion concreto y
completamente concebido (Brown & Wyatt, 2010). Uno de los pasos mas importantes es el
prototipado el cual consiste en convertir las ideas en producto, servicio, proyectos o procesos reales

utilizando bocetos, maquetas, simuladores, modelos, entre otros.

En definitiva un prototipo es la materializacion de una idea, es el paso de lo abstracto a lo
fisico para simular la realidad y propiciar validaciones (Ortega & Ceballos, 2015), que luego son
probados, iterados y refinados, identificando asi la posible efectividad o no de la solucion
establecida y sus causas. Para Viana et al. (2016) los prototipos anticipan problemas, prueban
hipotesis e ilustran ideas y anticipan cuellos de botella, reduciendo riesgos y optimizando gastos.
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Finalizado el proceso de creacion de prototipos y efectuando un correcto testeo de este
(repetir el ciclo hasta llegar al disefio final) se crea ya la estrategia de implementacion de esta,
garantizando que las ideas se mantengan fieles a su esencia y se evalua su resultado en términos
de su impacto econdmico y social. Aungue la evaluacion debe estar presente en cada espacio, la
evaluacion final posibilita un proceso de aprendizaje significativo para las empresas ya que permite

identificar sus logros, dificultades y obstaculos vencidos.

El reto es como integrar adecuadamente los métodos de pensamiento de disefio en la
administracion para permitirles ver el valor que generan y asi comprenderlo mejor como un recurso
corporativo estratégico. Esto en virtud a que existe un gran interés expresado por las comunidades
empresariales y de gestion en el uso del pensamiento de disefio, ya que reconocen la necesidad de

identificar estrategias para resolver desafios complejos y abiertos. (McKilligan et al., 2017).

Generar cohesion dentro de los equipos multifuncionales, motivar a los empleados, generar
una atmosfera creativa, revisar la estructura organizativa y ayudar a mejorar la competencia y la
eficiencia es parte de las labores a realizar para involucrar la cultura del pensamiento de disefio en
las empresas, esto exige realizar mas investigacion empirica sobre la adopcién de estos métodos
por parte del discurso de gestion (McKilligan et al., 2017). El disefio es ahora el motor clave de la
innovacién y el cambio dentro de las organizaciones en todo el mundo (Yee et al., 2017) aprender
cdémo, cuando y porqué utilizar el disefio para el cambio en las empresas es un factor critico de

éxito.

En sintesis, las razones por las cuales se asume el “pensamiento de disefio” (Brown 2009)

como capital estructural obedece a que:
1. Pone la atencion sobre la transformacion de la organizacion y de como el

involucramiento de las habilidades de pensamiento de los disefiadores puede generar cambios e

innovaciones en todos los aspectos de la vida empresarial.
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2. Es uno de los métodos de disefio de mayor referencia en el campo empresarial a nivel
estratégico, el cual puede ser aplicado a una amplia gama de problemas y por diferentes personas.
Es claro en que su aplicacion no es sélo para productos fisicos sino para nuevos tipos de servicios,

interacciones, formas de comunciacion, entretenimiento, entre otros.

3. Las referencias de su aplicacion no sélo estan en el marco de la produccién, existen
ejemplos en areas de servicio atendiendo problemas de la cotidianidad humana organizacional a
través de la conformacion de equipos multidisciplinaros asociados a la cadena de valor de los

diversos procesos de gestion empresarial.

4. Su propuesta en relacion a los tres importantes espacios de inspiracion, ideacion e
implementacion permiten aportar al método clésico de gestion del cambio, descogelamiento,
cambio y recongelamiento platenados por el autor clasico Kurt Lewin desde 1947, usualmente

referenciado en la préctica de la transformacion organizacional.

Finalmente, y a manera de sintesis, en la Tabla 2 se presentan los aspectos abordados del
disefo estratégico como capital estructural en tanto retiine una serie de procesos, métodos, técnicas
y procedimientos que pueden ser conocimientos expresos al cual pueden y deben acceder sus

integrantes de manera clara y oportuna.

Tabla 2. Sintesis proceso de disefio estratégico.

Disefio estratégico como capital estructural
Proceso de disefio estratégico
Espacios Inspiracion Ideacion Implementacion

Ciclos Divergencia Convergencia  Andlisis y sintesis Experimentacion

Fases Comprender Observar Definir Idear Prototipar  Testear Implementar Evaluar
Pasos Descubrir Interpretar Delimitar Proponer Actuar Mejorar

L. X Organizar para L . Integrar para Hacer para Cambiar para
Funcién Recopilar para reevaluar Priorizar para orientar )
replantear resolver recrear continuar

Fuente: elaboracion propia.
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Fortalecer en el personal de las empresas, el pensamiento abductivo, la creatividad y la
empatia como competencias de disefio nutren la base de capital humano organizacional. Asi
mismo, la “inspiracion, ideacion e implementacion” como proceso metodologico de disefio pueden
ser aplicados a la construccion y desarrollo de proyectos estratégicos organizacionales y al
aumento del capital estructural al ser institucionalizado. Finalmente, lograr que los grupos de
interés participen efectivamente en la construccion y desarrollo de soluciones empresariales hace
que el capital relacional crezca, mejorando la calidad de las relaciones internas y externas y la

confianza corporativa.

Cada uno de los elementos mencionados generan ventaja competitiva en tanto los atributos
de valioso, escaso, inimitable/insustituible y organizativo se encuentran presentes en los elementos
del capital intangible del disefio estratégico, aumentando el desempefio empresarial y la calidad de

vida organizacional. A manera de sintesis en la Tabla 3 se presentan los planteamientos abordados.
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Tabla 3. Sintesis disefio estratégico como capital intelectual.

Disefio estratégico

Perspectiva tedrica para su abordaje: teoria de recursos y capacidades
Enfoque Capital intelectual

Activos intangibles
Recursos Capacidades

Pensamiento

abductivo
Capital humano Competencias de diseno .
Creatividad
Empatia
3 Inspiracion
g
] Capital estructural Proceso de diseno Ideacion
o
=
S Implementacion
S
Base: empatia
Vehiculo: grupos de interés
Capital relacional Enfoque participativo del diseno
Estrategia: participacion
Vision: Centrada en el ser humano
Resultados

Ventajas competitivas sostenibles

Fuente: Elaboracidn propia.



2.5 Transformacion Organizacional

2.5.1 Perspectivas Teoricas

Hablar de Transformacion Organizacional desde las teorias administrativas es situarla en los afios
90 cuando el contexto competitivo de las empresas emerge fruto de la globalizacion y el libre
mercado, demanda de los gerentes una serie de herramientas para soportar los retos de un entorno
cada vez mas complejo, dindmico y diverso (Calderon et al., 2009). Esto no significa que antes de
dichos afios en las empresas no se abordara la Transformacion Organizacional, sino que se hacia
desde la perspectiva del cambio organizacional, generando, inclusive hasta hoy, confusién para
algunos autores al hablar indistintamente entre cambio y transformaciéon, que teniendo profundas

diferencias, ain se asumen como “‘sindénimos”.

Diferentes perspectivas o enfoques se han encontrado para abordar tanto el cambio como la
Transformacién Organizacional, estan por ejemplo las abordadas por Graetz & Smith (2010)
quienes consideran que trabajar solo desde un enfoque unidimensional y racional del cambio es
limitado, porque trata el cambio como una perturbacion Gnica y momentanea que debe
estabilizarse y controlarse. Abogan por una perspectiva multifiloséfica que abarca diversos

enfoques, entre ellos, el bioldgico, racional, institucional, del recurso, contingente, politico.

Todo lo anterior devela que en los procesos de cambio y Transformacion Organizacional las
tensiones entre certeza / incertidumbre, control estricto o relajado, a pequefia o gran escala, lento
o0 rapido, flexible y orden, se encuentran presentes, lo importante es entender que los enfoques
complementarios amplian la mirada y ayudan a abordar la complejidad de procesos

organizacionales como el de la transformacion.

Dentro de las perspectivas para abordar la TO se encuentran: los relatos descriptivos del
cambio, los modelos prescriptivos que apuntan a guiar el proceso de cambio, modelos tedricos
para el analisis del cambio, tipologias de diferentes enfoques del cambio organizacional (Deserti
& Rizzo, 2014), pero ninguna desde estudios empiricos sobre el éxito y el fracaso de iniciativas,

programas y herramientas de Transformacion Organizacional en contextos en via de desarrollo.
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Agrupando dichos estudios en varios conjuntos se encuentra: uno donde se considera que la
transformacion es algo emergente en lugar de planificado, un segundo entre una transformacion
episodica o continua y un tercero que aborda la transformacion en relacion con su alcance, de corto
a alto. Con ello se puede concluir que la TO dada su diferencia con cambio es planificada, continua

y con un nivel de alcance alto.

2.5.2 Perspectiva Investigativa

En relacion con el estado del campo de investigacion en Transformacion Organizacional Schwarz
& Huber (2008) comentan que éste se encuentra demasiado fragmentado y toma prestado de una
amplia gama de disciplinas para construir supuestos paradigmaticos. Sefialan como la teoria
contingente, la de eleccidn estratégica, la dependencia de los recursos, la institucional, la ecol6gica
y la de las capacidades dinamicas han sido mejoradas por la investigacion del cambio
organizacional profundo, sin embargo, consideran que es necesario pensar sobre la adecuacion de

las teorias actuales y de su pertinencia en relacion a los contextos donde se desarrollan.

Como ejemplo de las investigaciones efectuadas en este campo se encuentra la desarrollada
por Stebbings & Braganza (2009) quienes soportados en la teoria de la visién basada en los
recursos y en la teoria de los grupos de interés, abordaron el trabajo intencionado de las redes de
recursos de procesos empresariales como un medio para facilitar la TO. En sus hallazgos
encontraron que los modelos tradicionales de gestién del cambio se estan volviendo obsoletos y
que el cambio es un asunto implacable, si se quiere afrontar procesos de supervivencia empresarial,
de alli que abordar modelos que asumen la alineacion, el equilibrio o la armonia son discutibles e

inadecuados para el futuro.

Por su parte, Newman (2000) amparada en la teoria institucional, la teoria del cambio
organizacional y la teoria del aprendizaje organizacional, desarroll6 una teoria de la
Transformacidn Organizacional teniendo en cuenta la convulsion institucional que enfrentaron las
empresas durante los afios noventa. Plantea que el cambio institucional puede producir condiciones
que reducen la tasa de aprendizaje organizacional y, por lo tanto, la Transformacion
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Organizacional, esto en virtud a que fendmenos como la agitacion institucional pueden generar
confusion e incertidumbre y producir un clima de negocios que carece de normas, valores y
modelos sobre estrategias, estructuras y sistemas apropiados, asi el cambio organizacional puede
ser episadico, ineficaz, temporal y equivocado.

Para evitar lo anterior se debe trabajar en la generacion de un aprendizaje organizacional de
segundo orden, esto es, atender a lo mas profundo de la organizacion, lo que se piensa y se siente,
si se pretende comprender, predecir e incluso facilitar la Transformacién Organizacional, esto en
virtud a que las diferencias en intereses, valores y poder de los actores de la organizacion es lo que
hace establecer porqué algunas organizaciones cambian y otras no cuando se enfrentan con el

mismo entorno institucional.

Con relacion a los métodos de investigacion utilizados en este campo de estudio, Garcia &
Gluesing (2013) sintetizan el estado actual del campo en métodos cualitativos en la investigacion
del cambio organizacional internacional y llaman la atencién sobre la importancia de desarrollar
investigaciones desde este tipo de métodos para proporcionar una comprension profunda de las
influencias contextuales en el cambio organizacional, las multiples partes interesadas que
involucra, las practicas de trabajo, las estructuras y culturas organizacionales y la manera en que
se disefian e implementan los cambios para enfrentar los nuevos retos. Consideran que “la
investigacion cualitativa en situaciones de cambio organizacional puede ser utilizada para varias
areas de investigacion, incluyendo desarrollo de teorias, pruebas de teoria, validacion de

construcciones y descubrimiento de nuevos fenomenos emergentes” (Garcia & Gluesing, 2013. p.
424)

Existe una oportunidad para utilizar los diversos métodos cualitativos y mixtos para
investigar fendmenos, relaciones y procesos de cambio en diversos contextos. Se ha evidenciado
que existen pocos articulos publicados en revistas sobre investigacion del cambio organizacional
—Journal of Change Management, Journal of Organizational Change Management y Journal of
Applied Behavioral Science—, y que son especificamente de naturaleza cualitativa. Por ello,
atender a los procesos de como se desarrollan estos fendmenos y cdémo influir en ellos y

administrarlos eficazmente en contextos multiculturales, son los objetivos de investigacién que
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mejor se cumplen con rigurosos estudios cualitativos (Garcia & Gluesing, 2013) o efectuar
investigaciones donde se analice las herramientas y técnicas de gestion del cambio nutridas desde

las ciencias sociales (Hughes, 2007).

De igual manera, Malhotra & Hinings (2015) sobre la base de un estudio cualitativo
investigaron si las TO que implican un cambio fundamental en los elementos centrales de las
estructuras, sistemas, estrategias, valores y cultura ocurren de manera revolucionaria (rapido y de

afectacion de todas las partes de la organizacion) o de manera evolutiva (Iento y gradual).

Encontraron que las transformaciones que se efectian de forma evolutiva lo hacen a través
de un proceso de continuidad y cambio que evoluciona de manera diferente a través de cuatro
caracteristicas del proceso: primero los valores (las fuerzas que retroceden y presionan el cambio
y la energia que se filtra a traveés de las emociones provocadas), segundo la generacion de
conciencia sobre las iniciativas de cambio, tercero la creacion de sintesis del cambio y cuarto la
generacion de una actitud defensiva para lograr el cambio. Existe evidencia de que las
organizaciones estan experimentando transformaciones de forma evolutiva a través de la

continuidad y el cambio.

2.5.3 Perspectiva Conceptual

Una vez abordadas algunas perspectivas tedricas y de investigacion en el campo de la
Transformacién Organizacional, es pertinente hablar de lo que se entiende por ello. Como se
mencion6 anteriormente es dificil encontrar una Gnica definicion o concepto sobre TO, en especial

cuando se involucran términos como cambio organizacional.

No obstante, se encuentran autores como Kilmann & Covin (1988) exponentes del
movimiento de Transformacion Organizacional, quienes la concibieron como un proceso no lineal
en donde se intervienen todas las partes de la organizacion a traveés de lo que denominan
“trayectorias” o puntos criticos, esto e, la cultura, las habilidades gerenciales, la construccion de
equipos de trabajo, la estrategia y estructura y los sistemas de recompensas, logrando asi mejores
resultados en el camino de la TO. Para ello, examinar lo que eran (resultados del pasado), lo que
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son (diagnosticos situacionales), lo que necesitaran ser (prospectivas) y como hacer los cambios

necesarios (metodologias) se convierten en factores determinantes y claves en estos procesos.

Se podria decir que ésta perspectiva de TO pone el énfasis en los elementos internos de la
vida organizacional, como tambien lo hace la perspectiva de Newman (2000) al concebirla como
un cambio intraorganizacional que dota a la empresa de una mejor disposicién para competir mas

efectivamente en su entorno.

La perspectiva de Child & Smith (1987) pone su énfasis en los factores externos al considerar
que el sector donde se encuentra la empresa puede crear presiones para la TO, de alli que el
comportamiento de la empresa debe ser apropiado para las condiciones del ambiente, para los
competidores de productos y para la red de colaboradores, por eso para que exista una
Transformacidn Organizacional debe existir una intencionalidad bien fundamenta para poder crear

un nuevo estado y una posibilidad de que sea alcanzado.

En esencia cuando se habla de TO se hace alusion a un proceso y no a modificaciones
tangenciales o programas puntuales, lo que podria ser la diferencia entre cambio y transformacion
(Font, Gudifio, Sanchez, Cordova, & Morales, 1999). La Transformacion Organizacional implica
llegar a la esencia de las caracteristicas de las empresas, es decir, a los valores, los
comportamientos, las normas y los métodos de operacion, todos ellos propios de la cultura
organizacional de las empresas (Calderon et al., 2009). Ahora bien, para llevar a cabo dichas
acciones, es necesario identificar tres etapas que son esenciales en los procesos de Transformacion
Organizacional, primero, identificar una clara necesidad de cambio; segundo, contar con una
metodologia que asegure el logro de los propdsitos; y por ultimo, establecer los alcances o

impactos esperados.

En la etapa de identificacion de necesidades de cambio se determina si esas necesidades son
de caracter exdgeno o enddgeno. Si estdn asociadas a amenazas del entorno o a cambios
tecnoldgicos producidos en éste, a presiones del mercado, a los desafios o exigencias de los
competidores o a leyes y politicas gubernamentales, entre otras, sera de tipo exdgeno. En cambio,

cuando las necesidades apuntan a incremento de rentabilidad, a busqueda de efectividad
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organizacional, a mejoramiento del ciclo productivo o a politicas de la empresa o causas similares,
seran de tipo endogeno. Como expresa Duque (2014), es fundamental tener claro porqué se desea

la transformacion y cuéles son los factores que lo impulsan a la accion.

Por otra parte, para Ackerman (1986) existen tres tipos de cambio, el de desarrollo —mejora
0 correccion de aspectos existentes—, el de transicion —busca un estado deseado diferente del
existente—, y el de TO en la que se cambian las suposiciones hechas por la empresa y en la que
se puede dar como resultado una organizacion que difiere significativamente en términos de
estructura, procesos, cultura y estrategia, es decir, un nivel mucho mas profundo de cambio. A
manera de sintesis, en la Tabla 4 se presentan las principales diferencias entre cambio y

transformacion:

Tabla 4. Diferencias entre cambio y transformacion.

Cambio Transformacion
Proceso Es puntual Es mas profundo

Genera y mantiene una actitud
Contexto Se adapta de renovacion, innovacion y
aprendizaje

Actitud mental tanto de las
Se centraen  Los resultados personas como de la organizacion
y su sostenibilidad

Actividades De corto plazo De largo plazo

Enfasis Ganar Saber por qué se gana
Episodios .

Pueden ser . Procesos continuos
singulares

Fuente: Elaboracion propia con base en Calderén, H. Cuartas, J. y Alvarez
(2008)) y Sandoval Duque (2014)

Puede concluirse que la TO presenta diferentes matices pero que en esencia se trata de un
proceso profundo y sistémico de redefinicion del negocio con el fin de ajustarlo a las demandas

del entorno para mantener o mejorar su competitividad.
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2.5.4 Perspectiva Metodologica

Otro grupo de temas asociados a la TO hacen alusion a la reflexion sobre los procesos,
metodologias, técnicas, herramientas y demas elementos de orden practico. Al respecto, Hughes
(2007) considera que éstas han sido permeadas por modas y propuestas foraneas que traen
inconsistencias, contradicciones y simplificaciones a la hora de implementarlas, las cuales han
generado serios problemas en la gestién del cambio, recalcando lo importante que es aprender a
identificar, seleccionar, implementar e integrar herramientas que mejoren integralmente este

proceso.

Se identifica a nivel de la literatura la existencia de tres grandes procesos en la TO: la
identificacion de la naturaleza del cambio (interno o externa), el establecimiento de la mejor
alternativa a seguir, el involucramiento de los grupos de interés (antes, durante y después) (Jacobs,
van Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 2013) y la necesaria generacion de valor no solo desde lo
financiero (costos-ingresos) sino tambien para los grupos de interés (social-cultural), todos ellos
necesarios en la implementacion de transformaciones que logran impactos significativos para las

empresas.

Llama la atencion la investigacion desarrollada por Mento, Jones, & Dirndorfer (2002) desde
la cual proporcionan a los responsables de los procesos de transformacion en las empresas una
orientacion metodologica que consiste en la utilizacion de la “narrativa metaférica de la
embarcacion” para identificar el porqué se esta efectuando el cambio (idea y contexto), qué se
pretende lograr con el cambio (definir la iniciativa), una idea de lo que sera la disposicion para el
cambio (evaluar el clima), establecer los planes de cambio que ayudaran a superar obstaculos y
barreras (desarrollar un plan) o dicho de otra manera, que en la gestion de la transformacion tres
elementos son necesarios, la naturaleza y proposito del cambio, las estrategias apropiadas para

impulsar el cambio y las funciones de los agentes de cambio (Chapman, 2002).

Algunos autores explican las principales barreras que se presentan en los procesos de
transformacion, entre ellos se encuentran las trabajados por Jacobs, Van Witteloostuijn & Christe-
Zeyse (2013) quienes desde la perspectiva de identidad organizacional analizan las barreras y los
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facilitadores de la TO. Consideran que las empresas que utilizan recetas curativas para la
transformacion estan destinadas a fracasar, al igual que aquellas que utilizan planificaciones
deficientes generando resultados decepcionantes, desvio de recursos de las tareas operativas y en

especial ruptura de la confianza de los empleados, socios, clientes, entre otros.

La transformacion es un fenémeno complejo, una estrategia arriesgada y situacional, la cual
contempla tres niveles de analisis, micro (personal), meso (grupal, organizacional) y macro
(entorno empresarial). En el primero estan las actitudes y percepciones hacia el cambio, estrategias
para afrontar la incertidumbre y el estrés que produce el cambio, en el segundo se encuentran los
procesos de identificacion e institucionalizacion de la organizacion y en el tercero la inercia
organizacional y la competitividad de la empresa. Las partes interesadas dentro y fuera de la

organizacion tienden a estar muy involucradas antes, durante y después de proceso de cambio.

En este marco, los gerentes deben crear y mantener un sistema y una cultura que facilite los
cambios que requieran las empresas no solo en sus procesos sino en la forma de percibir y
responder a los exigencias de sus grupos de interés (Sandoval, 2014), y por consiguiente a la
creacion de valor no solo financiera sino cultural, esto es, el manejo de intangibles como la cultura

organizacional, la capacidad y el compromiso de las personas.

Es imperativa la necesidad de generar valor tanto para los accionistas como para los grupos
de interés en los procesos de cambio, alli estd parte de las explicaciones de la resistencia que
algunas empresas viven en los procesos de transformacion. Las empresas deben tener muy claro
porqué se requiere el cambio, cuales son los factores internos o externos que los impulsan, cuales
los resultados esperados y qué tipo de cambio requieren (por planeacion, anticipacion o
proactividad, por inercia o por imitacion, por reaccién o como respuesta a las circunstancias o por
tensién final o crisis). Solo los gerentes que entiendan la importancia de gerenciar la

transformacion podrén alcanzar resultados exitosos y consistentes.

En términos generales es reiterativo encontrar en la literatura sobre metodologias de procesos
de transformacion, los postulados clasicos de Lewin (1947, p. 79) consistente en tres grandes fases:
descongelamiento, movimiento y recongelamiento. Son pocas las modificaciones que se han
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efectuado a este proceso y llama la atencion como después de 71 afios aln se sigue utilizando en
las empresas. En esencia, la metodologia que se seleccione debe permitir no solo identificar la
naturaleza del cambio (interno o externo) y establecer alternativas viables, sino involucrar los

grupos de interés (antes, durante y despueés) en la construccion de proyectos de transformacion.

Finalmente, con relacion a los alcances o impactos esperados en los procesos de
Transformacién Organizacional, éstos se establecen dependiendo de la orientacion del proceso:
mejoramiento en calidad, costos, servicios, imagen corporativa, calidad de vida laboral,
rentabilidad, productividad, sostenibilidad, entre otros. El proposito de la necesidad de
Transformacion Organizacional se basa en generar valor. Algunos proyectos de Transformacion
Organizacional fracasan al plantear metas poco factibles, acarreando consecuencias inclusive hasta
de cierre o quiebra de las empresas. De tal forma que es necesario tener cuidado de no

extralimitarse en su alcance.

2.6 Relacion entre Disefio Estratégico y Transformacion Organizacional

La Transformacion Organizacional también ha sido asunto de estudio en el campo del disefio y se
puede agrupar en dos perspectivas: la primera referida a los cambios que las empresas tienen al
aplicar determinadas préacticas de disefio y la segunda al utilizar las competencias, proceso
metodoldgico y enfoque participativo del disefio estratégico en el proceso mismo de
Transformacién Organizacional, es decir, el disefio como un capital intelectual puesto al servicio
de la transformacion en las empresas. Ambas perspectivas retan la comprension que las empresas
tienen del disefio orientado solamente a la produccion. A continuacion se desarrollan ambas

perspectivas.

2.6.1 El Disefio como Generador de Cambios y Transformaciones en las Empresas

El disefio de servicios es uno de los casos donde la aplicacion en las empresas genera
transformaciones al disefiar proyectos de servicios que tienen el potencial de crear e implementar
cambios internos dentro de una empresa (Sangiorgi, 2011). Autores como Junginger & Sangiorgi

(2009) sugieren que los nuevos servicios exitosos y sostenibles que apuntan a transformaciones
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duraderas requieren investigaciones reflexivas en los sistemas organizacionales, esto es, en
aspectos de las personas (con sus normas, valores, creencias y patrones de comportamiento), las
estructuras (que incluye procedimientos, jerarquias y tareas), el proposito o mision empresarial y
la utilizacion de los recursos. El énfasis en el disefio de servicios son las interacciones que se dan
entre el servicio y el usuario y se asume como un proceso de disefio abierto, participativo e iterativo
que construye capacidades desde dentro y ven a los usuarios y el personal de servicios como co-

creadores de la solucién final.

Dos estrategias de transformacion de los servicios pablicos, por ejemplo, referencian Freire
& Sangiorgi (2010), el primero denominado cambio de adentro hacia afuera, inculcando una
cultura de disefio centrado en el ser humano y en el mejoramiento de la provision de servicios
dentro de las organizaciones, y el segundo de afuera hacia adentro en el que se trabaja con las
comunidades para imaginar nuevos sistemas y modelos de servicios. Ambas estrategias deben ser

trabajadas para lograr verdaderos impactos en los servicios que se pretenden implementar.

Kurtmollaiev, Fjuk, Pedersen, Clatworthy & Kvale (2018) encontraron, luego de desarrollar
una investigacion sobre la aplicacion del disefio de servicios, que desarrollar nuevos servicios
provoca cambios significativos en la mentalidad y en las rutinas de la empresa y que el contexto
organizacional tiene un impacto considerable en el disefio de servicios como practica de
innovaciéon y se requiere crear un lenguaje corporativo basado en el disefio de servicios,

estableciendo indicadores clave de rendimiento y facilitando el aprendizaje y la experimentacion.

Otro enfoque es el disefio sistemico, el cual considera Jones (2014) esta orientado a efectuar
cambios altamente apalancados, razonados y preferibles en situacion de alta incertidumbre y
preocupacion en las empresas. El disefio sistémico se ve como una metodologia para el cambio de
sistemas organizacionales y sociales (Brown & Wyatt, 2010). Con el disefio sistémico se piensa
holisticamente a medida que se crea e innova, es la integracion entre el pensamiento de los sistemas
(forma de mirar, modelar e intervenir en el mundo como si estuviera compuesta por conjuntos
completos, abiertos y objetivos) y el pensamiento del disefio (enfoque normativo, centrado en el
usuario e iterativo de la innovacion que va mas alla del disefio de simbolos, objetos e interacciones)

(Ryan & Leung, 2014).
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Abordan Jones & Upward (2014) el enfoque de disefio sistémico para la transformacion del
modelo de negocio en las empresas y consideran que la ejecucion de la estrategia siguiendo un
modelo de negocio sostenible, proporciona el mayor apalancamiento en todos los modos de
organizacion, permitiendo que los actores de la empresa adopten una practica de disefio, un
esquema de valoracion y estrategias empresariales que midan el éxito en términos de valores

ambientales, sociales y de beneficios monetarios.

A comienzos del presente siglo aparece un enfoque emergente del disefio denominado disefio
de transformacidn, el cual se origina, entre otras razones, por la aplicacién del disefio a nuevos
contextos, la ampliacién de su alcance a campos como la interaccion, la experienciay el disefio de
servicios (Burns, Cottam, Vanstone, & Winhall, 2006; Sangiorgi, 2011), la capacidad de visualizar
la interdependencia de los contextos y la necesidad de ser consciente del sistema en el que se opera
(Beucker, 2015).

El gran reto de esta nueva especialidad del disefio es el desarrollo de competencias y
habilidades de disefio en profesionales que quieren crear servicios, transformaciones o sistemas en
escenarios de problemas complejos (Jonas, 2015; Jones, 2014; Zerwas, 2015). Adicionalmente, es
necesario desarrollar sensibilidad al contexto, aplicar métodos practicos para la comprension de
necesidades y potencialidades de los seres humanos y solucionar problemas a través de la
construccion participativa de alternativas por medio de la co-creacion como eje central (Junginger
& Sangiorgi, 2009).

Respecto a la realizacién del disefio de transformacion, aparecen las reflexiones sobre la
necesidad de renovar o innovar herramientas o practicas diferentes a las tradicionales, cuya
consecuencia sea la generacion de nuevos valores, no solo de uso sino principalmente sociales.
Definitivamente no se trata de como hacer la mismo de mejor manera, sino como ayudar a hacer

frente a los retos dificiles y a ser mas adaptables a los cambios (Jones, 2009).

Este tipo de disefio influye en las relaciones de las personas, tanto individual como

colectivamente, con los artefactos y su entorno construido busca que la innovacion esté vinculada
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con el presente y permita la conectividad al futuro (Beucker, 2015). El desarrollo de esta
especialidad es una tarea social y cultural de negociar lo que es una vida buenay lo que se requiere
para serlo (Sommer & Welzer, 2015). Ademas, su nucleo es el contexto situacional, es decir, los
modos de interaccidn, comunicacion y organizacion dentro de los cuales se desenvuelven las partes
interesadas. La base del disefio de transformacion son las intervenciones mas que las invenciones

para la busqueda de soluciones sostenibles (Beucker, 2015).

Pueden encontrarse en este marco dos tipos de disefio de transformacion, el social y el
organizacional. El primero es definido por Beucker (2015) como una actitud o mentalidad para
mirar las situaciones problematicas y su potencial transformador. Se trata mas de procesos que de
soluciones finales. Asi los disefiadores no disefian las transformaciones, sino que facilitan los
procesos que permiten a los usuarios afectados en un contexto particular aprovechar el impulso

necesario para co-crear su futuro (Sommer & Welzer, 2015).

En esencia la unién de los grupos de interés en el disefio de proyectos especificos de
innovacion o de transformacién social cuyo proposito explicito es generar soluciones creativas a
problemas complejos y producir cambios sociales, culturales y organizacionales, es reconocido
como disefio de transformacion social (Burns et al., 2006; Jones, 2014), aplicado a nivel de las

empresas en temas de responsabilidad social corporativa.

Ahora el disefio de Transformacion Organizacional se reconoce desde el afio 2005 como una
disciplina emergente del disefio altamente creativa para abordar participativamente y de manera
contextual soluciones a problemas préacticos y cotidianos en el entorno organizacional. El disefio
de Transformacion Organizacional identifica medios para lograr nuevas formas de innovacion y
cambio a través de los componentes sistémicos del disefio, el proceso de disefio y las habilidades
béasicas del disefio, las cuales son simple, empatico, ensefiable y transferible (Burns et al., 2006;
Peter H. Jones, 2014; Zerwas, 2015).

De igual manera, es considerado como un proceso interdisciplinario centrado en el ser
humano, que busca crear cambios deseables, innovadores y sostenibles en el comportamiento tanto

de individuos como de las organizaciones para la satisfaccion de las personas dentro y fuera de las
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mismas, que constituye una disciplina al poseer un contexto especifico de aplicacion, unos

métodos y unas habilidades ( Jonas, Zerwas, & Anshelm, 2015; Junginger, 2017; Sangiorgi, 2011).

Finalmente, el reto del disefio de Transformacion Organizacional no es como desarrollar un
tema de actualidad o emergente, sino una forma de responder continuamente al entorno, ya sea
adaptandose o innovando constantemente (Sangiorgi, 2011), lo que implica generar profundas
transformaciones en la cultura de la organizacion, sus supuestos fundamentales, las creencias, las
normas y los valores tanto de las personas como de la organizacién misma. A pesar de su
denominacién como disefio de Transformacién Organizacional, su énfasis no estd en como
intervenir en los procesos propiamente de la transformacion, sino en el disefio de proyectos de

innovacién que generen profundos cambios en las empresas.

2.6.2 El Disefio Aplicado a los Procesos de Transformacion Organizacional

Esta perspectiva hace alusion a la aplicacion del disefio en el proceso propio de la transformacién
en las empresas, y se asume desde el enfoque del disefio estratégico, el cual intenta resolver
problemas estratégicos de las empresas generando valor, utilizando las competencias, procesos y

enfoque participativo en el proceso de Transformacién Organizacional.

Meroni (2008) considera que el disefio estratégico contribuye al cambio en las empresas a
través de la comprension de los problemas complejos que aborda, del desarrollo de una nueva
percepcion y vision del contexto y de una efectiva razon para implementarlo a través de una serie
de herramientas que una vez aprendidas por todas las personas en la empresa, se logran ejecutar
proyectos de disefio estratégico, esto es, proyectos de Transformacion Organizacional que como
proceso interpretativo da sentido al caos y genera lazos fuertes de trabajo colaborativo con los

grupos de interés o personal involucrado en los objetivos de dichos proyectos (Morelli, 2003).

Para Rossi Filho et al. (2009), el disefio estratégico cumple la funcion de ser factor de cambio
en donde ademas de ser catalizador de ideas y soluciones, promueve cambios a través de
actividades de mediacion entre el sistema de capacitacion y el de produccién. Lo mismo plantean
Liu & de Bont (2017) sobre el papel del disefio estratégico en el apoyo al cambio organizacional,
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no se trata solo de comprender las necesidades de cambio sino tambien de generar condiciones

propias para crear futuras transformaciones (De Mello et al., 2017).

Llama la atencion propuestas como las de Yee, Jefferies, & Michlewski (2017) referidas a
siete roles que identifica como impulsores del cambio desde el disefio. Consideran que el disefio
es ahora el motor clave de lainnovacion y el cambio dentro de las organizaciones en todo el mundo,
aprender cdmo, cuando y porqué utilizar el disefio para impulsar el cambio en la organizacion es

un factor diferencial en las empresas.

Los roles planteados por estos autores se utilizan para influir en el desarrollo de productos y
servicios, la forma de la organizacién en si misma y, lo que es méas importante, su capacidad para
aceptar el cambio, todos ellos pueden transformar las empresas para ser mas innovadoras,
centradas en el ser humano y mas resilientes. Entre los roles se encuentra el ser catalizador cultural,
creador de marca, humanizador, agente de poder, desafiante amistoso, habilitador de tecnologia y
finalmente constructor de comunidad, todas ellas importantes a la hora de desarrollar procesos de

TO efectivos.

En esta misma perspectiva, Deserti & Rizzo (2014) se preguntaron sobre la relacion entre la
practica del disefio, la cultura organizacional y el cambio organizacional, encontrando que el
desarrollo de soluciones innovadoras implica cambios en todos los elementos de la cultura de una
empresa, es decir, cambios en los procesos, en las competencias basicas, en el conocimiento, la

tecnologia, los comportamientos y valores de los integrantes de las empresas.

De alli la importancia de entender que el disefio tienen la responsabilidad y el potencial de
elaborar y ejecutar proyectos de TO, utilizando toda su riqueza disciplinar para ponerla al servicio
del proceso mismo, entendiendo que muchas veces no presupuestar lo que implica la incorporacion
o0 desarrollo de innovaciones en las empresas trae consecuencias tan nefastas como el cierre o

quiebre de estas.

En sintesis, en la literatura sobre cambio organizacional se evidencian pocas discusiones
sobre la contribucion de la practica del disefio como un vehiculo, un agente de cambio para las
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empresas (Deserti & Rizzo, 2014; Fernandez, Alegre, Chiva, & Gutiérrez, 2013; Muratovski,
2015). El analisis del disefio desde la perspectiva del cambio planeado o TO es una mirada
emergente de lo que puede ser otra contribucion del disefio en las empresas. Se requieren de

investigaciones que ayuden a evidenciar su aporte.

2.7 Disefo Estratégico y Transformacion Organizacional: Un Asunto de Contribucién

Las empresas se enfrentan constantemente a la atencion de demandas y requerimientos de un
contexto cada vez méas complejo, dindmico, diverso y exigente, enfrentarlo es un asunto de
supervivencia empresarial. Uno de los caminos es establecer estrategias competitivas efectivas que
logren impactar las amenazas del entorno, pero la realidad es que para el desarrollo de algunas de
ellas se requiere que las empresas efectlien proyectos de TO, la esencia estd en que se convierten

en el medio para el logro de resultados empresariales estratégicos.

La preocupacién es cdmo se desarrollan procesos efectivos de TO, de alli que contribuir al
mejoramiento de éste proceso es un reto empresarial, dado que si se ejecutan de manera inefectiva
puede incluso afectar la permanencia de la empresa en el mercado. Estas razones han generado la
necesidad de incorporar el disefio estratégico en el analisis integral de lo que significa para las

empresas enfrentar procesos de transformacion desde este enfoque.

Abordar el disefio estratégico como una alternativa para ser implementada en el proceso de
TO es una propuesta novedosa, en ella se argumenta que incorporar y consolidar el disefio
estratégico en las empresas como capital intelectual, aumenta la base de recursos y capacidades
organizativas necesarias para intervenir procesos internos como el de la TO. Uno de los enfoques
planteados por Graetz & Smith (2010) sobre la Transformacion Organizacional es desde la
“filosofia del recurso”, al considerar que el cambio o transformacion comienza identificando en
las fuentes de disponibilidad o bases de capital intelectual de las empresas, los recursos
(competencias) y las capacidades (procesos) requeridos para la transformacion, lo importante es

tener claridad sobre qué tipo, cantidad y calidad de recursos y capacidades se tienen y se necesitan.
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En consecuencia, cobra sentido preguntarse qué tanto las empresas han identificado su
capital intelectual y dentro de este, aquel generado o potenciado por el disefio estratégico (capital
humano —competencias de disefio—, capital relacional —enfoque participativo de disefio— y
capital estructural —proceso de disefio—) y si son utilizados en los procesos de TO, de la siguiente
manera: la competencia abductiva en la comprension de la naturaleza del cambio, la competencia
creativa en elaboracion de la alternativa de solucion y la competencia de la empatia junto con el
enfoque participativo del disefio en la construccion de vinculos con los grupos de interés
involucrados en la transformacion de la empresa y el proceso de disefio estratégico a través del

pensamiento de disefio (en sus etapas de inspiracion, ideacion e implementacion).

Todo lo anterior como una opcion que nutre el modelo de Transformacién Organizacional
planteado por Kurt Lewin en 1947 (en sus etapas de descongelamiento, cambio y
recongelamiento), el cual a la fecha sigue siendo vigente y ampliamente referenciado en la
comunidad académica. A continuacion, se abordan las fuentes generadoras de capital intelectual

por parte del disefio estratégico en el proceso de Transformacidn Organizacional.

2.7.1 El Papel de la Competencia Abductiva en la Comprension de la Naturaleza del

Cambio

La TO, como medio, permite establecer maneras adecuadas de enfrentar las amenazas y retos del
entorno, las presiones del mercado, los competidores, los avances de la tecnologia, los
requerimientos internos, de dar respuesta a las orientaciones estratégicas competitivas de las
empresas, en sintesis, es dar solucién a problemas complejos organizacionales (Calderon et al.,
2009), esto mismo ocurre con el disefio estratégico, el cual intenta resolver problemas estratégicos
de las empresas generando valor, utilizando las competencias, los procesos y el enfoque

participativo en procesos internos organizacionales (Buchanan, 1992).

Lo interesante de la orientacion a la resolucién de problemas complejos es develar qué tipo
de problemas estan abordando las empresas en sus proyectos de Transformacion Organizacional,
como se comprenden, qué tipo de herramientas utilizan, como se llega a precisar el problema a
atender, dada la multicausalidad que presentan los problemas empresariales.
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Diversos autores consideran que el punto de partida para todo proceso de TO es la buena
comprension de los problemas que abordan, dicho de otra manera, identificar las necesidades o
naturaleza del cambio los cuales pueden ser exdgenos o end6genos, pero en esencia se trata de
establecer porqué se esta efectuando la transformacion, qué se intenta resolver con la
transformacion (Mento et al.,, 2002). Esta etapa por demas delicada en tanto orienta las
subsiguientes, debe cumplir con ciertos criterios de rigor y estar acompafiada de buena

metodologia para su desarrollo.

Es reiterativo encontrar en la literatura la insistencia de empezar el proceso de
transformacion teniendo claro su origen, sin embargo, no se evidencia con claridad cémo las
empresas llegan a comprender el entorno, a monitorear los indicadores que estan dando
informacion sobre el comportamiento del mercado, de los competidores o de las tendencias
economicas, sociales, politicas, tecnoldgicas, entre otras, y peor ain cémo llegan a determinar o a

concluir que es esa la variable o categoria que se desea intervenir.

Determinar el tipo de competencias que los integrantes de las empresas ponen en juego al
momento de efectuar diagnosticos organizacionales o analisis situacionales o contextuales, cobra
sentido, en tanto evidencia, por ejemplo como la competencia abductiva es puesta al servicio de
este tipo de analisis. Desde el disefio esta competencia es central ya que posibilita determinar los
supuestos fundamentales sobre los cuales iniciar un proceso de disefio. Se utiliza para la generacion
0 adopcion de hipotesis a partir de evidencias, hechos, eventos, pistas 0 datos que se encuentran
en un fendmeno o situacion de la cual se desconocen las causas (Torres, Cordoba & Escobar,
2012).

Trabajar inicialmente con la elaboracion de conjeturas o de juicios formados por indicios,
intuiciones, observaciones, sospechas o suposiciones que sobrepasan los poderes de la razén
(Esqueda, 2004), cumple la funcidn de generar conocimiento en tanto los procesos cognitivos e
interpretativos que se fabrican mediante procedimientos abductivos crean nuevas realidades

(Fischer, 2001) que pueden ser constatadas posteriormente por procesos deductivos e inductivos.
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La abduccion “solamente” llega a sugerir que algo puede ser (Alzate & Vasquez, 2006) y
este es su real potencial dentro del proceso de andlisis de problemas en la TO, es un tipo de
competencia propositiva que amplia el horizonte de analisis y de posibilidades —si existe un solo

camino de solucidn el problema esta mal planteado—.

Aungue la TO es un proceso profundo, continuo, planeado y de alto alcance (Deserti &
Rizzo, 2014), no basta con que el andlisis de las necesidades del entorno sean desarrollados de
forma espaciada, hay que aprender a leer constantemente los signos de movimiento y de cambio
en el contexto, esto lo posibilita la competencia abductiva, al concebir que el universo se encuentra
compuesto por signos que pueden ser leidos para realizar generalizaciones y extraer conexiones

entre las cosas por sus semejanzas o diferencias.

Esto hace tener una actitud de alerta constante de lectura del contexto y de redefinicion de
planes de accidn dentro de los proyectos de TO. Con la abduccion se da el paso de los efectos a la
causa, es el proceso inferencial de la creacion de esas hipotesis para dar cuenta del estado de las
cosas: cuanto mas pistas estén disponibles o condiciones que se conozcan, méas probable es que la

hipédtesis conduzca a una conclusion veraz (Moriarty, 1996).

En este contexto, las empresas se deben preguntar qué tanto reconocen y utilizan la
competencia abductiva como capital humano en los procesos de TO, dado que esta como
competencia puede ser desarrollada, estimulada, motivada al estar conformado por un conjunto de
conocimientos, habilidades y destrezas (Alzate & Vasquez, 2006). Su desconocimiento conlleva a
fuga de capital humano o peor aun, al desperdicio de un conocimiento que agrega valor en los
procesos de analisis de necesidades e identificacion de potencialidades en la transformacion de las

empresas.

2.7.2 El Papel de la Competencia Creativa en el Establecimiento de la Alternativa de

Solucion en un Proceso de Transformacion Organizacional

Dentro del proceso de la Transformacion Organizacional es importante identificar como hacer para
transitar entre la comprension y precision del problema o necesidad de cambio y qué tipo de
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decision, solucion, accion, programa o proyecto de transformacion finalmente se va a realizar
(Chapman, 2002).

Dar respuesta a ello, no es decidir sobre acciones puntuales, pasajeras o programas de moda
(Font, Gudifo, Sanchez, Cérdova, & Morales, 1999), esto implica intervenir todas las partes de la
organizacion a través de puntos criticos como la cultura, las habilidades gerenciales, la
construccion de equipos de trabajo, la estrategia, estructura organizacional, entre otros, todo esto
a través de procesos no lineales (Kilmann & Covin, 1988). En esencia, formular proyectos de TO
no es trivial, y requiere un componente de creatividad para el establecimiento de soluciones

integrales, efectivas e innovadoras que generen impactos significativos en la vida de las empresas.

Entender qué tanto las empresas utilizan y evallan en sus proyectos de transformacion el
componente creativo e innovador de sus iniciativas, cobra sentido en la medida que las
implicaciones de sus decisiones y acciones tienen repercusiones de largo plazo. Muchas empresas
pueden realizar transformaciones por ejemplo, en reconfiguracion de la estructura tecnoldgica, la
incorporacion de una maquina de punta, el cambio de ofrecer productos a servicios, una fusion,
adquisicion o venta 0 una reestructuracion administrativa, pero ¢qué las hace diferentes?, la
respuesta puede estar en la manera en que se acude a la competencia creativa de los integrantes de

la empresa para establecer proyectos de TO efectivos y diferenciadores.

En este marco es importante recordar que todas las personas son creativas pero que no todas
llegan a respuestas creativas, esto implica que como competencia, esta puede ser motivada,
desarrollada, evaluada y medida (Smith, Ward, & Finke, 1995) si se quiere trabajar como un

recurso corporativo para la TO.

Cuatro elementos confluyen en el acto creativo; la persona, el proceso, el producto y el
ambiente creativo, el cual es medido por su originalidad, utilidad, validez y adecuacion (Brown,
1989; Smith, Ward, & Finke, 1995; Klimenko, 2008). Importante identificar si las empresas
utilizan este acto creativo y sus indicadores en la determinacion de los proyectos de TO como una

manera de evaluar la pertinencia de los mismos.
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Aunque se esta desarrollando la etapa de la determinacion de la idea a desplegar en el
proyecto de TO, es importante sefialar que la creatividad estd presente en todo el proceso; desde
la comprension de los problemas, pasando por la determinacion de las soluciones, la

implementacion y claro est, la de evaluar los efectos alcanzados.

2.7.3 El Papel de la Competencia Empética y el Enfoque Participativo del Disefio en la

Construccion de Vinculos Sociales en un Proceso de Transformacion Organizacional

Tres tipos de actores se encuentran presentes en un proceso de TO: el gerente o tomador de
decision, el agente o lider del cambio y los grupos de interés o partes interesadas internas o
externas. De la manera de trabajar con ellos, dependera el éxito de la transformacion, de alli que
entender las diferencias en necesidades, intereses, valores, aspiraciones, comportamientos y deseos

(Brandt, 2006), es lo que hace establecer porqué algunas organizaciones se transforman y otras no.

Las empresas pueden enfrentar este reto identificando y desarrollando la competencia
empatica en sus integrantes. Segun Leyva (2013), la empatia puede ser tanto un rasgo de
personalidad, una emocién y una habilidad, y desde el disefio una competencia, la cual ha sido
utilizada ampliamente en los procesos de disefio, transitando en acepciones como “disefio centrado
en el usuario” (comprender a alguien quien va a usar algo) “disefio centrado en el ser humano”
(trabajar con ese alguien que necesita resolver algo) y co-disefio (construir juntos soluciones

sostenibles).

Desde el disefio, la competencia de la empatia ha sido enriquecida al proporcionar
herramientas que logran aumentar el nivel empatico de los empleados y la empresa. Es innegable
reconocer que en cualquier proyecto de TO siempre hay seres humanos implicados, ya sea para la
comprension de las necesidades del cambio, para la determinacion de las acciones o proyectos a

desarrollar, para la ejecucion de los mismos y para recibir los beneficios o impactos esperados.

Postma, Zwartkruis-Pelgrim, Daemen & Du (2012), Ilaman la atencién sobre la importancia
de pasar de enfoques racionales a empaticos, donde las personas transiten del rol de informantes a

socios en la préctica, de receptores a agentes activos en la basqueda de alternativas de solucién,
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esto es poner en el corazén de los procesos de Transformacion Organizacional a las personas,

como bien lo tiene concebido el enfoque del disefio participativo.

Para lograr una buena competencia de la empatia, el disefio proporciona una serie de
recomendaciones, entre ellas: que las personas tengan una buena habilidad para efectuar
observaciones directas que logren identificar y reconocer el comportamiento de las personas (van
Rijn etal., 2011), sepan realizar inferencias por medio de la combinacion de la memoria, el
conocimiento y el razonamiento (Ickes, 1997) y logren un contacto directo con las partes

interesadas a través de un buen disefio participativo (Sanders, 2002).

Cada una de ellas pueden ser desarrolladas por procesos de formacidn o capacitacion. En
este contexto es necesario que las empresas se pregunten si han reconocido y utilizado la
competencia de la empatia en los procesos de TO, en caso de su reconocimiento, la respuesta es
potenciarlo més y en caso de negacion es su desarrollo. Es necesario finalmente recordar que en

el disefio se encuentran muchas de las repuestas a estas dos posibilidades.

El papel de los grupos de interés externos en los procesos de TO no ha recibido la atencion
requerida por parte de los académicos (Mallon, 2017), los cuales han centrado su interés sobre
todo en asuntos de procesos y mecanismos organizativos internos, que siendo importantes no son

suficientes para intervenir integralmente este proceso organizacional.

El primer paso para la gestion efectiva de las partes interesadas es la identificacion de los
diversos integrantes, seguida de la utilizacion de las buenas estrategias de comunicacion, pero en
especial el esfuerzo principal esta en identificar las necesidades, intereses y expectativas que dicho
grupo tiene en un proceso de Transformacion Organizacional (Kuratko etal., 2007; Freeman,
1999) y poder con ello responder a la pregunta de por qué las partes interesadas pueden resistir o

facilitar la transformacion en las empresas.

Definitivamente la resistencia al cambio es uno de los problemas que las organizaciones
deben enfrentar para limitar los efectos debilitantes que genera en las TO (Rosenbaum et al., 2018),

esto en virtud de algunos planteamientos como los de Burnes (2005) quien considera que la
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mayoria de los esfuerzos de cambio fracasan porque buscan imponer un cambio transformacional

descendente en lugar de adoptar el enfoque de trabajo colectivo y colaborativo.

En este panorama el enfoque participativo del disefio aparece como una de las alternativas a
través de las cuales las empresas pueden entrar a solventar los efectos tanto internos (resistencia
al cambio) como externos (falta de compromiso) trabajando directamente con los grupos de interés
de las empresas en procesos de Transformacion Organizacional. Como lo expresa Sanders (2002),
cada persona tiene algo que ofrecer en el desarrollo de un proceso de disefio, para el caso de TO,
si no se involucran verdaderamente, no solo se desperdicia capital relacional sino que aumentan

los costos en estrategias de comunicacion para hacer comprensible y aceptable el cambio.

En la medida en que las empresas comprendan el gran potencial de utilizar el enfoque
participativo del disefio en los procesos de TO, en esa misma medida aumentara su capital
relacional (Arnstein, 1969). Una manera de hacerlo es comprendiendo y utilizando los diferentes
nivel de participacién en las organizaciones, desde el no informado, el informado, el consultado,
hasta llegar a la cooperacion y construccion conjunta y real, lo que para el disefio se reconoce
como co-disefio (Sanders, Brandt & Binder, 2010).

Poder llegar al Gltimo nivel es el ideal, pues solamente con la participacion en el proceso co-
creativo o de co-disefio las personas logran aumentar sus niveles de creatividad y de compromiso,
con propuestas en las que se ha participado desde el comienzo y no con aquellas que solo son

conocidas e informadas cuando ya todo esta definido.

En esencia, con el empleo del enfoque participativo del disefio se puede provocar un cambio
organizativo, mejorar la calidad de la relaciones con los agentes institucionales (clientes,
proveedores, aliados), tener una comunicacion mas fluida, mejorar la toma de decisiones, el trabajo
en equipo, la confianza y la transparencia (Muller & Kuhn,1993), lo que reporta valor y genera
una base de conocimientos necesarios para realizar de manera mas efectiva las actividades que

demandan los procesos de transformacion en las empresas (Delgado et al., 2011).
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2.7.4 Proyectos de Transformacion Organizacional desde el Disefio Estratégico

El proceso de disefio estratégico se constituye en una alternativa metodoldgica para que las
empresas desarrollen proyectos de TO. Que este sea institucionalizado, documentado y probado,
hace que no solamente se eviten reprocesos, improvisaciones y desperdicios, sino principalmente
que agregue valor y aumente la base de capital estructural (Bontis, Janosevi¢ & Dzenopoljac,
2015).

Utilizar recetas curativas y planificaciones deficientes en procesos de transformacion pone
en riesgo su efectividad (Jacobs, Van Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013), de alli que la
aplicacion del método de disefio en este reto empresarial cobre sentido en la medida en que trabaja

a partir de actividades flexibles, creativas, iterativas y no por ello carentes de rigor.

Con el disefio se pueden potenciar y poner en uso las competencias abductiva, creativa y
empatica en un proceso de TO, al igual que el enfoque participativo del disefio, todo ello aplicable
a través de lo que se denomina el “pensamiento de diseno” (Brown, 2009). Atender tanto el
problema como la solucion, trabajar con conjeturas, hipdtesis y supuestos, expresar ideas sin
temores, crear soluciones innovadoras co-creativamente, entre otros, son algunos de las

caracteristicas de este tipo de proceso de disefio (Collins, 2013).

Puede ser extrafio a nivel empresarial considerar que el proceso de disefio que se utiliza para
la creacion de un producto o servicio pueda de igual manera ser aplicado a un proceso interno en
la empresa, esto informa de su capacidad para ser versatil, adaptable, moldeable y de facil
aplicacion y ensefianza, se trata de repensar el lugar del disefio en la empresa (Cooper et al, 2009)
y de no desperdiciar un tipo de capital intangible que genera tanto valor para las empresas como
lo es el capital estructural (Borja de Mozota, 2011), dada su amplia contribucion a los desafios de

la gestion en las organizaciones.

No es comun encontrar en la literatura académica procesos, metodologias, modelos o etapas
de un proyecto de Transformacion Organizacional, el de mayor relevancia ha sido el planteado por

Lewin (1947), con sus fases de descongelamiento, movimiento y recongelamiento, el cual pese a
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su antigtiedad sigue siendo ampliamente referenciado. En esta propuesta se argumenta que la
comprension del problema por parte del agente de cambio, la busqueda de una solucion y su

correcta implementacion son las fases criticas en este proceso.

No se identifica en la literatura una forma Unica de efectuar procesos de TO, sin embargo,
expresan Al-Haddad & Kotnour (2015) que adoptar un proceso metodolégico bien estructurado
para lograr el resultado deseado acorde con el tipo de cambio organizativo no es facil, este debe

ser coherente con los niveles esperados en la transformacion propuesta.

Para Rosenbaum, More & Steane (2018), lo que ha ocurrido en los Gltimos 50 afios en la
literatura académica es un refinamiento a la propuesta de Lewin y plantean como una oportunidad,
para los investigadores de la transformacion organizacional y sobre todo para los profesionales en
el disefio, explicar nuevos modelos de intervencion en este tipo de cambio. Esta es una de las
razones por las cuales se asume el modelo de “pensamiento de disefio” en los proyectos de
transformacion organizacional, sumado a lo que plantean Waddock, Meszoely, Waddell &
Dentoni (2015), sobre la urgente necesidad de plantear nuevos modelos para la transformacion de

las empresas.

Es desde este llamado que se presenta el proceso del “pensamiento de disefio” como una
alternativa viable en el proceso de Transformacién Organizacional (Rosenbaum, More, & Steane,
2018) a través de los tres espacios, fases o etapas: inspiracion, ideacion e implementacion
(Figura 3). Dada su utilidad a continuacién se presenta una aproximacion conceptual de lo que

implica cada una de ellas y su posible utilidad en este proceso.
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Figura 3. Comparacion modelos de Transformacién Organizacional.
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2.7.4.1 Etapa de Inspiracién

La etapa de inspiracién consiste en plantear claramente la situacion, problema u oportunidad
que estimula y motiva la busqueda de alternativas de solucion. Esta se plantea como la primera
etapa y es importante recordar que no es un proceso secuencial sino iterativo y determinante a la
hora de iniciar cualquier proyecto de disefio. Lo mismo ocurre con los proyectos de TO, cuyo
elemento critico a la hora de iniciar es la identificacion de la necesidad o naturaleza del cambio
(Chapman, 2002), o como lo plantea Lewin (1947) determinar qué se debe cambiar, analizar el
estado actual de la empresa y entender las razones objetivas que llevan al cambio, de igual manera
implica definir el o los problemas a resolver, en Ultima es determinar la necesidad de
transformacion (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

Acompafia la etapa de inspiracion, lo que Calabretta & Gemser (2017) denominan el ciclo
divergente el cual se utiliza para discernir, discrepar y manejar diversidad de opiniones en la etapa
de comprension del problema a intervenir. Se parte de un supuesto o cimulo de ideas que actian
como disparadores de lineas en distintas direcciones, sus objetivos son experimentales e inestables,
el problema indefinido, no se eliminan datos aunque creen conflictos, se aumenta la incertidumbre,
se eliminan soluciones preconcebidas, pero en esencia trata de no generar imposicion de modelos

prematuros y de contrarrestar presupuestos “falsos” (Santos, 1986).
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Como parte del proceso de pensamiento de disefio en la etapa de inspiracion se observa la
realidad en el terrero, se comprende y define el problema o desafio lo mejor posible, se analiza 'y
se construyen preguntas que acompafian el entendimiento en profundidad sobre el fendmeno en el
que se desea actuar, si este se acomparia de trabajo de campo, con las personas implicadas, con

equipos multidisciplinarios y utilizando la competencia abductiva y empatica, mucho mejor.

Se trabaja con bases de datos o fuentes de informacidn que proporcionen en la medida de lo
posible datos confiables y pertinentes para contextualizar el andlisis de los problemas y
complementarlo con entrevistas a personas claves —si la situacion y el problema lo amerita— para
nutrir la generacion de preguntas que posibilita una comprensién global, integral y a profundidad

del reto o desafio a intervenir.

Para complementar, autores como Viana, Vianna, Adler, Lucena & Russo (2016) consideran
que dentro de la inspiracion, la inmersion es una de las grandes tareas que ayuda a comprender a
profundidad el real problema a través del proceso de disefio, esto en la Transformacion
Organizacional es central debido a que se parte del andlisis de la naturaleza o causa del cambio.
Preguntarse qué tanto las empresas utilizan esta herramienta y qué efectos produce en las etapas
subsiguientes, ayudaria a precisar los efectos que esta importante etapa tiene en los proyectos de
TO.

Esta etapa se “finaliza” con la definicién de alternativas posibles de solucion al problema
desde las mas obvias hasta las mas aventuradas sin descartar alguna, se trata de visualizar el futuro,

lo que viene no lo que ya hay, aclarando y centrando el reto (Ortega & Ceballos, 2015).

Todo lo anterior puede condensarse en lo que en términos del proceso de disefio se denomina
el “brief”, es decir, un documento que precisa y concreta lo que se espera alcanzar con un proceso
de disefio, es decir, el resultado final. Lo importante es reiterar la necesaria participacion de todos
los actores de la vida institucional en la construccion de este, es decir, si se va a elaborar un brief
para un proyecto de Transformacion Organizacional, es necesario la participacion al menos de los

duefios, trabajadores, clientes, entre otros.
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2.7.4.2 Etapa de Ideacion

Una vez entendida y comprendida la situacion a intervenir se continua con la etapa de ideacion,
que plantean Ortega & Ceballos (2015), como el espacio donde se generan, desarrollan y prueban
ideas de diversa indole que pueden conducir a soluciones u oportunidades para la transformacion.
En comparacién con el método de Lewin (1947), se podria decir que se asemeja con la etapa de
“actuar y movilizar” en su primera parte, consistente en definir la transformacion y construir una
planificacién del mismo. Sin embargo, este método no describe como se llega al proceso de
definicion de la accién o proyecto a implementar, sino que parte de la idea de que las empresas
elaboran una respuesta efectiva ante la necesidad o naturaleza del cambio. Esta puede ser una

contribucion de la etapa de ideacion desde el disefio estratégico en un proyecto de TO.

La ideacion entrega herramientas como la técnica de lluvia de ideas o brainstorming para
generar colectivamente una cantidad de ideas que pueden ser combinadas, adaptadas,
transformadas y segmentadas en muchas otras, generando finalmente un abanico de soluciones
creativas, de alli la importancia de estimular y desarrollar la competencia creativa en los

integrantes de la empresa para que pueda ser utilizada en esta etapa del proyecto de TO.

Plantea Plattner (2009), que orientar una sesion de lluvia de ideas con preguntas que
estimulen la creatividad puede generar ideas innovadoras que desafian el status quo, generan
diferenciacion y logran efectividad en la solucion de problemas. Que las empresas tengan claro
una metodologia que ayude a decidir sobre el mejor camino a seguir en un proyecto de
Transformacion Organizacional y como hacerlo a través de procesos de co-creacion con los grupos
de interés (Viana et al., 2012), se convierte en una ventaja competitiva y marca la diferencia en

términos alcances e impactos esperados.

Se involucra en esta etapa el ciclo convergente (una vez se hayan establecido los objetivos,
variables de estudio y limites del problema), dado que ayuda a definir ese camino a seguir, es decir,
decidir sobre la mejor alternativa entre muchas posibles, mediante una progresiva reduccion y
superacion de incertidumbre. Con la convergencia se reducen o acotan las alternativas a través de

un proceso de evaluacion, seleccion y clasificacion, de alli la importancia de preguntarse como las
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empresas llegan a tomar decisiones sobre la mejor alternativa a seguir en un proyecto de TO, qué
elementos tienen en consideracion, quienes la hacen y a través de que métodos, equivocarse genera
pérdidas para la empresa en tanto con ella se planifica todo el proceso de ejecucion de la

transformacion.

2.7.4.3 Etapa De Implementacion

Cuando las mejores ideas generadas durante la ideacion se convierten en un plan de accion
concreto y concebido, inicia la etapa de implementacion (Brown & Wyatt, 2010), la cual
corresponde en el modelo de Lewin (1947) a la etapa de “actuar y movilizar”, es decir, la ejecucion
de todo el planeamiento establecido para la transformacion, la diferencia se encuentra en que para
el proceso de pensamiento de disefio, la etapa de implementacion pasa primero por el ejercicio de

prototipado, es decir, dar el espacio para probar una solucion antes de ser ejecutada.

La generacion de prototipos, algo no habitual cuando se trata de proyectos de TO, consiste
en convertir las ideas en producto, servicio o procesos reales utilizando bocetos, maquetas,
simuladores, modelos, entre otros. La experimentacion se convierte en la guia principal de una

organizacion creativa y en un camino para la innovacion.

Comprender el valor de desarrollar prototipos en las empresas, sobre todo en procesos
internos, llevaria a invertir mas tiempo y recursos y a su utilizacion como espacio de aprendizaje
continuo. Cuanto mas rapido se hagan “tangibles” las ideas estas podran ser evaluadas y
redefinidas para llegar mas efectivamente a la seleccion de la mejor, aun tratandose de redisefio de
servicios, software, bases de datos, politicas, entre otras, es decir, también desarrollar prototipos
en soluciones intangibles es posible, lo cual se requiere para el disefio de diferentes herramientas

(servicio de juegos de rol, narracién de cuentos, paginas de destino, entre otros).

Para Ortega & Ceballos (2015), simular la realidad y propiciar validaciones es uno de los
objetivos de efectuar prototipos a las soluciones propuestas, es la materializacion de unas ideas
pasando de lo abstracto a lo fisico, como una herramienta para pensar, para identificar
proactivamente las posibles fortalezas y debilidades de las alternativas seleccionadas. Si estos
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prototipos se construyen colaborativamente en procesos de co-creacion, facilmente se llega a
validar la pertinencia de la solucién escogida con los grupos de interés involucrados. El prototipo
se afina mas si se acompafia de efectivos procesos de testeo, estos a través de la repeticion del ciclo
garantizan un mejoramiento hasta llegar con mas seguridad al disefio final, en tanto se efectian

sobre objetos concretos que se pueden probar en la practica.

No se logran identificar, dentro de los modelos de gestion del cambio planeado o de la TO,
aquellos referidos a la generacion de prototipos de las acciones propuestas en los cambios, parece
no existir una cultura del “ensayo” que logre prever posibles errores en las soluciones de
transformacion. La incorporacion de esta herramienta puede evitar fracasos en proyectos de TO
en las empresas. Esta etapa permite escoger la mejor opcion con fundamentos probados, responder

a la pregunta sobre porqué se selecciona esta accion y no otra.

Una vez seleccionaday planeada la implementacion de la accion de cambio, se inicia la etapa
de ejecucion, la cual para Lewin (1947) debe estar acompafiada de una comunicacion constante,
respondiendo a las preguntas de forma honesta y abierta a todo el personal, ajustando decisiones,

recordando por qué se estd cambiando, entre otras.

Desde el pensamiento de disefio tanto la etapa de inspiracion, ideacion e implementacion, se
hacen con los grupos de interés, esto aparte de reivindicar el papel de las partes interesadas en el
proyecto de TO, ahorra tiempo y recursos en estrategias de difusion, comunicacion y motivacion,
en la medida en que la necesidad del cambio, la alternativa seleccionada y su implementacion se

ha construido y ejecutado colaborativamente.

Se finaliza este proceso nuevamente advirtiendo que no son etapas secuenciales, sino
iterativos y que pueden volverse en un ciclo de mejoramiento permanente, es decir, revisar el punto
de partida, el camino trazado y los propositos alcanzados, el reto esta en ayudar a las empresas a
identificar el disefio estratégico como motor clave en los procesos y proyectos de TO (Yee,
Jefferies & Michlewski, 2017). Aprender como, cuando y porqué utilizar el disefio para el cambio
en las empresas es un factor competitivo empresarial. En sintesis, se puede decir que con las etapas

del proceso de disefio estratégico las empresas pueden lograr TO maés efectivas.
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A manera de conclusion, se puede expresar que la perspectiva del disefio estratégico aplicado
a la TO (Figura 4), se presenta como una oportunidad para que las empresas no solo revisen el
papel del disefio en laempresa, sino que logren TO mas efectivas y generadoras de valor, utilizando
las competencias, enfoque y proceso de disefio y con ello engrosar las bases de recursos y

capacidades competitivas organizacionales y por consiguiente su capital intelectual.

Figura 4. Sintesis del disefio estratégico aplicado a la Transformacién Organizacional.
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3. Metodologia

A continuacion, se presentan las decisiones tomadas en el transito de lo tedrico a lo metodologico
para el abordaje de la tesis doctoral, como una manera de evidenciar la coherencia y validez de la
investigacion. Se presenta la metodologia desarrollada en asocio con la postura ontoldgica
(intersubjetividad), la postura epistemoldgica (pragmatismo) y el método investigativo —mixto—
(Borgdorff, 2010; Saunders et al., 2011) asumido para el tratamiento del objeto de la presente
investigacion y de forma consistente la seleccion de las diferentes técnicas y procedimientos

requeridos.

Algunos cientificos consideran que asumir un determinado paradigma influye sobre las
preguntas y el método para responderlas (Doyle et al., 2009; Morgan, 2007), de alli que hacer
explicito las posturas sobre los supuestos filos6ficos que se asumieron en la investigacion permitio
ejecutar la requerida triangulacion entre lo ontolégico, lo epistemolégico y lo metodoldgico (Guba
& Lincoln, 1994).

3.1 Posicion Ontologica

Una forma de construir o develar una realidad es mediante el denominado intersubjetivismo
(posicién asumida en la presente investigacion), segun el cual de acuerdo con Schiitz (1972) el
mundo cotidiano es un mundo de significados que han sido edificados por la interaccion de los
humanos actuales y precedentes, complementan Berger y Luckmann (1993), al establecer que el
mundo es un vivir humano en una sociedad social e historica. En la realidad resulta imposible
pensar la objetividad o la subjetividad puras. Por lo tanto, la intersubjetividad para la comprensién
de dicha realidad es la mejor alternativa (Morgan, 2007), lo cual no significa negar en las
organizaciones la existencia de realidades objetivas independientes de los actores que la componen
(Bryman & Bell, 2015).

Un ejemplo de esa realidad intersubjetiva corresponde, en general, a las organizaciones vy,

en particular, a las empresas, contexto de la presente investigacion. Siguiendo a Harari (2018),
podria afirmarse que una organizacién se estructura en una red de comunicacién que enlaza la
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conciencia subjetiva de las personas. Esto significa que es una realidad construida a partir de
consensos que, si bien no constituyen una realidad fisica, si existe para muchos efectos de la vida
cotidiana. En esa realidad empresarial conviven sujetos que interactian socialmente y, como
consecuencia, logran vivencias que adquieren significado cuando logran acuerdos para su

interpretacion (Schutz, 1972).

Una de las muchas acciones humanas que refleja esa intersubjetividad en las empresas es la
forma en que sus integrantes perciben su particular forma de transformar la empresa, y dentro de
ella la presencia del disefio estratégico como facilitador del mismo. Con esta intersubjetividad las
personas reconstruyen las vivencias que componen el diario transcurrir del fenémeno en cuestion

(el disefio estratégico y la TO).

De otra parte, los sujetos de la investigacion, desde sus experiencias empresariales y sus
contextos particulares, permitieron el intercambio intersubjetivo con el investigador manteniendo
una interaccion y didlogo que facilitaron la comprensién/interpretacion del rol del disefio
estratégico en los procesos y proyectos de TO. De alli que acudir a la intersubjetividad como un

medio e instrumento, posibilitd conocer las realidades humanas organizacionales (Barrera, 2012).

3.2 Posicion Epistemologica

Para la presente investigacion se asumid el pragmatismo como el fundamento epistemoldgico,
segun el cual si se quiere desentrafiar como funciona una realidad dada, es necesario entender el
conocimiento como una forma de accion (Faerna, 1996) y aceptar que en el conocimiento se
integra la utilidad (técnica), la satisfaccion (préctica) y la verdad (tedrica) (Valladares, 2011). Al
respecto Johnson y Christensen (2014) consideran que el pragmatismo es el eje central de los
disefios mixtos de investigacion, los cuales deben estar guiados por el objeto de estudio y para ello
se deben escuchar atentamente las ideas, supuestos, enfoques y puntos de vista de quienes

participan en la investigacién, como bien se hizo en esta investigacion.

Como sefialan Johnson y Clark (2006), al investigar en el campo de los negocios y de la
gestion se debe ser consciente de los compromisos filosoficos de la eleccion de la estrategia de
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investigacion, ya que esto impacta significativamente no solo en lo que se hace, sino en la forma
en gue se entiende lo que se esta investigando y sus efectos sobre la utilidad, la practicay la verdad.
Especificamente y en términos de Goldkuhl (2012), para comprender el cambio organizacional y
la construccion de artefactos, el pragmatismo ayuda dado que intersecta conocimiento y accion,
para intervenir en el mundo y no meramente observarlo, elemento esencial en la presente
investigacion cuyo proposito fue desarrollar una propuesta que oriente la TO desde el disefio

estratégico como capital intelectual.

El hecho de recoger informacion directamente de los participantes, hace que se agregue
informacion significativa en el estudio y nutra los datos cuantitativos que se colectan en el trabajo
de campo y se analicen en un contexto particular, en este caso en un grupo empresarial de la ciudad
de Manizales. Esto refuerza la mirada de Cross (1999) sobre la importancia del pragmatismo en el
campo de investigacion del disefio, donde el conocimiento debe abordarse desde la persona
(indagar como la gente disefia), desde el proceso (desarrollo y aplicacion de técnicas y
metodologias utilizadas en su quehacer) y desde el producto (en los atributos materiales e

inmateriales que crea).

De otra parte, el pragmatismo es el paradigma mas comin como fundamento filoséfico
cuando se utilizan métodos mixtos de investigacion (Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Morgan,
2007; Tashakkori & Teddlie, 2003). Este funciona al aplicarse en escenarios con fendmenos
sociales complejos, especificamente, aborda las consecuencias de las acciones en las practicas del
mundo empresarial, como el que se considera en la presente investigacion. Esto consiste en
entender los procesos de TO de una manera sistémica, sus procesos, metodos, aprendizajes,
dificultades, entre otros, y como esto ha posibilitado atender efectivamente las demandas de un

contexto cada vez mas exigente (Pole, 2009).

3.3 Método de Generacién del Conocimiento

La opcion seleccionada para abordar la investigacion es el método mixto (Fetters & Molina-
Azorin, 2019; Fetters, 2018; Johnson & Onwuegbuzie, 2004; Morgan, 2007). Este método no se
concibe como la simple combinacidn de técnicas y procedimientos de los métodos cuantitativos y
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cualitativos. Para que una investigacion sea considerada como tal, debe integrarlos desde la vision
paradigmatica, la recoleccion de hechos y datos, su analisis, hasta la interpretacion de sus hallazgos
(Hanson et al., 2005; Tashakkori & Creswell, 2007).

Usualmente los métodos mixtos se utilizan por cinco razones: 1) triangulacion, que
actualmente se le conoce como convergencia de datos, con lo cual se espera mejorar credibilidad
(Turner et al., 2017), 2) desarrollo, usar los resultados de un método para apoyar al otro método,
3) iniciacion, un método encuentra contradicciones o nuevos marcos que seran desarrollados por
el otro método, 4) expansion, trata de ampliar el ambito de la investigacion empleando los dos
métodos y 5) complementariedad, busca una comprensién mas holistica del fenémeno (Alatinga
& Williams, 2019; Bryman, 2006).

En coherencia con lo anterior, se utilizé el método mixto dado que facilité una comprension
mas completa del fendmeno en estudio, utilizando evidencias de datos de diversa indole (Chen,
2006) e incrementando ademas la riqueza interpretativa de la investigacion (Johnson &
Onwuegbuzie, 2004). Siguiendo a Tashakkori & Creswell (2007), y considerando que la
investigacion no fue secuencial sino concurrente, se formularon preguntas cuantitativas y

cualitativas, pero al final se volvié a la integracion en la fase de interpretacion de los resultados.

Soportados en la matriz de Johnson y Christensen (2014), que cruza las dimensiones
temporal (concurrente o secuencial) y paradigma de énfasis (igual énfasis a lo cuantitativo-
cuantitativo o mayor énfasis a uno de ellos), en esta investigacion se asumié un disefio concurrente
(lo cualitativo y lo cuantitativo se hacen mas o menos simultaneamente) y se da mas énfasis al

paradigma cualitativo.

3.4 Metodologia

Es frecuente encontrar en ciertas corrientes conceptuales, el predominio de lo técnico sobre lo
ontologico y lo epistemologico, incluso se ha llegado a instrumentalizar tanto el proceso que se
pierde la toma de conciencia entre la naturaleza del conocimiento y los esfuerzos para generarlo
(Morgan, 2007).
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Por tanto, en esta tesis se pone especial atencidn a la conexién entre la metodologia y la
epistemologia, los cuales operan de forma interconectada, en especial en los enfoques pragmaticos
(Morgan, 2007). Ciertos disefios, estructura, técnicas y procedimientos se decidieron en

consecuencia a ello, lo cual se presenta a continuacion.

3.4.1 Disefio de Investigacion

Se asumio el estudio de caso como disefio de investigacion. Este es Gtil para estudiar un fendmeno
contemporaneo en un contexto de vida real empresarial, recogiendo evidencias de diversa indole
y fuentes con datos que, necesariamente, requieren de un ejercicio de triangulacion (Yin, 1994).
El estudio de caso es un tipo de disefio de investigacion basado en uno 0 mas casos que son tomados
como unidades completas (holistico) tal y como se vivencian (Johnson & Christensen, 2014).
Aunque inicialmente fue concebido para analizar datos cualitativos, posteriormente fue asumido
en investigaciones de métodos mixtos. Es Util para responder preguntas de investigacion
descriptivas, explicativas o interpretativas (Stake, 1995) como las que se trabajaron en la presente

investigacion.

Un aspecto importante de este tipo de disefio es que, si bien no se pueden realizar
generalizaciones como lo esperado en métodos cuantitativos, tampoco se reduce a una vision de
contexto como sucede con los metodos cualitativos. Este disefio tiene la posibilidad de la
transferibilidad que, en términos de Morgan (2007), implica interrogarse sobre qué parte del
conocimiento que se posee puede ser Util para la generacién de uno nuevo aplicable a otras

circunstancias y las garantias para hacerlo.

Se escogio el estudio de caso por cuanto posibilita analizar profunda y de manera integral
una unidad de andlisis para responder al planteamiento del problema (Stake, 2005). Este tipo de
disefio de investigacion ha sido utilizado en el campo empresarial y de comportamiento
organizacional y en particular en procesos de cambio organizacional (Larrinaga & Rodriguez,
2010).
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Este posibilita comprender el fendmeno en su entorno o contexto propio considerando las
diversas variables que tienen relevancia en él (Aaltio & Heilmann, 2010; Baxter & Jack, 2008;
Stake, 2005; Yin, 1994; 2003), utilizando multiples fuentes de informacion con datos o evidencias
tanto cualitativos como cuantitativos, las cuales se triangulan para dar respuesta a la pregunta de

investigacion (Eisenhardt, 1989), como los tomados para el desarrollo de esta investigacion.

Atendiendo al disefio de investigacion seleccionado y soportados en Larrinaga y Rodriguez
(2010) y Martinez (2011), se plantea como estructura general de trabajo (Figura 5): la formulacién
del problema (planteamiento del problema, pregunta de investigacion y objetivos), la construccion
del modelo tedrico, el trabajo de campo, el procesamiento de la informacion y los resultados

alcanzados.
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Figura 5. Estructura general del trabajo.
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Fuente: elaboracién propia basada en Larrinaga & Rodriguez (2010) y Martinez (2011).

3.4.2 Contexto de la Investigacion.

En atencion a lo recomendado por Stake (2005) sobre la importancia de dar informacion sobre la
naturaleza del caso, los antecedentes historicos, el ambiente fisico y el contexto del caso a
investigar, se elabora esta breve sintesis. Se recurrié a un grupo empresarial familiar colombiano
de la Ciudad de Manizales, esto es, diferentes unidades que se encuentren amparadas por la misma
empresa matriz, y que ademas del vinculo de subordinacion tienen entre ellas unidad de propoésito

y direccion (Congreso de Colombia, 1995). Se buscd que el grupo hubiera tenido o estuviera
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viviendo un proceso de TO, para poder evocar la experiencia lo mas cercana posible y colectar

datos recientes. Los criterios para la seleccion del caso se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5. Criterios seleccion caso de estudio.

Criterio Justificacion

) . . Estudiar empresas con misiones diferentes, pero bajo una misma
Ser un grupo empresarial de la Ciudad de Manizales

. Rk . direccion o mando hace que las experiencias en procesos de
segun reporte de Camara de Comercio cuyas

i transformacion se nutran dada sus complejidades y el analisis de la
empresas pertenezcan a sectores productivos

contribucion del diseno estratégico como capital intelectual puede

diferentes. . . . .
verse diferenciado dependiendo del tipo de empresa.
Es necesario que las empresas del grupo tengan alguna experiencia
Haber efectuado o estar efectuando alguna TO. en materia de procesos de TO, en tanto posibilita recodar experiencias
recientes.
Tener documentacion que recoja evidencias de la Es importante que las empresas pertenecientes de grupo cuenten con
experiencia en los procesos de TO. documentacion que sirva de soporte.

) ) Es necesario que las empresas vean en la investigacion una
Contar con la voluntad de las directivas para el

contribucion al mejoramiento en los procesos de Transformacion

desarrollo de la investigacion. o
Organizacional.

Fuente: elaboracion propia.

El grupo escogido es un holding familiar colombiano que cumple con el régimen de
sociedades de la ley colombiana cuya informacion basica se detalla en la Tabla 6. EI grupo nacio
en 1974 como empresa distribuidora de productos de ferreteria y en menos de un afio era muy
exitosa en la importacion de insumos para barnices y colorantes. Un fracaso temprano al tratar de
incursionar en el sector alimentos, oblig6 a repensar el negocio focalizandose en venta de ldaminas,
hierros y otros productos de construccion.

Su fundador, un emprendedor con las caracteristicas tipicas del empresario de la region,
sobrios, ahorradores, patriarcales, diligentes, con mentalidad visionaria y empresarial (Davila,
2003; Ramirez & Hernando, 2011; Rodriguez, 1993), ha conformado una sociedad familiar, con

protocolo de familia y reglamento hasta para la tercera generacion del grupo.

El grupo se desarrolla en la llamada region “eje cafetero” caracterizado por la produccion y

exportacion del café que, en su etapa temprana a finales del siglo XIX, se caracterizd por la

103



conformacion de alianzas familiares que consolidaron empresas, fortunas y posicion politico-
social (Valenciacet al., 2013). Sobre los afios 40 del siglo XX estos capitales migraron a la creacion
de empresas industriales pasando del suministro de herramientas agricolas a metalmecanicas

(Villegas y Barco, 2005), sector de experticia del grupo.

Tabla 6. Informacion basica de las empresas del grupo del caso de estudio.

items Caso 1 Caso 2 Caso 3 Total grupo
Ao de creacion 1974 1985 1996 N.A
Tipo de empresa Industrial Comercial Servicio N.A
Somos un centro de servicios Satisfacer necesidades de Entregamos nuestro corazon
Misién especializado en soluciones los clientes y consumidores para prestar un servicio con NA
i
de suministro para el sector por medio de productos y vocacion y talento para llevarte
metalmecanico y de la construccion. soluciones personalizadas donde siempre has sonado
Estratégicos 9 13 11 33
Tacticos 38 32 15 85
No.
trabajadores Operativos 122 290 136 548
Total 169 335 162 666

Fuente: elaboracion propia.

3.4.3 Poblacion y Muestra

Dado el caracter multiple del estudio de caso al tener varias unidades de analisis (Yin, 2003), esto
es, cada empresa individualmente considerada, los procesos y proyectos de TO y los elementos
del capital intelectual del disefio estratégico aplicados a estos, se trabajé como poblacién el grupo
empresarial y como unidades de analisis las tres empresas pertenecientes al grupo empresarial
(Larrinaga & Rodriguez, 2010; Yin, 2009).

Para el establecimiento de la muestra se distribuyo el total de empleados del grupo
empresarial de acuerdo con los niveles organizativos a los que pertenece, estratégico (directivos),
tactico (mandos medios) y operativo (auxiliares y operarios). Para la aplicacion de la encuesta se

utiliz6 muestreo aleatorio simple (Vivianco, 2005),la distribucion se puede observar en la Tabla 7.
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Tabla 7. Poblacion y muestra aplicacion cuestionario.

c1 2 ca Total grupo por niveles
items Poblacion Muestra % muestra Poblacion Muestra % muestra Poblacion Muestra % muestra Poblacion Muestra % muestra
Estratégico 9 9 100,0 13 13 100.0 11 5 455 33 27 818
Tactico 38 19 50,0 32 32 100,0 15 12 80,0 85 63 74,1
Operativo 122 61 50,0 290 187 64,5 136 61 449 548 309 56,4
Total empresa 169 89 52,7 335 232 693 162 78 481 666 399 59,9

Fuente: elaboracion propia.

Para la aplicacion de las entrevistas se utilizd muestreo intencional (Etikan et al., 2016),
teniendo en cuenta tres criterios: que fueran participantes claves en los procesos organizacionales,
que ejercieran algun cargo responsable de estos procesos o que hubieran sido delegados por la
direccion para actuar como lideres en las transformaciones. En total se realizaron 13 entrevistas de

incidentes criticos y 11 entrevista semiestructuradas. Su distribucion se muestra en la Tabla 8.

Tabla 8. Un resumen de los entrevistados.

Empresa C1 Empresa C2 Empresa C3
P7 [E,28] P4 [EA] P7 [E, 20]
P3 [E.5] PS5 [E, 3] P1[E,19]
P5 [E,7] P7[T,13] PS5 [E, 8]
P6 [T, 2] P8 [T, 14] P2 [T,18]
P4 [T,22] P9 [T, 26] P4 [T, 6]
P1(0,5) P10 [T, 2] P6 [T,5]
P2 (0,13] P2 [T,22] P3 [0,15]

P3 [0, 14]
P6 [0,17]
P1[0,17]

Nota: La P identifica el nimero del entrevistado, entre paréntesis, la letra identifica
el nivel E estratégico, T tactico y O operativo. EI nimero da cuenta de la antigliedad
en la empresa expresado en nimero de afios. Fuente: elaboracion propia.
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3.4.4 Técnicas E Instrumentos

3.4.4.1 Técnicas e Instrumentos Cualitativos.

Para responder las preguntas cualitativas se utilizaron; entrevista de eventos criticos y entrevista

semi-estructurada.

Entrevista de eventos criticos

Para develar las razones que dan origen a las TO, las perspectivas conceptuales que la guian,
el involucramiento de los grupos de intereés, las barreras, los resultados y los aprendizajes logrados,
se aplico la técnica de entrevista de incidentes criticos a personas responsables o participantes en
las TO del grupo empresarial objeto de estudio. Esta técnica posibilité una comprension profunda
de las experiencias vividas por las empresas en dichos procesos (Garcia y Gluesing, 2013). Segun
Flanagan (1954), la entrevista de incidentes criticos permite describir con precision los eventos o
condiciones de éxito o fracaso en una situacion dada, que es parte de lo buscado en la presente

investigacion.

Esta técnica ha sido aplicada en diversos campos disciplinares porque proporciona una hoja
de ruta genérica para identificar y resolver problemas organizativos (Davis, 2006). Para el caso de
la presente investigacion se tratd de identificar en las experiencias de TO de las empresas, los

factores de éxito y los factores restrictivos que permiten al investigador comprender el fenGmeno.

Un incidente critico es una accion observable o forma de expresion que es lo suficientemente
completa en si misma como para permitir que se hagan inferencias (Davis, 2006). Las incidencias
de éxito y no éxito pueden examinarse mediante esta técnica y los resultados de la investigacion
proporcionan lecciones de las que la organizacion puede beneficiarse y los investigadores pueden
construir una imagen de la situacion en estudio. Esta técnica maximiza los aprendizajes obtenidos
de la experiencia, convirtiendo las anécdotas en datos efectivos para el estudio (FitzGerald et al.,
2008).
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Se trata de narrar situaciones, por medio de preguntas lo suficientemente completas en si
misma, que permitan establecer inferencias y predicciones para propositos futuros (Davalos &
Lépez, 2017). El objetivo de esta técnica es lograr un entendimiento de los incidentes desde la
perspectiva de la persona implicada, teniendo en cuenta los elementos cognitivos, afectivos y

conductuales (Yarfiez et al., 2011).

Para la ejecucion de la entrevista de incidentes criticos se sigui6 lo propuesto por Butterfield,
Borgen, Amundson, & Maglio (2005), consistente en la aplicacion de cinco pasos asi: 1) establecer
el objetivo, 2) identificar participantes y elaborar instrumentos, 3) recoger los datos, 4) analizar
los datos y 5) interpretar los datos y reportar los resultados. Atendiendo a esta recomendacion, se
plante6 como objetivo de la entrevista identificar las experiencias exitosas y las restricciones
vividas en el grupo empresarial en los procesos de TO (Butterfield et al., 2005; FitzGerald et al.,
2008; Yafiez et al., 2011), develando en la medida de lo posible las categorias de analisis

anteriormente expuestas.

Se construy6 una guia (anexo A) para facilitar a la persona participante del estudio elaborar
el relato (Butterfield et al., 2005). Se desarrollé en cuatro momentos: inicio de la entrevista en la
que el investigador explicé la naturaleza de la entrevista de incidentes criticos resumiendo sus
propdsitos y los beneficios para la empresa, expresando los asuntos asociados a la confidencialidad
de la entrevista, para la generacion de confianza entre el entrevistado y el investigador, luego se le
pidid al entrevistado que identificara los casos de transformacién en los que haya participado
(exitosos y no exitosos), enseguida se le solicitdé que evocara y detallara algunas de esas
experiencias exitosas y al menos una no exitosa, por ultimo se complementd con preguntas
facilitadoras del investigador para completar algunos aspectos especificos de la experiencia
(FitzGerald et al., 2008).

Dado que en esta técnica el tamafio de la muestra no lo determind el nimero de participantes
sino el de incidentes criticos y la cobertura que ellos representaran para la comprension del
fenémeno (Butterfield et al. 2005), se empled el método de saturacion de datos (Yafiez et al.,
2011). Esto se logro en la medida en que la adicion de nuevos incidentes no aportaba informacion
nueva para el analisis (FitzGerald et al., 2008).
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Entrevistas semi-estructuradas

Para conocer que tanto pueden aportar los componentes de capital intelectual propios del
disefio estratégico a las TO, se utilizd la entrevista semi-estructurada buscando que los
participantes claves, es decir, aquellos trabajadores del grupo empresarial que ejercieran algun
cargo responsable de estos procesos, o que hubieran sido delegados por la direccion para actuar
como lideres en las transformaciones o que por su antigliedad en la empresa conocieran las
experiencias vividas por el grupo (11 en total), expresaran con su propias palabras diferentes

perspectivas de esta contribucién (Taylor & Bogdan 1996).

Especificamente la entrevista semi-estructurada permitié establecer en qué forma la
competencia abductiva puede contribuir a comprender la naturaleza de la transformacion, la
competencia creativa a proponer alternativas de accién y la competencia empatica junto con el
enfoque participativo del disefio al establecimiento de vinculos y relaciones con los grupos de
interés. Sirvié también para identificar en los proyectos de TO cémo se puede aplicar las etapas de
inspiracion, de ideacion e implementacion del “pensamiento de disefio”. Para su aplicacion se
disefiaron dos guias de entrevistas semi-estructuradas (anexo B y anexo C) cada una soportada en
los referentes tedricos consultados. En las Tablas 9 y 10 se expone las categorias y descriptores

utilizados para la construccion de la guia para las entrevistas semi-estructuradas:
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Tabla 9. Categorias y descriptores para identificar la presencia de las competencias en los procesos

Categorias

Competencia abductiva

Competencia creativa

Competencia empatica junto
con el enfoque participativo
del disefio

Establecer la naturaleza de la
transformacion

Proponer alternativas de accion

Establecer vinculos y relaciones
con los grupos de interés

de Transformacion Organizacional.

Descriptores

Comprension de la naturaleza del cambio.

Analisis del contexto y diagnéstico situacional.
Recoleccion de hechos, eventos, pistas o datos.
Competencia abductiva como capital humano.

Mecanismos para el establecimiento de alternativas de accion.

Evaluacion de la alternativa escogida.

Presencia del acto creativo en la alternativa de accioén.

Utilizacion de herramientas creativas de ideacion en el establecimiento de las
alternativas de accion.

Desarrollo de competencia creativa en los trabajadores.

Importante la creatividad para la empresa en los procesos de Transformacion
Organizacional.

Competencia creativa como capital humano.

Caracterizacion de los grupos de interés de la empresa.

Comprension de los grupos de interés.

Construccion de inferencias sobre conocimiento de los grupos de interés.

Utilizacion de la caracterizacion de los grupos de interés en los procesos de
transformacion.

Nivel de relacionamiento con sus grupos de interés en procesos de TO.

Comprension del efecto de la TO en los grupos de interés.

Conformacién de equipos multidisciplinarios para la investigacion o comprension de los
grupos de interés en un proceso de TO.

Creacion de sentido y valor dentro de un equipo de TO.

Herramientas y métodos para la generacion de empatia en un proceso de TO.

Trabajo de la competencia de la empatia en los trabajadores.

La competencia de la empatia como capital humano y enfoque participativo del diseno
como capital relacional

Fuente: elaboraci6n propia con base en marco teérico.

Tabla 10. Categorias y descriptores para identificar la presencia del disefio estratégico en los
proyectos de Transformacion Organizacional.

Categorias

lidad Anl

5gicas de

=
los procesos de Transformacion
Organizacional

Inspiracion

Ideacion

Implementacion

Disefio estratégico como capital
estructural

Descriptores

Proceso metodolégico de la empresa para los proyectos de TO.

Identificacion del estado actual de la empresa y entender las razones de la TO.

Definir el o los problemas a resolver (determinar la necesidad de cambio (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

Utilizacion del ciclo divergente: (discernir, discrepar y manejar diversidad de opiniones en la etapa de comprension
del problema a intervenir).

Brief para un proyecto de TO.

Generacion colectiva de ideas o alternativas de accion.

Utilizacion del ciclo convergente (evaluacion, seleccion y clasificacion de alternativas).
Eleccion de la alternativa final.

Generacion de prototipos (intangibles).

Procesos de testeo.
Iteracion.

Consideracion del proceso de disefo estratégico como capital estructural de la empresa.
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Fuente: elaboracidn propia con base en marco teérico.

3.4.4.2 Técnicas e Instrumentos Cuantitativos.

Para determinar el nivel de uso que los trabajadores de los niveles estratégico, tactico y operativo
de las empresas pertenecientes al grupo empresarial (399 en total) tienen de las competencias
abductiva, creativa y empatica, se disefid una encuesta que se concreta en el “cuestionario de
competencias abductiva, creativa y empética” (anexo D) el cual consta de: 16 preguntas para
abduccidn, 11 en creatividad y 16 preguntas en empatia para un total de 43 preguntas. Esta
estructura se soporta en Alzate & Vasquez (2006) para la competencia abductiva, en Ponti (2001)
para la competencia creativa y en Fernandez, Lopez, & Marquez (2008) y Olivera, Braun, &
Roussos (2011) para la competencia empatica. El cuestionario se disefio de tal manera que a través
de una escala likert el participante respondiera cada uno de los niveles de las competencias en

estudio.

Las preguntas correspondientes a la competencia abductiva se adoptaron y adaptaron

atendiendo al referente tedrico empleado y se sintetizan en la Tabla 11.

Tabla 11. Componentes de la competencia abductiva.

Competencias de la competencia abductiva

Conocimientos Habilidad Destreza
Impronta
. Observar i
Percibir Sintoma
Abstraer

Indicio

Adivinar Intuicion Epifania

Sospechar Indice

Crear hipétesis Imaginar fcono
Conjeturar Simbolo

Fuente: Alzate & Véasquez (2006)
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La adaptacion principal que se hace a la propuesta de Alzate & Vasquez (2006) es que se
remplaza la expresion competencia por conocimiento. Esto es virtud a que la competencia es el
conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas, lo que hace mas integral no solo en su
concepto sino en su abordaje al interior de las organizacionales (Varela,2003).

Para el caso de la competencia creativa la cual hace alusion a una amplia capacidad del ser
humano para generar ideas, alternativas y soluciones a un determinado problema (Ponti, 2001), se
tomaron los elementos de la competencia creativa referidas por Garcia (2010); Marin & De La
Torre (1991) y Santaella (2006), las cuales se soportan en autores clasicos como Guilford (1967)
y Torrance (1966), ellas son: originalidad, flexibilidad, fluidez, iniciativa, andlisis, sintesis,
apertura mental, comunicacién, sensibilidad para los problemas, redefinicion e inventiva, cada una
de ellas fueron utilizadas en la construccion del instrumento con pequefias modificaciones de

redaccion (anexo D).

Finalmente, para medir la competencia de la empatia existen multiples posibilidades
(Fernandez, Lopez, & Marquez, 2008; Olivera, Braun, & Roussos,2011). Entre ellas, el indice de
Reactividad Interpersonal (IRI) de Davis (1983), el Test de Empatia Cognitiva y Afectiva (TECA)
de Pérez & Pinto (2009), Coeficiente de Empatia (EQ) de Baron-Cohen & Wheelwright (2004) y
particularmente el Cuestionario de Empatia de Toronto (TEQ) desarrollada por Spreng,
McKinnon, Mar, & Levine (2009), el cual evalia en un breve periodo de tiempo la capacidad

empatica general de una persona (Olivera et al.,2011).
La presente investigacion se apoyo0 en el cuestionario de Toronto, ya que es un instrumento
breve, confiable y valido para la evaluacion de la empatia (Spreng et al., 2009) y se reformularon

algunos de los items en atencidn a obtener mejor comprension de la pregunta (anexo D).

En la Tabla 12 se sintetizan las técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion

utilizados en el proceso de investigacion y las fichas técnicas de las mismas.
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Tabla 12. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion.

Técnica Instrumento Objetivos Preguntas de investigacién Muestra Anexo
¢Qué razones dan origen a las
Devalar an l?s F"x"“f d!A Transformaciones Organizacional, en qué
Transformacién Organizacional las perspectivas conceptuales se basan, y
. . razones que le dan origen, las qué logros, obstaculos y aprendizajes se
Entrevista de Guia de entrevista de perspectivas conceptuales han presentado en dichas
L . . . iones? Muestra por conveniencia A
incidentes criticos incidentes criticos en que se basa, las dol ne:
impl das, el involl liento de
los grupos de interés, las barreras
identificadas y los resultados logrados
Identificar el nivel de aplicacién que ¢Qué nivel de aplicacion de las
Cuestionario de competencias . v 4 competencias abductiva, creativa y Muestreo aleatorio simple por
Ei abductiva, creativa y empatica tos trabajadores del grupa empética de diseno tienen los niveles organizativos D
neuesta uetiva, va y empatl empresarialhacen de las jadores del grupo empresarial y qué ""©'® erganizat _
competencias abductiva, creativa y relacion existe entre ellas? (estratégico, técnico yoperativa)
empatica
. (En qué forma el diseno estratégico puede
Establecer en qué forma la contribuir al proceso de Transformacion
Cuia d trevista . competencia abductiva contribuye a8 Organizacional mediante:
ia de El’: evi semi- comprender la naturaleza del la competencia abductiva del disefio
estructurada “aplicacion - de cambio, la competencia creativa a estratégico (capital humano) para
competencias en los ' . .. comprender la naturaleza de la Muestra por conveniencia B
procesas de Transformacion propaner a!herrlallvas deaccion yla Transformacion Organizacional,
Oganizacional” competencia empética junto con la competencia creativa del disefio
et el enfoque participativo del diseho  estratégico (capital humano) para proponer
al_ establecimiento de vinculos y alternativas de accion _en gl procesa de
. Transformacién Organizacional,
Entrevista .relacl_unes con los grupos de la competencia empatica del disefio
interés estratégico (capital humano) junta con el
enfoque participativo del disefio (capital
relacional) para el establecimiento de
vinculos y relaciones con los grupos de
interés en un proceso de Transformacion
Organizacional?
Guia de entrevista semi- 1Qué dologias utilizan las
estructurada Identificar en el proceso de para elaborar proyectos de Transformacion
“aplicacién del disefio égi Transf i6n O ional la Organizacional y cémo se pueden Muestra por conveniencia
manifestar las etapas de inspiracién, C

en los proyectos de
Transformacién Organizacional®

aplicacién de las
etapas de inspiracion, de
ideacién e implementacion del

S o

ideacién e implementacion del
pensamiento de disefio, como capital
estructural, en dichos proyectos?

Fuente: elaboracidn propia.
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Aspectos

Técnica de investigacion

Tabla 13. Fichas técnicas de los instrumentos de recoleccion de informacion.

Ficha 1
Entrevista de incidentes criticos

Guia de entrevista de incidentes criticos

Ficha 2

Encuesta

Cuestionario de competencias abductiva,
creativa y empatica

Ficha 3
Entrevista semi-estructurada

A. Guia de entrevista semi-estructurada “aplicacién de
competencias en los

Instrumento de
- procesos de Transformacion Organizacional”
recoleccion
B. Guia de entrevista semi- estructurada
“aplicacion del disefio estratégico en los proyectos de
Transformacion Organizacional”

Objetivo Develar en los pracesos de Transformacién  Identificar el nivel de aplicacién que los A Establecer en qué forma la competencia abductiva
Organizacional las razones que le dan trabajadores del grupo empresarial hacen de contribuye a comprender la naturaleza del cambio, la
origen, las perspectivas conceptuales las competencias abductiva, creativa y competencia creativa a proponer alternativas de accién
en que se basa, las metodologias empatica y la competencia empatica junto con
implementadas, el involucramiento de los el enfoque participativo del diseno al establecimiento
grupos de interés, las barreras identificadas de vinculos yrelaciones con los grupos de interés.

y los resultados logrados
B.. Identificar en el proceso de Transformacion
Organizacional la aplicacién de las
etapas de inspiracion, de ideacion e implementacién
del disefio estratégico

Ambito Manizales, Caldas, Colombia Manizales, Caldas, Colombia Manizales, Caldas, Colombia

Poblacién Grupo empresarial. Empresas del grupo. Grupo empresarial. Empresas del grupo. Grupo empresarial. Empresas del grupo. Caso 1, Caso
Caso 1, Caso 2y Caso 3 Caso1,Caso 2y Caso 3 2yCaso3

Muestra Muestra por conveniencia. Muestreo aleatorio simple por niveles Muestra por conveniencia
13 Entrevistados organizativos 11 Entrevistados

estratégico (e), técnico (t) y operativo (o).

C1: (€) 100%. (t) 50%, (0) 50%

C2: (€) 100%. (t) 100%, (0) 64,5%

C3: (e) 45,5%. (t) 80%, (o) 44,9%
Administracién Individual Individual Individual
Fecha de realizacién Junio-Julio 2019 Junio-Julio 2019 Junio-Julio 2019

Duracién

120 minutos maximo

25 minutos maximo

120 minutos maximo

Fuente: elaboracion propia.

3.4.5 Criterios de Validez y Confiablidad

Johnson y Christensen (2014) consideran que en el método mixto de investigacion se deben
cumplir los criterios de validez y confiabilidad propios de los métodos cuantitativos y cualitativos
(validez multiple), pero que adicionalmente debe cumplir ocho criterios de validez o legitimacion,
propios del método mixto: validez interna-externa (puntos de vista emic — etic), validez
paradigmatica, validez de aproximacion a la conmensurabilidad, validez de minimizacién de la
debilidad, validez secuencial (que no aplica en la presente investigacion), validez de conversion,
validez de integracion de las muestras y validez socio-politica (Onwuegbuzie & Johnson, 2006).
A continuacion, se comentan tanto la validez multiple como las especificas del método mixto en

la presente investigacion.

113



Para la validez en entrevistas de incidentes criticos se emplearon dos criterios: la
confiabilidad y la credibilidad. La confiabilidad se logré mediante la triangulacion, la validez
aparente y la confiabilidad entre evaluadores (Tirri & Koro-Ljungberg, 2002). Para la credibilidad
se siguieron los propuestos por Butterfield, Borgen, Amundson y Maglio (2005), efectuar segundas
entrevistas con los participantes del estudio, tambien conocida como verificacion cruzada de
participantes; rastrear de forma rutinaria el punto en el que se alcanza la exhaustividad o la
redundancia; comprobar acuerdo teérico del estudio, indicando los supuestos subyacentes del
estudio y por comparacion de las categorias emergentes con la literatura académica y obtener
validez descriptiva, es decir, tranquilidad sobre lo que se estd enunciando y que no se esté

inventando o distorsionando la informacion (Maxwell, 1992).

No existen criterios definidos para garantizar confiabilidad y validez de las entrevistas semi-
estructuradas. Por lo tanto, se recurri6 a una prueba piloto a un grupo representativo dependiendo
de la poblacion total de participantes de la investigacion, con el fin de identificar si existian fallas,
limitaciones u otras debilidades en las guias y se aplicaron los correctivos pertinentes antes de su

aplicacion definitiva (Van Teijlingen & Hundley, 2001).

Para evaluar la validez y confiabilidad del cuestionario de competencias abductiva, creativa
y empatica, se utiliz6 la validez de contenido a través del juicio de expertos (Escobar-Pérez &
Cuervo-Martinez, 2008). El equipo de jueces se conformo con profesionales expertos en el tema
de las competencias sefialadas (7 en total a nivel nacional e internacional) y para obtener los juicios
se manejo una plantilla (anexo E) que permite consignar los resultados del trabajo realizado por
los expertos en las categorias de suficiencia, claridad, coherencia y relevancia para cada una de las
preguntas (Galicia et al., 2017). Una vez se recogi6 la informacidon de los expertos se tomo decision
sobre la conservacion, modificacion o exclusion de alguno de los items elaborados para la

medicion de las competencias.

Para determinar la confiabilidad del cuestionario de competencias se aplic6 una prueba piloto

con un grupo empresarial diferente al de estudio. Adicionalmente, se calcul6 el Coeficiente Alfa
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de Cronbach para evaluar la homogeneidad o consistencia interna de las preguntas o items la cual

fue superior a 0.7 en todos los items (Franco & Josefina, 2009).

En relacion con los criterios de validez del método mixto de investigacion en la Tabla 14 se

registran las acciones desarrolladas.

Tabla 14. Acciones para garantizar los criterios de validez propios del método mixto de

Criterios de validez

Interna-externa

Paradigmatica

Conmensurabilidad

Minimizacion debilidad

Conversion

Integracién de las muestras

investigacion.

Acciones realizadas en la investigacion en busqueda de estos criterios

En la presentacion de los resultados se dejan claros los puntos de vista de los participantes (punto de vista emic) incluyendo
citaciones de sus discursos que evidencien el significado que para ellos tienen, mientras en la interpretacion de dichos hallazgos

se deja claro la posicion externa de los investigadores (punto de vista etic)

Cuatro acciones garantizan esta validez: indagacion previa y exhaustiva en la literatura especializada sobre los paradigmas
empleados; aprovechamiento de experiencias previas de los investigadores en estudios cualitativos y cuantitativos; discusion
durante todas las fases de la investigacion entre los investigadores sobre estos aspectos; confrontacion con otros investigadores
de los grupos a los que pertenecen los autores.

Los investigadores conscientemente tratan de tener una cosmovision integradora y para ello se mueven constantemente entre la
explicacion cuantitativa y la comprension cualitativa de la realidad estudiada. Ayudo a ello la frecuente inversion de roles entre los

investigadores

El conocimiento previo de los investigadores sobre las debilidades y fortalezas de los métodos cualitativos y cuantitativos,
permitio una seleccion de las técnicas que fueran complementarias y minimizaran las debilidades. Como ejemplo, la entrevista

semi-estructurada complementa aspectos subjetivos que la encuesta no podria captar.

La utilizacion de categorizaciones, medidas de frecuencia y recurrencia, combinadas con analisis de discurso, entre otros aspectos,
son combinaciones empleadas para lograr meta-inferencias.

Se utilizaron muestras significativas estadisticamente para los aspectos cuantitativos y muestreo de conveniencia para las entrevistas

Nota: para profundizar en los criterios de validez de la primera columna se sugiere consultar Johnson y
Christensen (2014) y Onwuegbuzie y Johnson (2006). Fuente: elaboracién propia.

3.4.6 Procedimientos para Recoleccion de Datos

Para atender los datos cualitativos, esto es, organizar la informacion recogida (Pefia, 2006) y asi

establecer relaciones, interpretar, extraer significados y elaborar conclusiones, se utilizé el método

de analisis de datos cualitativos caracterizado por su forma ciclica y circular en el que se descubre

que las categorias se solapan o no contemplan aspectos relevantes, reiniciando el ciclo de revision,

hasta conseguir un marco de categorizacion fuerte que resista y contemple la variedad incluida en
los textos (Rodriguez Sabiote & Quiles, 2005 p.135).

Dentro de las etapas para el andlisis de datos cualitativos se utilizaron las planteadas por

Rodriguez y Quiles (2005) consistentes en la reduccion de datos, la disposicion y transformacion
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de datos y la obtencion y verificacion de conclusiones, cada una de ellas con una serie de

actividades que posibilitaron la obtencién con calidad de resultados asi (ver tabla 15):

Tabla 15. Fases andlisis de datos cualitativos.

Fases Tareas Criterios/acciones
Separacion de unidades de contenido Criterios tematicos El texto queda reducido en funcion del tema sobre el que trate.
Clasificacion conceptual de unidades a través de la codificacion abierta, la
Reduccién de Categorizacion codificacion axial (San Martin Cantero, 2014) y por ultimo la codificacion
dstos Identificacion y clasificacion de unidades selectiva (Pefia, 2006).
Codificacion Asignacion a cada unidad de un indicativo (cddigo) propio de la categoria.
Sintesis y agrupamiento Reduccion de un numero determinado de unidades a un solo concepto que las representa.

Disposiciony Establecimiento de algun procedimiento de

i . L o . Se utilizaron gréficos, diagramas y matrices o tablas de doble entrada
agrupamiento disposicion y transformacion de dichos datos.

Proceso para obtener los  Descripcion e interpretacion, recuento y concurrencia de codigos, comparacion
resultados y contextualizacion.
Obtencion de Uso de metaforas y analogias, asi como
resultadosy  la inclusion de vinetas donde aparecen
verificacion de fragmentos narrativos e interpretaciones del

Proceso para alcanzar

f Consolidacion teorica, aplicacion de otras teorias, uso de analogias y sintesis.
conclusiones.

conclusiones  investigador Verificacion de Comprobacion o incremento de validez mediante presencia prolongada en
conclusiones y estimacion el campo, intercambio de opiniones con otros investigadores, triangulacion,
de criterios de calidad. comprobacion con los participantes, comprobacion de la coherencia estructural.

Fuente: elaboracidn propia con base en Pefia (2006); Rodriguez Sabiote & Quiles (2005); San Martin Cantero, (2014).

3.4.7 Técnicas para Procesamiento de la Informacion

Para el tratamiento de los datos cualitativos se utiliz6 el Software de analisis de datos cualitativos
NVivo como una herramienta util para el procesamiento, ordenacion, clasificacion y anélisis de
datos. Para el analisis de los datos cuantitativos se utilizo el Software Package for Social Sciences
(SPSS), efectuando un andlisis descriptivo de caracter univariado para el total del grupo, para cada
empresa en particular y por niveles organizativos estratégico, tactico y operativo. Es importante
aclarar que los porcentajes para el analisis corresponden a los resultados obtenidos en los niveles
4y 5 de la escala de medicion aplicada, denominada para esta investigacion como “zona de alto

uso de la competencia” es la que se utiliza para la presentacion de los resultados en porcentajes.

Adicionalmente y soportados en el mismo software se muestran los hallazgos referidos a la

relacién existentes en las competencias abductiva, creativa y empatica para lo cual se utilizo el
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Coeficiente de Spearman, el cual permitio identificar el grado de asociacion entre las competencias
estudiadas (Bajpai, 2009).

4. Resultados, Analisis y Discusién

Este capitulo contiene los hallazgos de la investigacion junto con el analisis y discusion de los
resultados correspondientes a los objetivos especificos del estudio. Con el fin de brindar una
perspectiva holistica del fenémeno abordado y simultaneamente incluir una descripcion detallada
de cada aspecto indagado, se han desglosado en cuatro apartados: el primero aborda las lecciones
aprendidas de las Transformaciones Organizacional, el segundo trata sobre el uso y las relaciones
entre las competencias abductiva, creativa y empatica del disefio como capital humano, el tercero
se ocupa de cdmo puede contribuir el disefio estratégico como capital humano y relacional al
proceso de TO y el cuarto da cuenta del posible aporte del disefio estratégico como capital

estructural a los proyectos de TO en su estructura metodologica.
Se opto por presentar en cada apartado, primero los resultados o hallazgos sean cuantitativos
o cualitativos; en segundo lugar, se hace el analisis y la discusion de dichos resultados a la luz de

la literatura revisada. Esto es independiente de la parte propositiva de la tesis que esta incluida en

el siguiente apartado.

4.1 Transformaciones Organizacional: Lecciones Aprendidas?

4.1.1 Hallazgos

Este capitulo da cuenta de las Transformaciones Organizacional (TO) vividos por las

empresas pertenecientes al grupo empresarial objeto de estudio, en cuanto a: 1) los casos de TO

2 Un desarrollo especifico de este tema se puede encontrar en el siguiente articulo fruto de la tesis y recientemente
publicado Gallego, C. and Calderén, G. (in press), "An Alternative Model for the Comprehension of Organizational
Transformation in Emerging Economies”. Journal of Accounting & Organizational Change.
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exitosos y no exitosos organizados por temas o areas de interés, 2) las principales razones que les
dieron origen, 3) los responsables de los procesos, 4) los logros alcanzados, 5) los aprendizajes
adquiridos, 6) los obstaculos afrontados y 7) los conceptos o definiciones sobre TO. Todo ello con
el fin de develar las principales experiencias acaecidas en los tres casos de estudio analizados frente
al fendmeno de la transformacién empresarial que sirven como soporte, para posteriormente

entender cual es la contribucion del disefio estratégico a estos procesos.

4.1.1.1 Casos de Transformacion Organizacional.

Dar cuenta de las transformaciones que las empresas han vivido a lo largo de su historia,
pone en evidencia las orientaciones de las decisiones que los empresarios toman y las diferentes
percepciones que los trabajadores tienen de dichas experiencias, al evocarlas como exitosas o no

exitosas.

Las Transformaciones Organizacionales referenciadas como exitosas en los tres casos de
estudio de las empresas participantes (C1, C2, C3), se encuentran asociadas en su orden a temas
de: 1) dindmica del mercado: cambios, crecimiento o diversificacién de las marcas que
comercializan (C3), ampliacion y apertura de agencias y puntos de ventas (C2) y diversificacion
de la oferta de productos (C1); 2) talento humano: transformaciones que han impactado la calidad
de vida laboral en aspectos de seguridad en el trabajo (C1), bienestar laboral (C1, C2), formacion
(C1, C3) y cambios gerenciales (C1, C2); 3) tecnologia de la informacion asociada a incorporacién
0 mejoramiento de software de manejo de informacion contable, financiera y de gestion (C1, C2,
C3); 4) planta fisica: ampliaciones, mejoramientos y cambios de sedes o lugares de trabajo (C1,
C2); 5) transformaciones estratégicas: modelo de negocio, direccionamiento estratégico y
estructura de gobierno (C1, C2 y C3), fusion o absorcién empresarial (C2) y 6) transformacion

tecnoldgica: automatizacion de una parte de la planta de produccion (C1).
De igual manera se identificaron casos de TO no exitosas, entre ellas, realizacion de
inversiones nacionales y extranjeras (C1), apertura de agencias (C2) y adquisicion de nuevas

marcas o lanzamiento de nuevos productos o servicios (C3).
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En sintesis, el grupo empresarial investigado da cuenta no de cambios aislados y esporadicos,
sino de Transformaciones Organizacionales sistémicas, continuas, iterativas y holisticas, que

puede enmarcarse en la tipologia planteada por Acosta (2002). Ver Tabla 16.

Tabla 16. Sintesis casos de Transformacion Organizacional.

Casos exitosos/temas Casos no exitosos/temas

Ampliacién del mercado Inversiones nacionales y extranjeras
Fortalecimiento del talento humano Apertura de agencias

Inversion en tecnologia de la informacion Adquisicion de nuevas marcas

Ampliacion de planta fisica Lanzamiento de nuevos productos o servicios

Actualizacion modelo de negocio

Transformacion tecnologica

Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

4.1.1.2 Razones que le dan Origen a las Transformaciones Organizacionales.

Es relevante mencionar que para algunos participantes del estudio no es claro o no se conocen los
motivos o razones por los cuales las empresas desarrollan las TO, expresan que esto es méas de
dominio de las directivas “es claro para nosotros como integrantes del comité de gerencia el
porqué de las transformaciones y tenemos informacion de primera mano, ya de directores hacia
abajo no se sabe, no se da informacion al respecto” (p5C1) “no es clara la manera en que se baja
dicha informacion” (p6C3); “no conoci las razones por las cuales la empresa se fusiond, no las

comunicaron, no conozco el diagnostico o el estudio previo que efectuaron” (p2C2).

No obstante, se identificaron algunas razones de naturaleza enddgena o exdgena. Las
primeras corresponden a situaciones muy particulares de las empresas como la filosofia del grupo
empresarial 0 a su ADN corporativo (centrado en lo humano) y al modelo societario que maneja
(holding empresarial) (C1,C2 y C3); al tipo de direccionamiento estratégico (C3); al ciclo de

mejoramiento continuo (C1,C2 y C3) o a condiciones de la actividad economica que se desarrolla
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y al uso de materia prima que se manipula, exponiendo al trabajador a condiciones de riesgo, las

cuales inciden en los indicadores de salud y seguridad en el trabajo (C1).

Entre las razones de indole exdgena se encuentran aquellas referidas a exigencias de Ley o
normativas especificas del sector empresarial (C1, C2 y C3), a condiciones asociadas al entorno,
libre mercado y a la competencia (C1), a la ubicacion geografica de la empresa (C1, C3), a las
caracteristicas particulares de los clientes (C2 y C3), y a sus requerimientos en términos de calidad,

servicio, tiempo y entrega (C1, C2y C3).

4.1.1.3 Responsables del Proceso de Transformacion Organizacional.

En la mayoria de las TO estudiadas se observéd que no se reconoce un rol o cargo directo
asociado a este papel, lo normal es que dependiendo del tema del que se ocupa la transformacion
se asigna alguna parte del proceso al lider, directivo o jefe respectivo (C1, C3). Ya en los comités
gerenciales se manejan asuntos de anélisis del entorno, diagndsticos internos y discusion de
alternativas y para algunos casos, toma de decisiones sobre los proyectos de transformacion a
implementar (C1, C3).

Llama la atencion como uno de los gerentes de las empresas estudiadas menciona la
dificultad de otorgar a una persona en particular la responsabilidad de gestionar una
transformacion: “desafortunadamente las personas y los equipos de trabajo se encuentran
sobreocupados con el dia a dia, uno no les puede pedir que se pongan al frente de una
transformacion y se separen de sus tareas diarias y lo hagan” (p7C1), esto hace que dicho rol se
diluya en la empresa y no se reconozca a alguna persona o cargo especifico o lider delegado de los

mismos.

4.1.1.4 Logros del Proceso de Transformacion Organizacional.

Dentro de los principales logros o resultados alcanzados con las Transformaciones
Organizacionales se encuentran aquellos asociados al crecimiento y desempefio de la empresa en

términos de ampliacion o crecimiento en clientes (C2), productos (C1), cobertura (C2), recaudos
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(C2), ventas (C2), imagen y prestigio (C1, C2 y C3), al igual que de fidelizacion del cliente (C3).
También se encuentran aquellos impactos en el mejoramiento de la infraestructura fisica y
tecnoldgica (C2), en la generacion de empleo (C1), de igual manera se reconocen impactos en
indicadores de salud y seguridad en el trabajo (C1), y de calidad (C2 y C3).

Finalmente se expresan resultados asociados a la cualificacion del talento humano en
términos de formacion, ascensos y estabilidad (C1, C3), espacios dignos de trabajo, buen ambiente
laboral, amplio sentido de pertenencia (C2), flujos méas efectivos de comunicacién (C3) y nuevas
rutinas de trabajo (C2).

Se quiere resaltar, la transformacion en instalaciones fisicas (cambio de sede y de ciudad)
del C2 por sus efectos sobre rutinas de trabajo y a nivel personal y familiar en todos los integrantes
de la empresa, las transformaciones en sistemas de informacion en C3 que conllevaron a diferentes
comportamientos frente al servicio por parte de los clientes y la renovacion corporativa de C1 para
quienes la transformacién es una forma constante de enfrentar la dinamica competitiva y la
visualizacion de su futuro en relacion con el entorno que los rodea. En sintesis los logros

identificados en los casos estudiados se ilustran en la Tabla 17.

Tabla 17. Logros de las Transformaciones Organizacionales.

Principales logros
Crecimiento de la empresa
Cualificacion del talento humano
Aumentos de sistemas de informacion

Mejoramiento del desempeno del negocio

Fuente: elaboracion a partir de hallazgos.
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4.1.1.5 Aprendizajes.

En todo proceso de TO se logran aprendizajes. En la presente investigacion se destacan aquellos

asociados a la importancia de:

1) Efectuar estudios, diagndsticos y andlisis con rigor para establecer con precision las
necesidades que le dan soporte a las transformaciones en la empresa (C1, C2), sobre todo en temas
de entorno, mercado, personal y clientes (C1, C2, C3). Se destaca como aprendizaje saber leer los
signos gue rodean a la empresa sobre todo desde afuera, esto es, desde la percepcion o perspectivas
de los clientes (C3) lo cual implica aprender a diferenciar a los clientes y comprender sus

caracteristicas particulares (C3).

2) Realizar una planificacion completa del proceso de transformacion (C1, C2, C3),
proyectar los posibles impactos o efectos que traen determinados casos, por ejemplo, en asuntos
de inventarios (C2), mercado, infraestructura fisica y logistica, aplicacion de marcas (C3) y
crecimiento desbordado (C2), al igual que manejar indicadores de calidad (C1) y tener una actitud
de mucha mas prevision (C1, C2, C3) midiendo constantemente los resultados a lo largo del

proceso (C3).

3) Entender que se debe desaprender para nuevamente aprender (C2), experimentar a falta
de referentes que orienten claramente los procesos especificamente para el caso de fusiones (C2),
abordar las subculturas que existen en la empresa (C3) y nunca negociar los principios y valores
de la empresa (C3). Llama la atencion lo expresado por un participante sobre el manejo del error
como un escenario de aprendizaje “lo que aprendimos es que cuando cometemos algun error, nos
sentamos y pensamos en su origen y aprendimos a no castigar, y a buscar una mejora continua”
(p1C3).

4) Saber escoger los estilos de direccion que mejor faciliten las Transformaciones
Organizacionales (C1, C2), como también delegar o establecer una persona responsable del
proceso (C1, C2) o que al menos medie entre el nivel estratégico y operativo en su implementacion
(C3) y que esta persona tenga siempre presente la centralidad del negocio, “el foco en las
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transformaciones es vital, en las empresas existen competencias centrales que no se pueden

olvidar ni perder, tener claro el negocio hace la diferencia” (p4C1).

5) Asegurar que las transformaciones sean claras y entendidas por el personal (C3), de alli
que elaborar un buen plan de comunicacion, formacién y entrenamiento, sean factores claves de
éxito (C1, C2y C3). Nunca dejar de lado que la transparencia y la confianza son elementos vitales
en los procesos de TO (C3).

6) Operar con mucho cuidado los movimientos internos del personal que se generan por
asuntos de cambios tecnoldgicos en los procesos de produccion (C1) y saber canalizar los nuevos
aprendizajes que adquiere el personal cuando participan en las transformaciones, eso aumenta la
credibilidad y la confianza (C1), al igual que empoderar a los equipos de trabajo (C1,C2), aprender
que las transformaciones se hacen con la gente (C2, C3), celebrar y festejar con el personal el
cumplimiento de metas parciales y totales (C2), preparar a las personas para la llegada de la

transformacion e identificar que es lo que las mueve en su trabajo (C3).

7) Estar preparados para afrontar los posibles conflictos que se presenten durante la
implementacion de las transformaciones, se convierte en factor determinante (C3) y sobre todo
saber generar espacios de participacion e inclusion como condiciones para favorecer un ambiente
propicio para la ejecucion de las transformaciones (C1, C3). La comunicacién, la planificacion y
la medicidn son clave en la implementacion de estas, sin ellas el proceso siempre fracasa (C1, C2
y C3). Finalmente, trabajar interdisciplinariamente posibilita una mayor apertura a todo lo que
implica que la empresa se transforme (C1, C2 y C3). En la Tabla 18 se presentan los principales

aprendizajes encontrados en los estudios de caso analizados.
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Tabla 18. Aprendizajes de las Transformaciones Organizacionales.

Principales aprendizajes

a) Efectuar estudios, diagnosticos y analisis con mucho rigor.

b) Realizar una planificacion completa del proceso de transformacion.

c) Entender que se debe desaprender para nuevamente aprender.

d) Saber escoger los estilos de direccién que mejor faciliten las transformaciones.
e) Asegurar que las transformaciones sean claras y entendidas por el personal.

f) Operar con mucho cuidado los movimientos internos del personal.

g) Afrontar los posibles conflictos que se presenten durante la implementacion de las transformaciones.

Fuente: elaboracion a partir de hallazgos.

4.1.1.6 Obstaculos.

En todo proceso de TO, se debe afrontar una serie de obstaculos, habiéndose evidenciado una
importante diversidad de ellos en el caso estudiado. Uno muy frecuente tiene que ver con temas
de orden econdmico como el flujo de caja y los requerimientos de inversion (C1), el manejo de
comportamientos desleales de la competencia (C2), tramites de orden legal y administrativo con
entes de control (C2, C3), carencia o falta de completitud en informacién (C1), falta de claridad

de hacia donde va la empresa y las transformaciones (C2).

La falta de participacion y el escaso nivel de involucramiento de las personas en estos
procesos son otros de los obstaculos a vencer (C1, C2), al igual que no saber trabajar en cadena de
valor o al menos en equipos interdisciplinarios (C2). Existe un gran blogue de apreciaciones
referidas a obstaculos que provienen o se originan en las personas, entre ellas, “dentro de los
obstaculos somos nosotros como personas, que en algunas oportunidades somos muy sesgados,
no abiertos al cambio, sobre todo que uno puede pensar si se estd haciendo bien, porqué
cambiarlo”, “siempre se puede hacer mejor, con menos recursos, en menor tiempo, 0 con mas

eficiencia y efectividad” (p5, C1).
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El que con mayor frecuencia se presenta es la resistencia al cambio y no poder vencer las
zonas de conforts de los empleados (C1, C2 y C3), la baja capacidad del capital de trabajo (C2), y
la falta de disciplina por parte de los trabajadores y lo mas significativo es que si las personas no
estdn convencidas de las implicaciones que tienen para ellos y para la empresa de esa
transformacion dificilmente se involucran en estos procesos (C3). Si las empresas tienen una
amplia rotacién del personal estos procesos de transformacién también se dificultan y los bajos
niveles de confianza para la interaccion con los niveles superiores también afecta directamente las

transformaciones en las empresas (C3). Ver una sintesis de los obstaculos en la Tabla 19.

Tabla 19. Principales obstaculos en las Transformaciones Organizacionales.

Generales Especificos

Econdémicos Flujo de caja o temas de orden economico (C1).

Mercado Manejo de la competencia (C2).

Normativos Tramites de orden legal y administrativo con entes de control (C2, C3).

Informacién Contar con informacion o datos no confiables (C1).

Vision No tener claro para donde va la empresa y mucho menos las transformaciones que vienen (C2).
Participacion Falta de participacion y bajo nivel de involucramiento de las personas (C1, C2).

Trabajo en equipo  No saber trabajar en cadena de valor o al menos en equipos interdiciplinarios (C2).

Personas Resistencia a las transformaciones (C1).

Fuente: elaboracion a partir de hallazgos.

4.1.1.7 Conceptos de Transformacion Organizacional.

Finalmente era importante indagar en las entrevistas a las directivas, con todo lo abordado, sobre
lo que significa a nivel personal y de la empresa la expresion TO. Al respecto se encontrd que se
maneja indistintamente la acepcién cambio organizacional y transformacion, no obstante, es claro

que las transformaciones son mas profundas y afectan la empresa integralmente.
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Se evidencia una tendencia a asumir las transformaciones como aquellas acciones que las
empresas hacen para responder a las demandas del entorno: “practicamente es el ajuste de la
estructura organizacional y del uso de las competencias del talento a las condiciones del entorno
y del contexto que nos impone el mercado” (p7C1), como “la adaptacion a los cambios y retos
que nos impone la transformacion del mundo, es involucrar a la empresa en los cambios que a
nivel mundial se dan” (p7C3) y “es mas un proceso de afuera hacia adentro altamente
influenciado por las marcas que se venden y las culturas de sus paises, sin embargo, se trata de

transformar la marca propia de la empresa” (p7C3).

De igual manera se identifican con asuntos de orden interno: “cuando se decide cambiar de
forma deliberada su gobierno y sus politicas” (p10C2), “la transformacion organizacional es el
recorrido que hace una empresa de un estado a otro ya sea en sus procesos, en su cultura, en sus
productos, siempre pensando a unos resultados positivos, que lleve a la empresa a un estado mejor
de desempefio, de rendimiento y de bienestar” (p6C3) y “que la empresa hace procesos de
transformacion en la tecnologia, en los procesos, en mejorar el desempefio y los perfiles de los

cargos de las personas que ocupan puestos claves en la organizacion” (p6C3).

Ya las concepciones que se arguyen a nivel de la empresa tiene que ver mas con lo que
consideran o perciben que es TO para los trabajadores, asi: “en la practica se ve como mucho
estrés dado que hay variedad de cambios porque es un proceso de reinvencion permanente, me lo
han dicho los colaboradores” (p7C1), “para la empresa y particularmente para la gente, la TO es
un cambio, no hablan de transformacién, ni de nuevos retos, sino de cambios, que no siempre los
ven para bien, aunque muchas cosas las observan como positivas” (p10C2) y finalmente “que se
vive en una cultura de transformacion permanente, porque todos los dias nos piden nuevos
requerimientos y retos, dado que se esta influenciada por las culturas de las marcas que se venden,

por ende, de esos paises” (p7C3).
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4.1.2 Analisis y Discusién de Resultados

4.1.2.1 Caracteristicas de las Transformaciones Organizacionales: Una Radiografia

del Entorno.

En términos generales se pudo identificar que las TO encontradas estan en consonancia con
lo acaecido a la industria colombiana en la post-apertura, con respecto a su comportamiento
competitivo, evolucion de los mercados, capacidad productiva, inversion tecnoldgica,

infraestructura y desempefio institucional (Malaver, 2002).

En particular, las transformaciones identificadas en gestion del talento humano son
consecuencia de los desafios y oportunidades que generaron los cambios en la economia, la
globalizacién y la tecnologia (Stone & Deadrick, 2015), mientras que las transformaciones en
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion —-TIC— fueron un efecto del crecimiento
econémico de las empresas propio en paises emergentes (Erdil, Yetkiner, & Tirkcan, 2010). En
relacion con las transformaciones identificadas en infraestructura fisica, se considera que estas
cumplen una importante funcion en el logro de eficiencia organizativa, como reduccion de costos
de transaccion y en las cadenas de logistica (Platje, 2013), mientras que las transformaciones
tecnoldgicas al vincularse a procesos productivos, aumentan la calidad de sus productos, reduce

tiempos, desperdicios y especialmente aumenta la rentabilidad (Bearzotti, 2018).

Por otra parte, las transformaciones asociadas al modelo de negocio, como la hallada en el
estudio, impactan la vida de la empresa, en tanto al buscar crear valor util, novedoso y no obvio a
los socios y los clientes, hacen que la empresa se movilice para el alcance de los fines propuestos
(Keen & Qureshi, 2006). Las fusiones, otra importante transformacion identificada en la
investigacioén, brindan a las empresas oportunidades de aprendizaje compartido y colaborativo
(Leroy & Ramanantsoa, 1997). Estas fusiones, como se evidencio, pueden crear incertidumbre y
dar lugar a conflictos, resistencia al cambio o desmotivacion, asi como cambios en el trabajo diario
de los empleados y sus identidades y conlleva algunas consecuencias asociadas con el bienestar
(Kira, Balkin, & San (2012).
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De igual manera, se encontraron transformaciones identificadas no exitosas, lo cual es
coherente con la apreciable tasa de fracaso de estos procesos en el mundo (Burnes, 2005). Sin
embargo, a nivel de entornos emergentes se pueden encontrar explicaciones como el
desconocimiento de los responsables del cambio en cuanto a mejores practicas, la dificultad del
empresario colombiano para hacer transformaciones en mercados, o realizar negocios sin los
documentos o guias apropiados o con desconocimiento de los riesgos que ello implica, esto ultimo
conocido en Colombia como la debida diligencia (Cruz & Castro, 2012; Espejo, 2014; Hensher &
Jones, 2007; Ibafiez. & Ordofiez, 2014).

Entender el entorno desde donde operan las transformaciones en las empresas, permite dar
sentido al porqué se deben efectuar estos cambios. Identificar las razones de una transformacion
puede resultar tan importante como la manera en que se implementa, pues en su éxito influye la
precision de su naturaleza, la claridad de las necesidades que se tienen que responder y los motivos

que le dan origen (Mento, Jones, & Dirndorfer, 2002).

Con los datos obtenidos se pudo constatar que existen razones internas que atienden
necesidades propias de la evolucién y desarrollo de la empresa —materia prima que manipula,
filosofia empresarial, modelo societario, analisis estratégico y ciclo de mejoramiento— y las
ocurridas por demandas externas —exigencias de Ley o normas, el entorno del mercado y la
competencia y por las caracteristicas y exigencias del cliente— (Acosta, 2002; Duque, 2014 y
Rodriguez & Fernandez, 2007). Si bien todas son importantes, desconocer las sefiales externas que

afectan la vida de las empresas puede hacer que la organizacién salga del mercado (Duque 2014).
Por su parte, cuando se desconocen las razones de los miembros de la organizacion, hay una

considerable probabilidad de que la transformacion fracase por falta de motivacion e interés de los

trabajadores o incluso por generarse una mayor resistencia al cambio (Zhou, Tse, & Li, 2006).
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4.1.2.2. Dindmica Interna de las Transformaciones Organizacionales y sus Principales

Efectos.

Uno de los elementos a destacar en estos procesos de TO hace referencia a la importancia de
establecer un lider o gestor. Como lo considera Mogollon (2000) contar con agentes, facilitadores,
guias, lideres o responsables claramente identificados hace la diferencia, inclusive de su éxito o
fracaso. En esta misma linea, Acosta (2002) recomienda a las empresas tener una persona
formalmente establecida, sea esta interna o externa, que coadyuve en la generacién, movilizacion
o implementacion de la transformacidn y que en ultimas logre dar sentido a la dindmica que se

establece.

Una de las funciones otorgadas a los agentes de transformacion es poder suministrar al
personal toda la informacién pertinente sobre el proceso, que se conozcan las razones que la
justifican, el plan de implementacion y mantener comunicacién y contacto permanente para aclarar
dudas (Battilana & Casciaro, 2012; Rubiano et al., 2007), responsabilidades que requieren de
disponibilidad de tiempo y recursos para ejercerlo y de competencias personales para desarrollarlo
(Chapman, 2002; Kerber & Buono, 2005).

Reconocer los impactos de las transformaciones en la vida organizacional, es muy
importante, sobre todo aquellos asociados al desempefio de la empresa en asuntos de calidad,
mejoramiento, manejo de los costos, el servicio y particularmente en aquellos que modifican la
naturaleza y habitos del trabajo de los empleados (Blumenthal & Haspeslagh, 1994), como se pudo
constatar en los resultados de la investigacion, al encontrar, entre otras cosas, que la variacion en

el espacio fisico afectd algunas caracteristicas del clima laboral (Osorio & Ravelo, 2011).

También ha sido valorado el impacto de transformaciones en sistemas de informacion sobre
el desempefio organizacional (Okenda, Thuo, & Kithinji, 2017), los de transformaciones
tecnoldgicas que muchas veces son de caracter intangible y de dificil medicion (Brynjolfsson &
Hitt (2000), y las transformaciones estratégicas con impactos sobre el desempefio del negocio en
términos de aumento en el mercado, clientes, ventas y rentabilidad (Calderén, Cuartas, & Alvarez,

2009).
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De lo anterior, resulta importante referir que en esencia las TO siempre generan impactos
tanto internos como externos en la vida de la organizaciéon, lo importante es tener en consideracion
que, si estos se pueden prevenir, es mucho mas facil su gestion, ya que los indicadores de
efectividad que se disefien seran los monitoreados a lo largo de la implementacion de este. Al
respecto, referencian Calderdn, Cuartas, & Alvarez (2009) lo indispensable que es para el logro de
transformaciones exitosas saber equilibrar los efectos tanto técnicos como humanos en éstos
procesos. Dado que la percepcion sobre un mismo efecto puede variar de acuerdo a las
subjetividades de los seres humanos, recomiendan Osorio & Ravelo (2011) que sin importar si la
transformacion se da en toda la organizacion o parte de ella, al mismo tiempo o escalonada, es

indispensable pensar en los impactos sobre las personas.

Los aprendizajes que las empresas adquieren al efectuar transformaciones, también son muy
valiosos, dentro de ellos esta la importancia de tener claridad sobre el contexto y la idea sobre la
transformacion (Acosta, 2002; Mento et al., 2002), es decir, un diagndstico de la situacion a
intervenir, la definicion de la iniciativa de la transformacién con una alta dosis de credibilidad ante
cualquier audiencia objetivo, contar con un buen clima para la transformacién, tener un plan bien
definido y estructurado, al igual que realizar un buen ajuste cultural teniendo en consideracion las
subculturas, desarrollar y elegir un equipo lider de la transformacién, generar estrategias de
motivacién y estimulos, una comunicacién constante y para cerrar, integrar e incorporar a la

dinamica de las transformaciones en la empresa las lecciones aprendidas.

Reforzando algunos componentes de los aprendizajes, definitivamente, la comunicacién se
convierte en un factor critico de éxito (Arras et al., 2008; Boscan & Ochoa, 2008; Rivera et al.,
2005) al considerarla una fuerza determinante en los procesos empresariales de transformacion y
no un instrumento auxiliar que muchas veces no logra la agilidad, el acceso y la difusién de la
informacidn necesaria para hacer que los aspectos fundamentales de la transformacion lleguen a
todos los niveles de la empresa. Generar canales apropiados, mensajes precisos y claros,
retroalimentacion constante, y una buena periodicidad de la comunicacion, favorece su real

objetivo.
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De igual manera, se encuentran los aprendizajes referidos a la importancia del talento
humano, de las personas, de su capacidad para gestionar los procesos de Transformacion
Organizacional (Davalos, 2015), dado que toda transformacién impacta la vida de la empresa, es
importante contar con un buen lider o agente de transformacion que fomente las condiciones
propicias para su desarrollo, ya que lo mas comun es encontrar diversidad de opiniones y

percepciones sobre los efectos o impactos que se producen.

4.1.2.3 Manejo de Restricciones en los Procesos de Transformacién Organizacional.

Los obstaculos identificados en la presente investigacion guardan relacion con los identificados
por Hoag, Ritschard, & Cooper (2002), al reconocer que entre las principales dificultades que se
presentan en un proceso de TO se encuentran aquellas atribuidas a las personas y a los problemas
de gestion. Se referencian obstaculos en la gerencia o administracion de la empresa en aspectos
como la falta de liderazgo y confianza, una alta burocracia y fuertes rutinas de trabajo “siempre se
hace asi”, al igual que la presencia de rumores y mala comunicacion, que también fueron

referenciadas por algunos de las empresas participantes de la investigacion.

Otro grupo de restricciones identificadas en la investigacion hace referencia a la falta de una
cuidadosa planificacion y proyeccion de los recursos econémicos necesarios para la
implementacion de las TO, hechos que también identificaron Fletcher & Hurd (2001) en su
investigacion, quienes refuerzan este hecho al considerar que dado que algunas transformaciones
implican una alta inversion, el control de recursos econdémicos se hace imprescindible, la
transformacion duradera supone eficiencia técnica y reasignacién de recursos. En esencia, contar
con recursos suficientes para apoyar la TO sin poner en riesgo la estabilidad financiera de la
empresa, planificar en detalle el proceso, identificar posibles barrera y abordar la resistencia del

personal, son factores determinantes.

Algunas de las dificultades encontradas en la investigacion tienen su explicacion en los
postulados de Waal (2018), quien considera que parte de la presencia de los obstaculos en un
proceso de transformacién obedecen a que las empresas no gestionan adecuadamente alguno de
los siguientes facilitadores - inhibidores: el ejercicio de un liderazgo gerencial en el que se
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verifique y comunique persuasivamente la necesidad de la transformacion a todos los integrantes
de la empresa, se reduzca la resistencia a través de la generacion de espacios de participacion y se

incorpore de manera efectiva las nuevas rutinas de trabajo.

Es comun identificar en los casos estudiados la presencia de la resistencia al cambio en los
procesos de TO, obstaculo analizado por diferentes investigadores (Deserti & Rizzo, 2014; Fiedler,
2010; Jacobs et al., 2013; Piderit, 2000; Sandoval, 2014). Se reconoce la importancia de saber
atender este obstaculo en tanto aumenta los costos de operacion y afecta el éxito de la
transformacion, el cual actia como una sefial de advertencia de que algo en el proceso se encuentra
mal, de alli que involucrar en la formulacion e implementacion de la TO estrategias de atencion a
la resistencia sea una condicion necesaria, luego involucrar a las areas de gestion humana se

convierte en factor diferenciador y generador de valor.

Al respecto, comenta Espinosa & Giménez (2006) sobre la importancia de consultar e
informar los logros que se van alcanzando, asi como de los problemas que van surgiendo y de
involucrar a los empleados en las soluciones. Complementa Arras et al. (2008), sobre mantener
una constante comunicacion con todos los integrantes de la empresa, y refuerza Neal (2006) a
invitarlos a participar y generar una visién compartida sobre la trascendencia de la transformacion
en la vida de la empresa y de ellos mismos. Llama la atencion la perspectiva que maneja Fiedler
(2010), al considerar que la resistencia puede tener un impacto positivo y/o negativo en una
transformacion, es decir, con ella se puede efectuar un pare e identificar restricciones y en
consecuencia enderezar situaciones que dificultan el alcance de los fines, el cual puede atenderse

a través de un programa de gestion del riesgo.

4.1.2.4 Lo que se Entiende por Transformacion Organizacional.

No se evidencia en la investigacion una unica concepcion de TO, sino que pasa por enfogues como
el “institucional” donde se considera que ésta se da por presiones del contexto o el “contingente”
al expresar que éste es impulsado por estimulos internos y externos, también se evidencia el

enfoque “bioldgico” al establecerlo como algo permanente y dindmico, esta proliferacion de
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enfoques es lo que Graetz & Smith (2010) denominan una perspectiva multidimensional de

transformacion o cambio planeado.

En este sentido, se puede decir que las transformaciones en las empresas estudiadas se han
dado méas de manera evolutiva, esto es, como un proceso continuo, defensivo, de adaptacion al
medio con incidencia en el devenir propio de la organizacion (Malhotra & Hinings, 2015), pasando
por transformaciones intra-organizacionales (Newman, 2000) y extra-organizacionales (Child &
Smith, 1987), en ésta ultima es donde mas énfasis se hace por presiones del contexto y por

fluctuaciones del mercado.

De igual manera, se pudo establecer que el termino TO no es de tanto uso y apropiacién
como el de cambio en los casos empresariales abordados, bien lo explica Miquilena (2006) al
considerar que estas dos categorias aunque son utilizadas como sindnimos pueden tener diferentes
significados, el primero para atender mejoras paulatinas y acumulativas al interior de la empresa
y el segundo para decisiones mas radicales que pueden representar amenazas en su aplicacion. En
todo caso “cambio y transformacion” pueden ser procesos dinamicos que generan movimiento,
modificacion o mutacion de una o varias variables de la empresa, que conllevan dindmicas de

creacion, reorganizacion o reinvencion de la misma.

4.2 Nivel de Uso de las Competencias Abductiva, Creativa y Empaética de Disefio y sus

Relaciones como Capital Humano en el Grupo Empresarial

4.2.1 Hallazgos

En este capitulo se presentan los hallazgos correspondientes a la identificacion del uso que los
trabajadores del grupo empresarial hacen de las competencias abductiva, creativa y empatica. Los
datos cuantitativos se presentan en tres niveles de andlisis: resultados del grupo empresarial, de
cada uno de los casos de estudio y, por ultimo, por niveles organizacionales estrategico, tactico y

operativo.
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Los porcentajes que se presentan corresponden a los resultados obtenidos en los niveles 4 y
5 de la escala de medicion aplicada, denominada para esta investigacion como “zona de alto uso
de la competencia”. En las tablas se utiliza un codigo de colores de manera que el verde significa

que hay un uso alto, mientras que el amarillo implica que es un area de mejora o de atencion.

Es importante sefialar que no existen datos previos que permitan comparar los resultados
obtenidos, lo que hace que se asuman como indicadores base para incentivar futuros trabajos que
el grupo empresarial pueda hacer, y que posteriormente, previo al trabajo de fortalecimiento

soportado desde el disefio, realice nuevamente una medicion y compare sus comportamientos.

4.2.1.1 Nivel de uso de la Competencia Abductiva como Capital Humano en el Grupo

Empresarial.

a. Resultados para el grupo empresarial

En el total del grupo empresarial (Tabla 20), se evidencia que en promedio la competencia de la
abduccion tiene un alto uso con un 52,1%. Por componentes, el mayor uso corresponde a
“conocimientos”, esto es, representaciones mentales de la realidad a través de percibir, adivinar y
crear hipotesis, seguido de “habilidades” o sea aquellas acciones que se ejercen sobre la realidad
como observar, abstraer, intuir, sospechar, imaginar y conjeturar. Por ultimo, el menos utilizado
es el componente “destrezas”, que esta asociado con la percepcion de la cualidades de la realidad

0 situacion como las huellas, sintomas, indicios y simbolos.
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Tabla 20. Competencia abductiva grupo empresarial por componentes.

Componentes % Zona alta de uso (niveles 4y 5)

Conocimientos

. 56,8

(representaciones mentales)
Habilidades
(accion que se ejerce sobre el 534
objeto de la realidad)
Destrezas

.. . 46,2
(percepcion de sus cualidades)
Total 52,1

Fuente: elaboracion propia.

Llegando a un nivel mas detallado, es decir, a los elementos de cada componente, se
evidencidé que en el componente de conocimientos, “percibir’ es el de mayor uso y “crear
hipotesis” el de menor, para el caso del componente de habilidades “observar” es el de mayor uso
y “construir conjeturas” el de menor. Finalmente, en el componente de destrezas “indice” e

“impronta o huella” son los de mayor y menor uso respectivamente, asi como se muestra en la
Tabla 21.
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Tabla 21. Componentes, elementos e items de la competencia abductiva. Grupo empresarial.

Competencia abductiva Grupo empresarial

% Zona alta de uso
Aspecto  Elementos Items

(niveles 4y 5)

2 Percibir Percibo imagenes, impresiones o sensaciones con facilidad 679

8

-g Adivinar Descubro por intuicion o conjetura que algo esta ocurriendo o esta siendo ignorado 574

3

c Crear

S hipétesis Formulo hipétesis que dan cuenta de la existencia de algo 451
Observar Observo facilmente los detalles de algo 757
Abstraer Formulo ideas o nociones mediante la separacion de las cualidades de una cosa 46,4

% Intuir Comprendo una idea de manera clara e inmediata sin la intervencion de la razon 644

&)

;5; Sospechar A partir de ciertos indicios o apariencias imagino cosas o eventos y los relaciono con hechos similares 424
Imaginar Establezco la imagen de una cosa, de nuevas ideas, proyectos, sucesos o historias, en la mente 62,7
Conjeturar Construyo juicios u opiniones de las cosas a partir de supuestos, observaciones o datos incompletos 286
Impronta- . - . . :
huella Identifico con facilitad huellas dejados por alguien para dar razon de algo 333
Sintoma Se me facilita reconocer senales como posibles causas de determinados hechos o acontecimientos 51,4

-] Indicio Deduzco la existencia de algo a través de la identificacion de objetos en un lugar donde sucede algo 446

N

% Epifania Capto de manera instintiva las manifestaciones de las cosas y relaciono elementos de la realidad 46,4

o
Indice Centro la atencion en los detalles de los objetos o cosas para dar razéon o explicacion de algo 581
Icono Para comunicar una idea utilizo imagenes que guardan alguna semejanza con lo que se desea exponer 509
Simbolo Utilizo simbolos para explicar ideas 3838

Fuente: elaboracion propia.

b. Resultados por empresa

Los resultados discriminados por cada uno de los casos empresariales muestran que la empresa
comercial (C2) es la que mayor uso hace de la competencia abductiva, seguida de la comercial
(C3) y por altimo la industrial (C1). Percibir y observar son dos de los elementos de la competencia

con mayor uso, mientras que conjeturar e indicios son los de menor uso (Tabla 22).
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Tabla 22. Componentes y elementos de la competencia abductiva en los casos de estudio.

Competencia abductiva Empresas
Componentes Elementos c1 C2 Cc3
Percibir 80,5 694 80,2
Conocimientos Adivinar 61,1 638 69,7
Crear hipotesis 54,0 476 36,9
Observar 70,5 784 80,2
Abstraer 439 52,0 59,7
Intuir 68,3 67,4 52,4
Habilidades
Sospechar 491 541 559
Imaginar 65,5 66,3 63,5
Conjeturar 38,8 26,4 18,2
Impronta-huella 36,3 359 359
Sintoma 48,0 60,1 46,4
Indicio 353 483 442
Destrezas Epifania 39,5 474 542
Indice 43,6 64,0 535
fcono 45,1 57.9 55,8
Simbolo 40,9 42,2 46,4
Total 51.3 551 53,3

Fuente: elaboracion propia.

c. Resultados por niveles organizativos

Por niveles organizativos se evidencio, que el mayor uso de la competencia se da en el nivel
estratégico, seguido del tactico y en altimo lugar el operativo. Este hallazgo es importante en la
medida que poder utilizar dicha competencia en la comprension de los fendémenos complejos que

se les presenta a las empresas sobre todo a nivel estratégico y tactico, facilita los analisis y los
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diagnosticos organizacionales. Llama la atencidn que existe poco uso en los tres niveles del

establecimiento de “conjeturas”, es decir, de construir juicios por indicios y observaciones, pero

se hace un buen uso de “percibir” en el estratégico, de “observar” en el operativo y de “imaginar”

en el tactico (Tabla 23).

Tabla 23. Componentes y elementos de la competencia abductiva por niveles organizacionales.

Competencia abductiva

Componentes Elementos
Percibir
Conocimientos Adivinar

Crear hipétesis
Observar
Abstraer

Intuir
Habilidades
Sospechar

Imaginar

Conjeturar

Impronta-huella

Sintoma

Indicio
Destrezas Epifania

indice

icono

Simbolo

Total

Fuente: elaboracion propia.

Niveles organizacionales

Estratégico

59,5

Tactico
683
571
476
69,8

476

Operativo
66
557
44
764

453

Empresas

Cc2

80,2

54,2
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4.2.1.2 Nivel de uso de la Competencia Creativa como Capital Humano en el Grupo
Empresarial.

a. Resultados para el grupo empresarial

Los datos evidencian que el nivel de uso de la competencia creativa como capital humano es de
61.0%, siendo los componentes con mayor uso la sintesis “capacidad para extraer las ideas
principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones” y la flexibilidad
“capacidad para entender y valorar diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o
situacion”, y las de menor uso la originalidad “capacidad para generar ideas diferentes, unicas,
irrepetibles y auténticas” y la comunicacion “capacidad para escuchar, preguntar y transmitir

mensajes, productos y descubrimientos con otras personas” (Tabla 24).

Tabla 24. Nivel de uso de la competencia creativa en el grupo empresarial.

Competencia creativa Grupo empresarial

Componentes Items % Zona alta de uso (niveles 4 y 5)
Originalidad Genero ideas diferentes, (nicas, irrepetibles y auténticas 406
Redefinicion Hago que las cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual 68,7
Inventiva Creo o produzco cosas, 0 ideas nuevas a partir de percibir y comprender la situacion de algo 564
Fluidez Genero muchas ideas para ofrecer soluciones a problemas, en un corto tiempo 62,6
Iniciativa Creo o promuevo ideas para buscar soluciones a problemas o emprender actividades 69,2
Sensibilidad Percibo y descubro situaciones dificiles o problematicas y encuentro soluciones posibles 66,7
Sintesis Extraigo las ideas mas principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones 746
Flexibilidad Entiendo y valoro diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion 729
Analisis Examino detalladamente una cosa para conocer sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones 64,3
Comunicacion Escucho, pregunto y transmito mensajes, productos y descubrimientos con otras personas 424
Apertura mental  Afronto retos y obstaculos buscando la mayor cantidad de alternativas posibles para resolverlos 531

Total grupo 61,0

Fuente: elaboracion propia con base en resultados.
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b. Resultados por empresa
Los resultados por cada caso de estudio evidencian que la empresa de servicios (C3) es la que
mayor uso hace de la competencia creativa, sigue la comercial (C2), llamando la atencion el ultimo

lugar obtenido por parte de la empresa industrial (C1) (Tabla 25).

Tabla 25. Nivel de uso de la competencia creativa en cada caso de estudio.

Competencia creativa Empresas

Componentes Items c1 c2 c
Originalidad Genero ideas diferentes, Unicas, irrepetibles y auténticas 270 435 474
Redefinicion Hago que las cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual 67,4 67,2 744
Inventiva Creo o produzco cosas, o ideas nuevas a partir de percibir y comprender la situacion de algo 50,6 56,0 64,1
Fluidez Genero muchas ideas para ofrecer soluciones a problemas, en un corto tiempo 59,6 60,8 71,8
Iniciativa Creo o promuevo ideas para buscar soluciones a problemas o emprender actividades 64,0 694 744
Sensibilidad Percibo y descubro situaciones dificiles o problematicas y encuentro soluciones posibles 68,5 638 731
Sintesis Extraigo las ideas mas principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones 708 753 82,1
Flexibilidad Entiendo y valoro diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion 68,5 733 76,9
Analisis Examino detalladamente una cosa para conocer sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones 65,2 629 679
Comunicacion Escucho, pregunto y transmito mensajes, productos y descubrimientos con otras personas 438 414 436
Apertura mental Afronto retos y obstaculos buscando la mayor cantidad de alternativas posibles para resolverlos 50,6 50,4 64,1

Total grupo 57,8 60,2 67,3

Fuente: elaboracion propia con base en resultados.

c. Resultados por niveles organizativos

Por ultimo, segun los niveles organizacionales (Tabla 26), los niveles tactico y estratégico son los
que mayor uso hacen de la competencia creativa, seguidos del nivel operativo. Se encuentra que
en los tres niveles el componente de menor uso es “originalidad”, pero la de mejor uso es diferente
por niveles, asi, para el nivel estratégico el analisis “examino detalladamente una cosa para conocer
sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones”, para el tactico redefinicion “hago que las
cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual” y a nivel operativo

sintesis.
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Componentes

Originalidad

Redefinicion

Inventiva

Fluidez

Iniciativa

Sensibilidad

Sintesis

Flexibilidad

Analisis

Comunicacion

Apertura mental

Tabla 26. Nivel de uso de la competencia por nivel organizativo.

Competencia creativa
Items
Genero ideas diferentes, Unicas, irrepetibles y auténticas
Hago que las cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual
Creo o produzco cosas, o ideas nuevas a partir de percibir y comprender la situacion de algo
Genero muchas ideas para ofrecer soluciones a problemas, en un corto tiempo
Creo o promuevo ideas para buscar soluciones a problemas o emprender actividades
Percibo y descubro situaciones dificiles o problematicas y encuentro soluciones posibles
Extraigo las ideas mas principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones
Entiendo y valoro diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion
Examino detalladamente una cosa para conocer sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones
Escucho, pregunto y transmito mensajes, productos y descubrimientos con otras personas
Afronto retos y obstaculos buscando la mayor cantidad de alternativas posibles para resolverlos

Total grupo

Fuente: elaboracion propia.

Nivel organizativo

Estratégico

259

815

63

741

70,4

704

741

70,4

85,2

40,7

59,3

65

Tactico

38,1

79,4

49,2

73

74,6

73

81

74,6

73

38.1

63,5

65,2

Operativo

424

654

57,3

59,2

68

65

73,1

728

60,5

434

50,5

59,8

4.2.1.3 Nivel de Uso de la Competencia Empética como Capital Humano en el Grupo

Empresarial.

a. Resultados para el grupo empresarial

Es importante recordar que el instrumento utilizado para la competencia de la empatia esta

compuesto por 16 items correspondiente a los seis componentes de la competencia asi: contagio

emocional, comprension de las emociones, simpatia, altruismo, comportamiento de ayuda y la

evaluacion de los estados emocionales de los demas. En la Tabla 27 se muestran los datos

obtenidos en el total del grupo empresarial.
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Tabla 27. Competencia de la empatia. Total grupo empresarial.

Total grupo empresarial % Zona alta de uso
Simpatia 50,3
Altruismo 60,5
Evaluacion de los estados emocionales de los demas 66,2
Comprension de las emociones 68,4
Contagio emocional 69,3
Comportamiento de ayuda 734
Total 64,7

Fuente: elaboracion propia.

En esencia los componentes “simpatia” y “comportamiento de ayuda” se sittan en los dos
extremos de los resultados, es decir, los participantes del estudio consideraron que hacen poco uso

a2

de la “simpatia” y mucho uso de la “ayuda a los demas”.

Es interesante encontrar como los items de mayor uso “me alegra cuando alguien cercano a
mi es feliz” y de menor uso “me contagio con los estados de animo de otras personas”, se

encuentran en el mismo componente “evaluacion de los estados emocionales de los demas” (Tabla

28).
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Tabla 28. Componentes e items de la competencia empatica. Grupo empresarial investigado.

Competencia empatica Grupo empresarial
Componentes Items % Zona alta de uso (niveles 4y 5)
Tiendo a emocionarme cuando alguien mas se siente emacionado 60,9
Contagio emocional
Pongo atencion cuando un amigo comienza a hablar sobre sus problemas 777
Me alegra cuando alguien cercano a mi es feliz 86,0
Me gusta cuando la gente llora de felicidad 67,7
Evaluacion de los estados . .
. ) Me contagio con los estados de animo de otras personas 258
emocionales de los demas
Disfruto hacer que otras personas se sientan mejor 85,0
Identifico cuando los demas estan tristes, incluso cuando no dicen nada 66,4
Me afectan las dificultades de los demas 39,8
Me siento realmente interesado en como se sienten otras personas 624
Simpatia
Tengo sentimientos y preocupaciones por las personas menos afortunadas que yo 614
Cuando alguien llora, me sensibilizo con ella 376
Me preocupan las personas que causan sus propias enfermedades 576
Altruismo Me siento un poco protector con alguien cuando veo que se aprovechan de él 677
Tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo que alguien esta molesto 56,1
Comprension de las emociones Me molesta ver a alguien ser tratado de manera irrespetuosa 68,4
Comportamiento de ayuda Cuando veo gue alguien es tratado injustamente, siento mucha pena por ellos 734
Total 62,1

Fuente: elaboracion propia.

b. Resultados por empresa

El orden de uso de la competencia empatica es primero la industrial, después la de servicios
y por ultimo la comercial, siendo muy similares las dos primeras (tabla 29). Con relacién a los
componentes, se encuentra que en la industrial y la de servicios el componente de la competencia
empatia que mayor uso se hace es la del “comportamiento de ayuda” y para la comercial es la
“comprension de las emociones”. Para todos los casos empresariales el componente de la

“simpatia” es la de menor uso, coherente con el resultado del grupo empresarial en general.

Se resalta que para todos los casos de estudio el item “me alegra cuando alguien cercano a
mi es feliz” es el de mayor uso y el de menor es “me contagio con los estados de animo de otras

personas” correspondientes ambos al componente de “evaluacion de los estados emocionales de

los demas” (Tabla 29).
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Componentes

Contagio emocional

Evaluacién de los estados
emocionales de los demas

Simpatia

Altruismo

Comprensién de las emociones

Comportamiento de ayuda

Tabla 29. Competencia empatica en los casos de estudio.

Competencia empatica
Items
Tiendo a emocionarme cuando alguien mas se siente emocionado
Pongo atencion cuando un amigo comienza a hablar sobre sus problemas
Me alegra cuando alguien cercano a mi es feliz
Me gusta cuando la gente llora de felicidad
Me contagio con los estados de animo de otras personas
Disfruto hacer que otras personas se sientan mejor
Identifico cuando los demas estan tristes, incluso cuando no dicen nada
Me afectan las dificultades de los demas
Me siento realmente interesado en como se sienten otras personas
Tengo sentimientos y preocupaciones por las personas menos afortunadas que yo
Cuando alguien llora, me sensibilizo con ella
Me preocupan las personas que causan sus propias enfermedades
Me siento un poco protector con alguien cuando veo que se aprovechan de él
Tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo que alguien esta molesto
Me molesta ver a alguien ser tratado de manera irrespetuosa
Cuando veo que alguien es tratado injustamente, siento mucha pena por ellos

Total

Fuente: elaboracion propia.

c. Resultados por niveles organizativos

c
580
83,1
95,5
775
22,5
93,3
68,5
371
629
685
427
674
75,3
55,1
629
84,3

65,9

Empresas
c2
60,3
74,1
80,2

629

59,5
56,3
358
539
638

56,0

3
66,7
821
92,3

70,5

679
37,2
57,7
70,5
577
60,3
76,9

64,6

Se encuentra que el estratégico es el nivel organizativo que mayor uso hace de la competencia

empaética seguida del tactico y por ultimo del operativo (Tabla 30).

144



Tabla 30. Competencia de la competencia de la empatia por niveles organizativos.

Competencia empatica Nivel organizativo
Componentes Items Estratégico Tactico Operativo
Tiendo a emocionarme cuando alguien mas se siente emocionado 630 55,6 62,1
Contagio emocional
Pongo atencion cuando un amigo comienza a hablar sobre sus problemas 96,3 81,0 75,4
Me alegra cuando alguien cercano a mi es feliz 889 873 854
Me gusta cuando la gente llora de felicidad 81,5 714 65,7
Evaluacién de los estados B :
) i Me contagio con los estados de animo de otras personas 111 20,6 28,2
emocionales de los demas
Disfruto hacer que otras personas se sientan mejor 926 85,7 838
Identifico cuando los demas estan tristes, incluso cuando no dicen nada 74,1 66,7 65,7
Me afectan las dificultades de los demas 519 44 4 379
Me siento realmente interesado en como se sienten otras personas 81,5 714 59,2
Simpatia
Tengo sentimientos y preocupaciones por las personas menos afortunadas que yo 70,4 58,7 61,2
Cuando alguien llora, me sensibilizo con ella 40,7 38,1 372
Me preocupan las personas que causan sus propias enfermedades 55,6 66,7 56,0
Altruismo Me siento un poco protector con alguien cuando veo que se aprovechan de él 778 683 66,7
Tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo que alguien esta molesto 48,1 58,7 56,3
Comprension de las emociones Me molesta ver a alguien ser tratado de manera irrespetuosa 444 55,6 731
Comportamiento de ayuda Cuando veo que alguien es tratado injustamente, siento mucha pena por ellos 44 4 841 70,6
Total 63,9 63,4 61,5

Fuente: elaboracion propia.

A manera de sintesis en la Tabla 31 se presentan los hallazgos centrales del estudio en el
que se evidencia una comparacion por los niveles de andlisis establecidos. Para el caso de la
competencia abductiva en el grupo empresarial, los elementos de mayor uso son “percibir”,
“observar” y manejo de “improntas” y los de menor uso son “crear hipdtesis”, manejo de
“conjeturas” y construccion de “indices”, por tipo de empresa la comercial y la industrial presentan
los niveles mas alto y bajo respectivamente, y finalmente por nivel organizativo el estratégico es

el de mayor uso y el operativo el de menor uso.

En la competencia creativa en el total del grupo empresarial capacidad de “sintesis” y
“flexibilidad” son las que se perciben de mayor uso, y “originalidad” y “comunicacion” las de
menor uso. Por empresa, la de servicio y la industrial presentan los porcentajes de mayor y menor

uso respectivamente y en la misma relacion se encuentran el nivel tactico y el operativo.
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Ahora, “comportamiento de ayuda” y “simpatia” son los dos elementos de la competencia
de la empatia de total del grupo empresarial que presenta los porcentajes de uso mas alto y mas
bajo respectivamente. En cuanto a la empresa la industrial es la que ocupa la percepcién de uso
mas bajo en las anteriores competencias, en esta es la que mayor uso hace y la de menor se
encuentra la comercial. El nivel organizativo tactico presenta el porcentaje de mayor uso y el
operativo el de menor utilizacion.

Tabla 31. Comparacion del uso de la competencia de la empatia por niveles organizativos.

Competencia abductiva Competencia creativa
Niveles de analisis Mayor uso Menor uso Niveles de analisis Mayor uso Menor uso
Conocimientos Percibir Crear hipétesis Grupo Sintesis/ Originalidad/
Grupo < Elemento o .
Habilidades Observar Conjeturar empresarial Flexibilidad Comunicacion
empresarial
Destrezas Imponta [ndice Por empresa Servicio Industrial
Por empresa Comercial Industrial Industrial Sintesis Originalidad
Industrial Percibir Indicio Empresas 2 Sintesis/ PR
Empresas Comercial . Comunicacion
Comercial Observar Conjeturar Flexibilidad
Servicios Percibir/observar Conjeturar Servicios Sintesis Comunicacion
Por nivel Estratégico Operativo Por nivel Tactico Operativo
Nivel Estratégico Percibir Conjeturar Nivel Estratégico Analisis Originalidad
organizativo Tactico Imaginar Conjeturar organizativo Tactico Redefinicion Originalidad
Operativo Observar Conjeturar Operativo Sintesis Originalidad

Competencia empatica

Niveles de analisis Mayor uso Menor uso
Grupo . . X
3 Elemento Comportamiento de ayuda Simpatia
empresarial
Por empresa Industrial Comercial
Industrial Comportamiento de ayuda Simpatia
Empresas
Comercial Comprension de las emociones Simpatia
Servicios Comportamiento de ayuda Simpatia
Por nivel Estratégico Operativo
. . . Comprension de las emociones/
Nivel Estratégico Contagio emocional E
Comportamiento de ayuda
organizativo
Tactico Comportamiento de ayuda Simpatia
Operativo Comprension de las emociones Simpatia

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.2 Analisis y Discusién de Resultados

4.2.2.1 Contribuciones de la Abduccion en el Anélisis de los Fendmenos

Organizacionales.

El ser humano de manera consciente e inconsciente ha recurrido a la abduccion para poder
relacionarse con el medio ambiente, los objetos, las personas, en fin, ha sido una actividad ligada
a su cotidianidad como una forma de sospechar y elaborar hipotesis para un constante
mejoramiento (Aristizabal, 2015). Como competencia, la abduccion puede ser desarrollada,
estimulada y motivada (Alzate & Vasquez, 2006; Calvo, 2016; Peirce, 1901), y como capital
humano identificada, gestionada, medida y protegida (Wright et al., 2014), hecho que resalta el

potencial del disefio para reforzar esta competencia en el &mbito empresarial.

Es importante hacer consciencia de qué tanto uso hace la persona de la competencia
abductiva para comprender los hechos o situaciones que se presentan en la vida (Pettersen, 2017)
y sobre todo en lo laboral, en tanto se espera que los trabajadores estén dando cuenta del estado
del trabajo, que sean capaces de recabar datos, leer signos, notar anomalias, observar hechos
inusuales y establecer hipotesis (Moriarty, 1996), como bien lo pudieron valorar los participantes

del estudio.

La abduccidn, este tipo de razonamiento cotidiano y pragmatico, como lo expresa Calvo
(2016), puede ser utilizado o enfocado a la comprensién de los acontecimientos o situaciones que
diariamente rodean la vida de las empresas y que muchas veces se desconocen sus causas, en tanto
facilita que a partir de evidencias, hechos, eventos, pistas y particularmente datos, se pueden
elaborar hipdtesis que sirvan como punto de partida para el andlisis o diagndsticos
organizacionales o como lo sefiala Dew (2007), una condicion previa para el disefio de procesos

empresariales.

Las empresas dedican mucho tiempo a tratar de comprender los datos que rodean hechos
sobre el mercado, los competidores, las caracteristicas de los clientes, la dinamicas de los grupos
de interés, sus ventas, las brechas de capital humano, entre otros, pero cuando algunos de los datos
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no se ajustan a explicaciones existentes o los hechos no encajan, se recurre a otras formas de
entender lo cotidiano, de construir nuevas “teorias” que expliquen lo acontecido (Dew, 2007). Es
aqui donde la magia de la abduccidn cobra todo sentido en las organizaciones, en la elaboracion
de conjeturas o hipotesis sobre la manera de explicar unos hechos, situaciones, acontecimientos o

realidades sorprendentes, anémalos o diversos que muchas veces detonan procesos de TO.

Es importante sefialar la explicacion que Santaella (2005) hace del proceso abductivo, quien
considera que la observacién de un hecho es lo primero que se efectla, segundo se genera una
suposicion, inferencia o hipotesis y tercero se evalla la inferencia reconstruida. Lo importante de
ello es reconocer que no siempre la persona es consciente de la manera en que concibe una
hipétesis, solo cuando emerge es que se somete a revision o evaluacion a través de la aprobacién

consciente y la originalidad como caracteristicas esenciales (Calvo, 2016).

Lo anterior se pudo constatar en los resultados del presente estudio, dadas las puntuaciones
arrojadas por los participantes sobre todo para la capacidad de observar y la de elaborar hipotesis.
Esto es, se tiene una buena competencia para observar pero no se utiliza en la construccion de
hipétesis explicativas de los fendmenos vistos, se observa pero no se indaga. Esto en parte explica
la dificultad que puede suscitar el evaluar o reconocer que tanto uso se hace de una competencia
que muchas veces opera de forma inconsciente, de alli la pertinencia de los hallazgos encontrados
en la presente investigacion, al encontrar que a pesar de que la abduccién es un tipo de
razonamiento cotidiano que concluye con una hipdtesis, no es tan claro como esto ocurre en un
proceso de elaboracion diagndstica o analisis de problemas y mucho menos en la determinacién
de las causas que motivan procesos de transformacion en una empresa, hecho que se analiza a

continuacion.

Con los hallazgos se pudo determinar qué tanto uso hacen los participantes del estudio de
los componentes de la competencia abductiva, es decir, de los conocimientos, las habilidades y las
destrezas que la implican (Alzate & Vasquez, 2006). Todo ello conlleva a establecer que con el
uso de la competencia abductiva la persona puede llegar a sugerir que algo puede ser, dando su
mejor argumento para explicarlo (Fischer, 2001), competencia poco utilizada en escenarios

empresariales y sobre todo para la elaboracion de diagndsticos base para la toma de decisiones.
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4.2.2.2 Contribuciones de la Creatividad al Desarrollo y Aplicacion de ldeas

Novedosas en las Empresas.

La creatividad de los empleados y su medicion es un componente clave del capital humano de las
empresas (Bharadwaj & Menon, 2000), y a pesar de su pertinencia, no es muy comun encontrar
evidencia de ello en las organizaciones (Chen & Kaufmann, 2008; Goodnight & Florida, 2005).
Es frecuente encontrar referentes que aluden la importancia de la creatividad para la supervivencia
de las empresas (Moya & Aleman, 2014), y de la generacién de un contexto organizacional que

estimule y propicie el acto creativo (Simonton, 2012).

La generacion de ideas, nacleo de la creatividad (Amabile et al., 1996; Barba, 2018), y
esencial en la disciplina del disefio (Chulvi et al., 2015) para proponer y defender, entre otros:
conceptos, representaciones, imagenes y opiniones, de calidad, originales o poco comunes, ha sido
utilizada de forma escasa en el campo empresarial (Ruiz et al., 2015). Como expresa Tanoira &
Gerardo (2012), aungue los gerentes y supervisores ven en la creatividad un elemento esencial no

tienen claro porgué y, mucho menos, como fomentarla.

Un punto de partida para aquellas empresas que apenas se aproximan a la creatividad como
un capital humano, es la determinacion de la percepcién que los trabajadores tiene del uso que
consideran hacen de la creatividad. Hacerlo es reiterar que la creatividad esta dentro del codigo
genético de cada persona (Gehani, 2011), que es una capacidad innata (Garzon, Barajas, Cardenas,
& lIbarra, 2015), y tiene el potencial de ser mejorada (Guilera, 2011).

No obstante, todas las personas no usan de igual manera la competencia creativa, esto es, en
generar ideas, productos o servicios que sean relativamente novedosos, adaptables y Utiles
(Sternberg, 2005), hecho que se evidencia en los datos encontrados en la presente investigacion,
al identificar porcentajes de uso de la competencia creativa diferentes tanto por el tipo de empresa,

el nivel organizativo como por los componentes de la competencia.
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Con los resultados alcanzados se identifica un alto uso de la capacidad de sintesis como
componente de la competencia creativa, la cual es una potente herramienta para profundizar en el
conocimiento de las realidades al elaborar esquemas, organizar informacion, combinar e integrar
ideas (Gonzalez & Morales, 2011; Marin & De La Torre, 1991; Yilmaz & Seifert, 2011).

La capacidad de sintesis es ampliamente utilizada en los proyectos de disefio al ser parte del
proceso de ideacion requerido para el establecimiento de alternativas de solucion a situacién
particulares (Dorst & Cross, 2001; Taura & Nagai, 2017; Zeng et al., 2011). Lo mismo ocurre con
la flexibilidad, elemento de gran valoracion en los procesos creativos de disefio, como la capacidad
para adaptarse con facilidad a las circunstancias cambiantes del entorno, los procedimientos, las

personas y sus distintas situaciones, necesidades o requerimientos (Rodgers et al., 2005).

Tanto la capacidad de sintesis como la flexibilidad revisten importancia para el grupo
empresarial estudiado las cuales ayudan a determinar tanto la idea central de los problemas a

abordar en procesos de TO como en el establecimiento de las alternativas de solucion a definir.

El componente de originalidad, que aparece como el de menor uso en el grupo empresarial,
refleja que esa disposicidn para producir respuestas raras, remotas, ingeniosas o novedosas, debe
ser ampliamente potenciada en los integrantes de las empresas (Guilford, 1967), maximo que este
es uno de los indicadores a través de los cuales se identifica qué tan creativa es una idea, proyecto,

proceso, producto o servicio a seguir (Garcia, 2010; Santaella, 2006).

De igual manera, llama la atencion el bajo uso del componente comunicacion, esto es saber
escuchar, transmitir y construir conversaciones, donde la presencia del otro, legitima tanto la
escucha como su interpretacion. Saber comunicar es un asunto estratégico para las organizaciones
(Rivera et al., 2005) y como competencia humana puede ser ampliamente mejorada. Tanto en el
proceso de disefio (Frisendal, 2012), como en las transformaciones de las empresas la
comunicacion es una competencia esencial (Arras et al., 2008; Bermidez & Gonzélez, 2011;

Naros & Simionescu, 2019). El disefio tiene grandes ensefianzas al respecto (Ambrose, 2015).
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Otro componente importante en la competencia creativa tiene que ver con la motivacion
tanto intrinseca como extrinseca. La primera hace referencia a la identificacion de ese impulso que
lleva a la persona a enfrentarse a una tarea en si (que esta sea estimulante, agradable, satisfactoria,
que rete y desafie sus propias capacidades) y la segunda la cual se produce por la presencia de
fuentes externas como recompensas, estimulos, sanciones, entre otros (Sternberg, 2005; Amabile
& Pillemer, 2012).

El hallazgo por niveles habla bien del uso de la competencia creativa en las empresas
estudiadas, dado que en los niveles estratégicos y tacticos, que es donde se definen y dirigen las
estrategias, se toman las grandes decisiones y se coordinan acciones y recursos (White, 2009) se
presenten los valores de mayor uso, por lo tanto les permite comprender profundamente los
problemas o ver otros que ninguno observa y ayuda a establecer alternativas viables (Goodnight
& Florida, 2005; Tanoira & Gerardo, 2012).

Con este panorama es importante despertar el interés de las empresas por desarrollar el
potencial creativo del personal (Garcia, 1998), con el cual los trabajadores pueden hacer algo
nuevo o inexistente, redescubrir lo ya existente, reinterpretar conceptos y generar soluciones
nuevas a problemas. De ahi que canalizarlo como capital humano para la resolucién de problemas
estratégicos como el de la TO, cobra sentido. Lo significativo es que como competencia humana
la creatividad puede ser ensefiada, aprendida, practicada y mejorada (Torrance, 1966), hecho
demostrado en la ensefianza del disefio (Jung & Chang, 2017; Dorst & Cross, 2001).

4.2.2.3 Contribuciones de la Empatia a la Generacion de Redes Afectivas de Trabajo.

Se habla de la competencia de la empatia toda vez que es una capacidad que reside en el ser
humano, con la cual se identifican los pensamientos y sentimientos de otras personas, sus
motivaciones, modelos emocionales, valores, preferencias y conflictos internos (McDowell et al.,
2018). Esta competencia en el contexto de la investigacion es la de mayor uso de las tres analizadas

(abductiva y creativa).
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La competencia de la empatia es clave para cualquier relacion social y laboral (Baron-Cohen,
2011), con ella las personas se sienten valoradas al percibir que sus ideas y sentimientos son
respetados y tenidos en cuenta y generan consecuencias significativas en el alcance de objetivos y
metas. Esto en particular motiva su exploracion en detalle, al ser un potencializador de procesos

de mejoramiento en las empresas y de bienestar para los trabajadores (Morales et al., 2020).

En general, en la literatura se identifican dos grandes enfoques de esta competencia: la
cognitiva centrada en la comprension de las emociones y la afectiva asociada con el sentir de las
emociones (Kouprie & Visser, 2009), ambos componentes abordados en la presente investigacion,

el primero con un mayor porcentaje de utilizacion que en el segundo.

Existe un potencial en el grupo empresarial investigado para reconocer en los otros los
cambios de estados emocionales, de identificar las sefiales emocionales (expresiones faciales,
vocales y movimientos corporales) y de tomar la perspectiva de otros (Israelashvili et al., 2019).
Esto ayuda a crear relaciones positivas entre si al entender lo que otra persona piensa y siente, lo
que mejora el ambiente de trabajo y estimula la participacion de los empleados en procesos de

mejoramiento organizacional (Olderbak & Wilhelm, 2017).

Este hecho refuerza la importancia de entender que para el entorno laboral esta competencia
agrega sentido al trabajo diario en tanto permite, entre otras cosas, comprender profundamente
quién es esa persona a la que se atiende (Kouprie & Visser, 2009) y cuéles son las necesidades que
se satisfacen a través del servicio o producto que se ofrece (Koppen & Meinel, 2015) y lo mas
importante es que —en tanto competencia— esta puede ser mejorada a través de la capacitacion,

como lo hacen en el campo de la formacion en disefio (Leyva, 2013).

Importante analizar en los resultados presentados anteriormente, cdémo la simpatia —como
componente de la empatia— se presenta en porcentajes bajos de utilizacion en el grupo empresarial
estudiado. Este resultado muestra como ese vinculo que se genera con los demas o esa forma de
buscar alcanzar el agrado de otros (Sanchez, 2014) debe ser reforzado en las empresas estudiadas,
en la medida que se considera que la simpatia es imprescindible para el desarrollo de la empatia,

toda vez que se trata de “sentir por” o “sentir lo adecuado” (Vendrell, 2008), elemento que permite
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seleccionar respuestas adecuadas para las personas, de ganar confianza y cooperacion (Quirk,
2019).

Ese sentimiento de preocupacion por las dificultades de los demas o por su bienestar, o esa
forma de relacionarse con terceros, contribuye a la ardua tarea de comprender a la otra persona, es
decir, con la simpatia, la empatia puede desarrollarse mas efectivamente (Wispé, 1986), elemento

importante a la hora de construir entornos empaticos de trabajo.

Al respecto, plantea Moya (2016) que la empatia es un factor diferencial en el entorno
competitivo empresarial y que quienes logran desarrollarla podran sobrevivir, dado que el tener en
cuenta a las personas, sus emociones, intereses, capacidades y sobre todo su satisfaccion, logra
altos estandares de rentabilidad, de alli la importancia de contar con lideres empatico en las

organizaciones.

Este hecho se evidencia en la presente investigacion al encontrar que de las tres competencias
investigadas la empatia es la que tiene mayor uso, sobre todo en la empresa industrial, seguida de
la de servicio y por ultimo la comercial, hecho que llama la atencién dada la orientacion y
concentracion al cliente y al servicio de las dos Gltimas. Como lo expresa Hawkins & Hoon (2019),
una empresa que no logra retencion de los clientes, trae consecuencias como pérdidas economicas,
deterioro de la lealtad del cliente, perdida de ventajas competitivas y, en Gltima instancia, la quiebra

de la organizacion.

Ahoraen relacion con las diferencias presentados por niveles organizacionales, el estratégico
se presenta como el de mayor uso seguido del tactico, ambos niveles con personal a cargo,
resultados que resaltan los hallazgos de la investigacion desarrollada por Kellett et al. (2006) al
encontrar que las personas que presentan altas calificaciones de empatia presentan caracteristicas
de lideres efectivos, hecho que refuerzan Gentry et al. (2007) al considerar que la empatia es
fundamental para el liderazgo, facilita que los empleados sientan que Se preocupan por sus
necesidades, competencia que se debe fortalecer y fomentar en directivos y responsables de

equipos de trabajo.
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4.2.3 Relacidn de las Competencias Abductiva, Creativa y Empatica de Disefio

Presentados los hallazgos sobre cada una de las competencias estudiadas de manera independiente,
a continuacion, se presenta un anlisis sobre la coexistencia o la asociacion entre las tres
competencias investigadas: abductiva, creativa y empatica. Para lograr este propdsito, se realizé
un andlisis de correlacion empleando los resultados de las competencias sefialadas en todas las
unidades de analisis (399 empleados), es decir, los resultados de la totalidad de los empleados de
las organizaciones que hacen parte del grupo. Esto significa que en el analisis de correlacion

realizado se utilizaron los resultados globales para las tres competencias de todas las empresas del

grupo.

Como los items que conforman los constructos de las competencias abductiva, creativa y
empatica de disefio se evaluaron en los empleados del grupo con base en una escala Likert de 5
niveles, esto indica que en la investigacion se obtuvieron datos estadisticos de caracter ordinal
(Shong, 2010). Es necesario destacar que este tipo de datos no suelen estar distribuidos
normalmente (Morales & Rodriguez, 2016), por lo tanto, esta condicion advierte el uso de un
analisis de correlacién no paramétrico, lo que implica calcular el coeficiente de correlacion de
Spearman (Barrera, 2014), que corresponde a la version no paramétrica del coeficiente de
correlacion de Pearson (Shong, 2010), y se utiliza para examinar la potencia y la direccion de la
relacién entre dos variables, especialmente cuando fueron valoradas o medidas de manera ordinal
(Soleman, 2021).

Este tipo de analisis requiere de una muestra representativa, que supere las 200
observaciones (Shong, 2010), como es el caso de los 399 empleados que hicieron parte de esta
investigacion. Los umbrales de evaluacion del coeficiente de correlacion de Spearman oscilan
entre -1 y +1, siendo el signo el que indica la direccion de la relacion, mientras que el nimero

significa la potencia de la relacion entre las dos variables (Soleman, 2021).

Ejecutado el andlisis de correlacion de Spearman, se encontrd que las tres competencias
investigadas coexisten dentro de la organizacion. Esto indica que estas competencias se relacionan
de manera significativa entre si. En efecto, estas relaciones, segun los resultados, fueron positivas
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y significativas (Tabla 32). Aunqgue el andlisis correlacional no establece direccionalidad o, mejor
dicho, causalidad en las relaciones encontradas, los resultados suscitan que si existe asociacion
entre las tres competencias, lo cual insinta que conforman una unidad teérica importante, aspecto

que esta sustentado en la literatura cientifica.

Tabla 32. Andlisis de correlacién entre competencias evaluadas en el grupo empresarial a través del
coeficiente de correlacién no-paramétrico (Spearman)

Constructo Media Desviacion estandar Competencia abductiva Competencia empatica Competencia creativa

Competencia
Abductiva

3,44 0,64 . 047" 0,66
Competencia
Empatica
3,74 0,61 B, - 052"
Competencia
Creativa
3,68 0,66 - - -

Nota. ** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (Bilateral). (n=399).

Fuente: Statistical Package for Social Sciences (SPSS), version 25.

Los resultados presentados en la Tabla 32 se demuestran mediante los graficos de
dispersion de las relaciones entre: las competencias abductiva y creativa, las competencias
abductiva y empatica, y las competencias creativa y empatica (Figuras 6, 7 y 8). Estos diagramas
sirven para identificar cbmo se relacionan entre si las variables sefialadas segun los datos obtenidos
en la investigacion, pero no deben interpretarse en el sentido de que existe una relacion de

causalidad entre la variable que se encuentra en el eje X y la que se encuentra en el eje Y.
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Figura 6. Diagrama de dispersion competencia abductiva vs competencia creativa
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Figura 7. Diagrama de dispersion competencia abductiva vs competencia empética
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Figura 8. Diagrama de dispersion competencia creativa vs competencia empatica
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Larelacion encontrada, mediante la evaluacién de las tres competencias en el grupo, refuerza
lo establecido en la literatura al considerar que la competencia abductiva se relaciona con la
creatividad (Calvo, 2016; Dew, 2007; Peirce, 1901). Esta relacion puede explicarse en el hecho de
que con la competencia abductiva la persona puede darse cuenta de las situaciones particulares
que desea analizar (Pettersen, 2017), ademas, genera las hipotesis explicativas necesarias de los
hechos, situaciones o problemas a atender, llegando luego al proceso creativo en el establecimiento
de la alternativa de accidn a seguir (Aliseda, 1998; Cardero et al., 2014; Figueroa, 2014; Fischer,
2001; Moriarty, 1996; Nifio, 2001; Torres et al., 2012). Como expresa Alvarez-Tamayo (2006), a
traves de la abduccion la persona lanza una inferencia o hipétesis que parece adecuada dadas las
condiciones aparentes y genera ideas nuevas y creativas, esto debido a que para cada caso
construye una regla, lo que trae como consecuencia que cada caso sea manejado de forma
particular y especifica. Con esto se da la entrada al porqué con el disefio se refuerza la competencia

abductiva y creativa.

Al respecto, es imperativo reconocer que, a través del disefio, estas competencias se
refuerzan (Dorst, 2011; Dong et al., 2015; Kimbell, 2011; Kroll & Koskela, 2015), toda vez que,

dentro del proceso de disefio, tanto la abduccion como la creatividad estan presentes en sus
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propuestas, las cuales parten de hipétesis intuitivas que logran concretarse en respuestas ya sean
en artefactos materiales o inmateriales creativos (Cisternas & Felipe, 2016). De alli su abordaje en

la presente investigacion.

La manera como los disefiadores abordan la resolucion de problemas de manera creativa es
a través de la abduccion. Esto hace que se considere que el pensamiento de disefio es un modo de
conocimiento que se fundamenta en la abduccion, sin desconocer la importancia de la deduccion

o la induccién, como procesos de inferencia y de razonamiento (Cdrdoba et al., 2015).

Al respecto, Dorst (2011) plantea que dentro de los tres modos de razonamiento utilizados
para la resolucion de problemas (deduccion, induccién y abduccién), la abduccion posibilita
conocer las caracteristicas que componen un objeto de estudio con el fin de ajustar un resultado
esperado. De acuerdo con Espejo (2008), es a través de la abduccidn que se construyen hipétesis,
lo cual es un proceso creativo para la generacién de conocimiento, en el que se vale de una regla

mas un resultado para poder inferir con eso un caso especifico, de alli su alto componente creativo.

Esto hace que Peirce (1901) considere la abduccion como un proceso cognitivo y creativo
adecuado para la formulacion de hipdtesis, que debe promoverse en las personas, pues permite
fomentar la curiosidad, la experimentacion y a presentar posibles soluciones a problemas
relacionados con la cotidianidad. Barrena (2008) plantea que la abduccion es el motor o la fuente
de la creatividad, y hace una distincion necesaria al considerar que con la abduccién se descubre,
Se crea y se imagina; comienza en los hechos y se mueve del efecto desconocido a la causa
conociday se construyen hipétesis, pero con la induccion estas se justifican, se afirman o se niegan,
y con la deduccion se confirman o prueban. En palabras de Bar (2001), con la abduccion se
descubren y explican acontecimientos a través de la creacion o invencion de la regla, con la cual

se da via libre a la escogencia de una alternativa de solucion.

Reforzando lo anterior, Calvo (2016) plantea que la abduccidn es un razonamiento en el que
acontece la creatividad o, en palabras de Kroll y Koskela (2015), la competencia abductiva se ha
identificado con la nocion de creatividad y ha sido el modo clave de razonamiento en el disefio, en
tanto lo que se busca es un resultado particular y alude a dos tipos de utilizacion de la abduccion
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en el proceso de disefio, ya sea en la creacion de “abducciones explicativas” que son muy utiles
para el diagndstico o la resolucion de problemas y la “abduccion innovadora”, o en la abduccion
que puede ser Gtil para un disefio innovador en la que se crea un nuevo principio de funcionamiento

para satisfacer una funcion particular de un artefacto (Tomiyama et al., 2003).

Al respecto, se establece que la abduccion es el ejercicio de la creatividad en potencia y el
alma del disefio creativo (Dong et al., 2015), es una forma de razonamiento mas “creativa”
(Ballabio, 2014; Moriarty, 1996), y una propuesta de solucién al problema de la creatividad, en
tanto el proceso abductivo es generado a partir de una situacion en la que el observador no puede
dar respuesta con las teorias existentes (Espejo, 2008), un proceso de razonamiento que genera
"hipotesis plausibles™ (selectivas o creativas), la abduccion en la explicacién del razonamiento

creativo (Magnani, 2005).

Con todo lo anterior, se supone una relacion entre abduccién y creatividad. Sin embargo, es
importante recordar que en todo acto creativo se involucra la abduccién, pero no a la inversa, 0
como lo planea Pinillos (2017), mientras toda abduccion tiene un elemento creativo, la creatividad
no se agota en la abduccion. Al respecto, Nifio (2001) explica lo anterior de la siguiente manera:
los artistas son creativos, aunque su propésito en general no es explicativo; las personas practicas
intentan explicar los hechos a los que se enfrentan, pero generalmente no son creativos, los
investigadores se ven implicados en explicar creativamente diferentes clases de eventos. Con ello,
todos hacen abducciones de diferente clase: abduccion creativa-no explicativa; abduccion

explicativa-no creativa y abduccion creativa-explicativa.

Esto refuerza mucho mas los hallazgos encontrados en la presente investigacion al indagar
por separado qué tanto uso se hace de la competencia abductiva y de la competencia creativa en
los trabajadores del grupo empresarial estudiado y, en efecto, su relacion. En ese sentido, se puede
plantear que la competencia abductiva y la competencia creativa coexisten, dado que cuando se

incrementa o se reduce alguna de las dos, la otra también lo hace.

En términos de la relacion entre la abduccién y la empatia, Galindo (2011) plantea cémo

dentro de la abduccion existen e intervienen las emociones, por ejemplo, el saber leer las sefiales
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emocionales no verbales, al observar gestualidades que revelan estados emocionales diferentes, el
sentir con los otros, ayuda a la determinacion de conjeturas o al establecimiento de hipdtesis de
hechos que no se conocen sus causas. De alli que como plantea Ottens et al. (1995), las habilidades

0 los componentes de la abduccion se relacionan con la empatia.

Ahora entre la competencia creativa y la competencia empatica, los resultados muestran que
existe una relacion entre ambas a partir de las unidades de analisis investigadas en este estudio.
Esta relacion se hace mas evidente en los profesionales de disefio, quienes a través del proceso de
disefio aplican estas competencias (Brown, 2008; Dorst & Cross, 2001), lo que significa que

aprender del proceso de disefio mejora este importante capital humano en las empresas.

Es comdn encontrar en los factores que miden la competencia creativa de las personas, el
componente de la empatia como elemento integrante del mismo. Por ejemplo, Mariny De La Torre
(1991) comentan que tener sensibilidad para los problemas o empatia para percibir y descubrir
situaciones dificiles se relaciona con la creatividad. De acuerdo con Santaella (2006), dentro de
los criterios para evaluar la creatividad se encuentra la capacidad de las personas para observar el
mundo en sus multiples dimensiones, sensibilizarse de sus problemas y ser empético con sus

diversas expresiones.

Algunas investigaciones como las desarrolladas por Carlozzi et al., (1995), Garaigordobil y
Galdeano (2006) y Lopez-Fernandez et al. (2018) han estudiado la relacion entre la creatividad y
la empatia, encontrando una relacion significativa entre ambas. Para el caso de la Gltima, que fue
efectuada en Colombia, se encontrd una relacion positiva entre la creatividad y la empatia, sobre
todo en el grupo de mayor edad, con lo que concluyen que, a mayor edad, mejor se presenta esta
relacion. Este hallazgo es importante dado el contexto en el que se desarrolla la investigacion,

igual al del presente estudio, en la que se estudiaron personas adultas en el contexto del trabajo.

Llama la atencion como Sanchez Aranegui (2015) establece la empatia como una
herramienta que se asocia con el cambio y la creatividad, y hace una importante diferencia entre
la creatividad general aplicada en la cotidianidad de la vida, que esta presente en todos los seres

humanos con aquella mas orientada a la innovacion, mas especifica, con la cual se crea algo nuevo,
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original, util y productivo, un poco méas orientada a profesiones especificas como la de disefio,
para lo cual en ambas el componente emocional y en ella la empatia cobra todo sentido en el
proceso creativo. Este componente de la empatia en la creatividad hace de embudo de la
informacidn impactando en la percepcion de hechos y situaciones de la realidad que se observa, se

Ve 0 se escucha.

Complementa lo anterior, el planteamiento de Menchén (2001) al considerar que el hecho
de ser empaticos e interactuar positivamente con las personas son algunas de las caracteristicas
comunes entre los creativos. Rego etal. (2007) indican que la empatia en los lideres
organizacionales se asocia con promover la creatividad entre sus empleados. Zhou et al. (2006)
expresan que las actividades creativas estan llenas de procesos empaticos y afectivos, de alli que
el haber indagado ambas competencias por niveles organizativos del grupo empresarial fue
acertado, dado que en los niveles estratégicos y tacticos analizados, en los que se tienen personal

a cargo, estas competencias se presentaron en niveles de uso alto.

El aporte del pensamiento del disefio para comprender la relacion entre la competencia
creativa y empatica es muy significativo. Al respecto, Wright y McCarthy (2008) enfatizan como
dentro del proceso de disefio, el trabajar de la mano con los usuarios, hace que la triada disefiador-
usuario-artefacto logre su pleno desarrollo, o0 como lo plantean So y Joo (2017), para algunos el
disefio empatico se describe como un proceso creativo en el que la lectura de los comportamientos,
necesidades, intereses y expectativas de las personas se traduzcan en ideas de disefio, y 1o mas
importante es que hace énfasis en que cuando las empresas utiliza esta relacion de la creatividad y
la necesaria capacidad de empatizar con los empleados, los trabajos son transformados y se activa

la competencia creativa para la innovacion empresarial.

En este marco, Bowen et al. (2016) resalta como la préactica creativa de los disefiadores tiene
un alto valor productivo para las empresas, al encontrar que las personas cuando sienten que tienen
un entorno empatico laboral, es decir, que sienten que sus ideas y capacidades son tenidas en cuenta
para la resolucion de problemas, se abren amplias posibilidades de contribuir creativamente con
soluciones efectivas. Complementa esta vision, lo planteado por Postma et al. (2012), al expresar

coémo la utilizacion de la competencia de la empatia en el disefio se asocia con construir una
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comprension creativa de las experiencias y las necesidades de los usuarios, los clientes o los

beneficiarios para el desarrollo de productos o servicios nuevos.

Definitivamente, la creatividad y la empatia son un binomio importante en el trabajador de
disefio (Mattelmaki, 2006), especialmente cuando se trata de efectuar proceso de transformacion
en las empresas. El saber potenciar estas competencias humanas, apoyadas con el disefio creativo
y empatico, es un gran valor empresarial. En esta linea de razonamiento contribuye la presente

investigacion.

4.3 Posibles contribuciones del Disefio Estratégico al Capital Humano y Relacional de

las Empresas en los Procesos de Transformacion Organizacional.

4.3.1 La Competencia Abductiva en la Comprension y Establecimiento de la Naturaleza

de las Transformaciones Organizacionales.

4.3.1.1 Hallazgos.

Para determinar la aplicacién de la competencia abductiva en la comprension de la naturaleza de
las TO, se aplico la entrevista semi-estructurada a 11 personas del grupo empresarial, cuyo
procesamiento permitié identificar cinco categorias: 1) el sentido y reconocimiento de la
competencia abductiva para el grupo empresarial, 2) la elaboracién de hipdtesis para comprender
y analizar el contexto y diagnostico de situaciones, 3) la forma como recolectan los hechos, pistas
o0 datos, 4) la diferenciacion de la competencia por rol y experiencia laboral y 5) la forma en que
llegan a determinar la razon fundamental de la TO. A continuacion, se presentan los principales

hallazgos.

En cuanto a la primera categoria, al realizar las entrevistas se pudo identificar un bajo
conocimiento sobre la abduccion por parte del grupo empresarial, de su posible aplicacion en el
campo organizacional y més especificamente en los procesos de TO: “la empresa no conoce esa

competencia y no la ha manejado” (p7C1), “no sabiamos que contdbamos con esa competencia
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del personal y con ese capital humano” (p6C1). “no tenemos claro ni cdmo hacer uso de esta

competencia y mucho menos de como manejarla para asuntes de la empresa” (p10C2).

No obstante, y dado que la elaboracion de hipdtesis es parte central del pensamiento
abductivo, se indag6 en la entrevista la manera a través de la cual en la empresa se elaboran
hipétesis que ayudan a comprender y analizar no solo el comportamiento organizacional en
términos de su desempefio y resultados, sino de los diferentes problemas o posibilidades a las que
se ve enfrentada, todo ello en el escenario de la elaboracién de diagndsticos organizacionales y en
particular en aquellos que originan grandes transformaciones. Todo lo anterior como parte de la

segunda categoria identificada.

Al respecto, se pudo identificar que esta capacidad de elaborar hipétesis que ayuda al
establecimiento de diagndsticos organizacionales mucho mas profundos, se hace sobre todo en los
comités gerenciales donde se efectan las discusiones alrededor de los resultados del negocio y
del comportamiento de los indicadores (C1, C3), pero definitivamente no es claro para los
participantes del estudio el identificar la forma particular en que analizan los hechos y llegan a

suposiciones que sirven de base para iniciar TO.

La elaboracion de hipdtesis se acompafia de habilidades como el saber sospechar, imaginar
y conjeturar, las cuales enriquecen los analisis de situaciones que originan decisiones importantes
en las empresas. Al indagar sobre dichas habilidades, se encontré que esta es mas reconocida a
nivel de los directivos que de los demés niveles organizativos: “se percibe que en la gerencia se
manejan muchas conjeturas, todo lo ve y lo analiza, eso estda mas en él” (p10C2); “esta capacidad
de percibir lo que sucede para analizar las posibles causas y elaborar hipétesis no es algo habitual
en la empresa, y mucho menos cultural” (p6C3); “no hay un ejercicio previo de validacion de
hipétesis, solo se comentan las situaciones a nivel de directores que son las cabezas de los

procesos y ya cada director trata de explicar los temas y se amortigua la situacion” (p6C1).

Otro componente importante en el uso de la competencia abductiva tiene que ver con la
forma en que se recolectan hechos y pistas (tercera categoria), que no solo acompafan la
elaboracion de hipotesis, sino que pueden detonar cambios o transformaciones profundas en las
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empresas. Aunque se percibe que se utiliza de manera frecuente en la organizacién, no se reconoce
la forma o manera a través de la cual se hace “a veces es complicado establecer como la empresa
reconoce sefias, sospechas, intuiciones, hechos y datos para identificar problemas o
potencialidades que generen cambios en la empresa” (p6C1).

La cuarta categoria hace referencia a la diferenciacion de la competencia por rol y
experiencia laboral; en cuanto a la funcion se establece que “por el rol que se ejerce en el area de
gestion humana, se puede percibir que algo esta ocurriendo en el ambiente de trabajo, por sefias,
gestos corporales, actitudes y comportamientos de las personas” (p6C1) y por experiencia 0
antiguedad se evidencia que “se ha identificado que cuando el gerente percibe algo es muy certero,
es un experto en el negocio” (p6C1), “la gerente de la empresa tiene muchos afios de experiencia
en el mercado eso hace que sea muy intuitiva en el manejo de situaciones o problemas de la

empresa” (p6C3).

La ultima categoria alude a la forma en que las empresas estudiadas llegan a determinar la
razén fundamental de la TO, esto es, a la determinacion del porqué de su decision la cual debe ser
de amplio dominio por los integrantes de las empresas, y como un ejercicio sistematico en el que
se llega al establecimiento del problema central que sera atendido por la transformacién a elegir,

esto a partir de la competencia abductiva.

Al respecto, se pudo reconocer que “no se identifica como la empresa hace lectura del
entorno para tomar decisiones de transformacion organizacional ” (p10C2); “se nos comunican
las decisiones y se nos instruye para implementarlas, pero no nos comparten las razones del
porqué de ellas” (p6C2); “no es clara la manera en que se baja dicha informacion” (p6C3). “no
se evidencia un espacio abierto en el que se presenten y discutan los objetivos de las
transformaciones organizacionales, y mucho menos que las razones por las cuales se toma la
decision” (p6C1, p10C2)). Esta participacion pone en evidencia la importancia de contar con
procesos claros donde las empresas tengan documentado como efectuar el analisis de problemas
que ameritan cambios profundos como los de las transformaciones empresariales que se hacen

para responder a dindmicas complejas, en su mayoria provenientes del mercado.
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Lo interesante es que con la abduccion se parte de los hechos en donde se desconocen las
causas, se elaboran hipdtesis y se confirman o verifican, actuando como un ciclo iterativo. Esto
permite determinar con mayor precision por qué una empresa debe iniciar una TO a partir de un
diagnostico organizacional, donde se ha trabajado en la validacion de hipotesis explicativas

entendiendo finalmente la razon fundamental para enfrentar una transformacion.

4.3.1.2 Analisis y Discusion de Resultados.

La abduccion como competencia de disefio en los diagndsticos organizacionales y en el inicio

de los procesos de T.O

Una manera de efectuar diagndsticos organizacionales es a traves de la explicacion de un
conjunto de hechos sorprendentes, inesperados e impredecibles (Dew, 2007; Navarro, 2012), los
cuales se pueden hacer por medio de la construccion de conjeturas, es decir, cOmo dar con una
interpretacion cabal de un conjunto de datos (Aliseda, 1998). La forma en que se hace puede tener
efectos significativos ya que problemas mal diagnosticados generan proyectos mal ejecutados.

Entender la causa raiz desemboca posibilidades de intervenciones efectivas.

Se identifica en términos generales un desperdicio de la competencia abductiva en el grupo
empresarial investigado y mucho mas de ser potenciada a través del disefio (Cérdoba et al., 2015;
Dorst, 2011; Dong et al., 2015; Lucy Kimbell, 2011; Kroll & Koskela, 2015), este hecho afecta el
capital humano de las empresas, capital que, ayuda a comprender esos hechos o situaciones que

muchas veces no son comprendidos o no se perciben significativos para la vida de la organizacion.

La manera a través de la cual la competencia abductiva puede ayudar en la comprensién de
los hechos que originan las transformaciones en las empresas, es en el establecimiento de hip6tesis
explicativas a sucesos extrafios 0 no comprendidos (Cardero, Rufi, & Pérez, 2014; Figueroa, 2014;
Nifio, 2001; Torres, Coérdoba, & Escobar, 2012), que ayudan al andlisis y descripcion de los

problemas que las empresas enfrentan y que en algunos casos se desconocen sus causas.
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El trabajo diagnostico desde la abduccion parte de hechos en donde se desconocen las causas,
se elaboran hipotesis y se confirman, como parte de un ciclo iterativo. Esto para Nifio (2001) se
asemeja al proceso de diagnostico médico, el cual puede extrapolarse para efectuar diagndsticos
en las empresas, se parte de datos, indicadores, resultados, hechos o situaciones, se establecen
hipétesis, se confirman y se ratifican, llegando a establecer con claridad porqué y para qué se

requiere efectuar o un tratamiento o una transformacion.

Esta podria ser una manera de abducir los diagnésticos organizacionales, o como lo establece
Steen (2013), de experimentar una situacion o hecho como problémico, luego iterativamente
imaginar formas de abordar la situacion y las posibles soluciones para el problema, razonamiento
tipico del disefio. La abduccion esta en el nacleo del disefio (Dorst, 2011), es parte de su proceso

(Aristizabal, 2015), luego vivenciarlo y aprenderlo a utilizar hace la diferencia.

Las empresas generalmente parten del andlisis de los datos para hacer sus diagnosticos, la
mayoria de los cuales salen de los resultados de los indicadores de gestion o de cumplimiento de
metas, o del anélisis de las fortalezas o debilidades internas y de las amenazas y oportunidades
externas, los cuales son abordados por contrastacion de la experiencia (Torres et al., 2012). Sin
embargo, no se asume la construccion de hipdtesis como una forma de dar explicacion a aquellos
datos de dificil comprension, y mucho menos de su verificacibn o comprobacion, hechos

importantes al abordar la construccién de hipdtesis.

A pesar de partir de premisas verdaderas, por la falibilidad de las hipdtesis no se pueden
deducir los diagnosticos organizacionales, sino que hay que abducirlos, es decir, cada problema
empresarial es uno en si mismo, no se pueden generalizar, son complejos, multicausales, volubles,
efimeros y se comprenden en contexto, de alli la importancia de la construccion de hipétesis en
donde cuanto mas pistas estén disponibles o condiciones que se conozcan, mas probable es que la
hipdtesis conduzca a una conclusion veraz (Moriarty, 1996). EI proceso comienza observando y
se origina en los hechos hasta que se establece una coincidenciay se puede establecer una hipotesis

o conclusion.
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Con esta hipétesis o conclusion se inicia el proceso de TO al establecer el foco central de

atencion empresarial, es decir, a la determinacion de la necesidad o naturaleza del cambio

(Chapman, 2002) o como lo plantea Lewin (1947) a la determinacién de lo que se debe cambiar,

analizar el estado actual de la empresa y entender las razones objetivas que llevan a la TO, de igual

manera, implica definir el o los problemas a resolver (Mento et al., 2002), en Gltima es determinar

la necesidad de cambio (Al-Haddad & Kotnour, 2015). En la Figura 9 se presenta la red semantica

conclusiva del abordaje de la competencia abductiva en la comprension de la naturaleza de las TO.

Figura 9. Red seméntica 1. Competencia abductiva en las Transformaciones Organizacional.
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4.3.2 La Competencia Creativa en el Establecimiento de las Alternativas de Accion en el

Proceso de Transformacion Organizacional

4.3.2.1 Hallazgos.

Sobre el interés de establecer en qué forma la competencia creativa de los integrantes del grupo
empresarial investigado puede ser utilizada en el establecimiento de alternativas de accion en el
proceso de TO, se pudieron identificar seis categorias de andlisis; 1) mecanismos para establecer
alternativas de accién, 2) método de generacion de ideas, 3) evaluacion de las alternativas de
accion, 4) proceso sobre la elecciéon final, 5) comunicacion creativa del proceso, y 6) manejo de la
incertidumbre en las alternativas de accion. A continuacién se presentan los principales hallazgos

por cada categoria.

Sobre la primera categoria se evidencia una dificultad por parte de los miembros de las
empresas estudiadas para reconocer cémo la empresa, una vez definido el porqué de una TO,
elabora alternativas de accion y llega a determinar la mejor opcién a seguir. De ello dan cuenta
expresiones como “en esencia la empresa no tiene un método establecido formal para establecer
y definir alternativas” (p5, p3C1, p4C2) “no se sabe como la empresa llega a determinar la
decision sobre la alternativa final” (p4C1,p3C2), “nosotros no nos damos cuenta de céomo la
empresa toma la decision frente a las alternativas de solucién” (p3C2), “a nosotros nos llega la

solucion o la alternativa final” (p1C1).

Sin embargo, algunos expresan que existen formas como “las alternativas las establecen en
cada area dependiendo de los problemas a resolver, es como algo muy técnico” (p10C2), “se
estudian diferentes alternativas y uno comenta de lo que mas o menos sabe” (p5Cl1), “en la
organizacion se realiza el analisis DOFA, se miran las estrategias y se establecen las posibles
soluciones, eso para asuntos de operacion, pero ya para temas grandes como los de
transformacion, no sé conoce como lo hacen” (p5C2), “el proceso de establecimiento de
alternativas es mas intuicion que algo metdédico” (p3C1), “como directivos tenemos el espacio en

el comité de gerencia para llevar ideas a nivel general, pero no se analizan a detalle” (p3C1).
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En relacion con la segunda categoria referida a la lluvia de ideas como método para la
elaboracion de alternativas en procesos de TO, se encontrd que para utilizar este método: “se debe
saber sobre el tema que se esta tratando, conocer muy bien la dinamica de la region para poder
aportar ideas y tratar de ser creativos en ello” (p1C3). También se evidenciod que los entrevistados
presentan algun grado de sensibilidad sobre las implicaciones que tiene utilizar mal este método,
llegando inclusive a generar insatisfaccion en su uso: “cuando se habla de dar ideas, ellas son muy
bienvenidas, las llevan a la junta, pero como tal que exista un espacio estipulado para ello y se
genere creatividad en las personas, no. Te dicen siempre seras escuchado, pero no hay un espacio
paraello” (p6C1), “no se conoce un metodo por parte de la empresa para analizar y evaluar ideas

que llevan a alternativas de solucion” (p6C2, p6C1).

La tercera categoria hace referencia a la manera a traves de la cual, una vez establecidas
alternativas de accion, fruto de la técnica de lluvia de ideas, se entra en la evaluacion de las mismas
y en su eleccion final. Al respecto, se pudo identificar diferentes maneras, entre ellas: “el método
para el analisis de las alternativas es que se demuestre su viabilidad” (p6C1), “lo que basicamente
se valora en las alternativas definidas es lo que llamamos inspiracion, pero sobre todo que aporte
al flujo de caja” (p7C1), “que no afecte la sostenibilidad del negocio” (p7C1), “el volumen de
peticiones de la alternativa, la rentabilidad que esa alternativa puede generar y la afinidad con
los procesos que se tienen” (p7C3), “se ven las mas viables por temas de: costos, tiempo, calidad
de informacion, soporte y fases a implementar, pero no su creatividad” (p5C1,C3), “es mas por

un impulso, por una corazonada, muy intuitivo, por inspiracion” (p5C2, p6C1).

En esencia, los factores que se tienen en consideracion para el andlisis y la evaluacion de las
alternativas de accion en un proceso de TO, tienen que ver con la viabilidad financiera de la
inversion, la no alteracion del flujo de caja, la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa y por

altimo por condiciones mas de tipo humana como la intuicién, impulso y corazonada.

El proceso para la eleccion final de la alternativa de solucién como cuarta categoria, hace
alusion a la identificacion de quién(es) o desde qué rol se toman estas decisiones. Al respecto, se
identificé una marcada concentracién en los niveles directivos (junta directiva y gerente), “eso lo

manejan en la junta directiva” (p3,C1) (p9, p5, p7 C2), “los directores dependiendo de los
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problemas tienen la potestad de llevar alternativas a la gerencia, €l revisa y decide” (p6, p3Cl1)
(p10, p4C2) “en los comités se analiza las situaciones y se ponen ideas, se reduceny, se votay ya,

la gerencia decide” (p4C2).

En este proceso de toma de decisiones para la escogencia de la alternativa de accion en
procesos de TO también se observa un cierto nivel de participacion “ahora se empodera mas a los
trabajadores en la escogencia de las alternativas” (p5C2), “La gerencia toma la decision, pero
da participacion en la puesta en funcionamiento” (p7C2), “aca no se trata de imponer y ordenar,
es como un consenso, hay que saber vender las ideas, argumentarlas” (p5C3), “para hacer
analisis de problemas y el establecimiento de alternativas se cuenta con diferentes comités

participativos” (p7C2).

Saber comunicar decisiones también hace parte de la competencia creativa, esta es la quinta
categoria identificada, la cual hace referencia sobre todo a esa capacidad individual y empresarial
para comunicar, es decir, para escuchar, preguntar y transmitir mensajes, productos y
descubrimientos a otras personas. Al respecto la indagacion en las entrevistas estuvo alrededor de
develar como la empresa una vez establecida la alternativa a seguir en la TO la comunica, se
encontr6 que “en general, en todos los procesos de transformacion se informa la decision tomada
(p2 C1, p2, p3, pl0 C2), “se comunica la alternativa final, pero no estamos en el proceso de
construccion de esos proyectos” (p5 C2, p2 C1), “siempre se busca mas como un espacio de
comunicacion mas no de discusion” (p3C1), “cuando no se comunica bien y creativamente la TO

y no se asegura que llegue bien al personal, no se tiene nada” (p7C2).

Finalmente, en la sexta categoria, se agrupan los hallazgos referidos al manejo de la
incertidumbre en el establecimiento de alternativas de accion. Para algunos de los entrevistados no
es claro como se hace este ejercicio “no veo como la empresa maneja la incertidumbre” (p3C3),
y otros lo identifican como “la empresa trata de controlar mucho la incertidumbre, de mitigarla,
lo mismo que los riesgos, la empresa es muy conservadora en todo el ejercicio” (p3C1), “es el
entorno socioeconoémico el que genera incertidumbre. Hay que conocer muy bien el mercado para

saber proyectarse” (p6C3).
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También se identificaron estrategias para abordar la incertidumbre como la generacién de
confianza, el manejo de informacion y la experiencia, “hablando con la verdad, diciendo que se
va a realizar, hablando con claridad a la gente, dando confianza” (p3C1), “la incertidumbre se
maneja con datos” (p4C3), “a traves de la argumentacion y los soportes documentales de las

ideas” (p5C3), “éste se maneja a través de la experiencia” (p7C3).

4.3.2.2 Analisis y Discusion de Resultados.

a. Métodos creativos para el establecimiento de alternativas de accion en TO

La competencia creativa es otra de las méas trabajadas en el campo del disefio, al ser parte sustancial
de su proceso (Dorst & Cross, 2001; Howard et al., 2008; Hsiao & Chou, 2004; Lee, 2014; Taura
& Nagai, 2017). Reconocerlo es abrir una ventana importante para que las empresas no solo
mejoren sino que optimicen la utilizacion de esta competencia en la solucion creativa de problemas

y sobre todo en los procesos de TO.

Se explord sobre el método o los métodos que las empresas estudiadas utilizan para dar
respuesta a la pregunta de como hacer para transitar entre la comprension y precision del problema
0 necesidad de la transformacién y qué decision, solucion, accién, programa 0 proyecto de
transformacion finalmente realizar (Chapman, 2002). Como lo plantean Font, Gudifio, Sanchez,
Cordova, & Morales (1999), es importante saber diferenciar entre acciones puntuales, pasajeras o
programas de moda y proyectos que impactan integralmente la vida de las empresas, que se espera

salgan de efectivos métodos creativos para decidir sobre el camino a seguir en una TO.

Una de las posibilidades para llegar a establecer alternativas es a través del métodos de lluvia
de ideas (Williams et al., 2016), ampliamente desarrollado en el proceso de disefio en la etapa de
ideacion (Faure, 2004; Hatcher et al., 2018; Vidal et al., 2004). Este método de generacion de ideas
creativas utilizado a nivel empresarial para el establecimiento de alternativas de solucion, ha sido
testeado empiricamente e identificado con una estrategia de resolucion conjunta de problemas
empresariales (Amabile & Pillemer, 2012), de alli que saberla utilizar se convierte en un factor
critico de éxito en los procesos de TO y aumenta el capital humano de las empresas.
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Si la persona esté preparada para aportar ideas, se aumenta la originalidad de las mismas (So
& Joo, 2017), de alli lo valioso de hacer participe a las personas o trabajadores que se encuentran
directamente relacionados con el tema de transformacion a abordar. Al respecto, no basta con que
la persona tenga la disposicion para participar en un ejercicio de lluvia de ideas, se debe contar
con conocimiento sobre la forma de aplicar este método. Esto implica atender unos principios y
reglas a cumplir, entre otros, utilizar pensamiento critico sin que inhiba las ideas, generar el mayor
namero de ideas posibles, combinacion y mejora de las ideas, tener claramente identificado el
problema para el cual se buscan las ideas, contar con herramientas para plasmar las ideas, disponer

de tiempo para la participacion (Vidal et al., 2004).

b. La creatividad como indicador para evaluar las alternativas de accion.

En ningdn de los casos de estudio se identifico la creatividad con un indicador de evaluacion de la
alternativa, hecho imprescindible para el caso de proyectos de disefio, de alli que el pensamiento
creativo en el disefio puede ofrecer algunas lecciones utiles al respecto (Nigel Cross, 2007). La
valoracion de este componente en las alternativas es un llamado que realiza Hargreaves (2000) al
considerar que en las empresas para que se puede generar innovacion, la creatividad se convierte
en razdn sine qua non, es decir, las alternativas que se establecen para efectuar trasformaciones
organizacionales deben evaluarse a la luz del componente creativo. La creatividad es una fuente

de ventaja competitiva para las empresas (DeFillippi et al., 2007).

c. Toma de decisiones, comunicacion y manejo de la incertidumbre en las alternativas

de accion

Cuando la competencia creativa se trabaja en exclusividad con los niveles estratégicos de las
empresas, se desperdicia no solo en el capital humano corporativo, sino que se puede ver afectado
el compromiso de los trabajadores con la ejecucion de la alternativa elegida en un proceso TO al

no percibirse ningun vinculo hacia ella (Verganti, 1997).
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Al hacer participe a los trabajadores en el establecimiento de alternativas creativas de accion,
la decision sobre la misma se torna mucho mas agil, se aumenta el vigor y el valor de la TO, y lo
méas importante se valora significativamente en el mercado, sobre todo para procesos de

innovacion empresarial (Naranjo-Valencia & Calderon-Hernandez, 2015).

A la luz de lo expresado por Toh & Miller (2016), esta aproximacién a una toma de decisiones en
equipo, fomenta la creatividad durante la seleccién de la alternativa final y genera sentido de accion
colectiva al entender claramente el camino a seguir. Esto en procesos de disefio es fundamental en

tanto posibilita traducir ideas innovadoras en productos, servicios 0 procesos en las empresas.

En esencia, la comunicacién y el manejo de la incertidumbre son dos factores diferenciales
en la gestion de alternativas de accion. Como lo expresa Garcia (2011), la comunicacion es un
elemento fundamental en los procesos de transformacion y cambio organizacional y esta altamente
influenciado por el comportamiento de los lideres en relacion con la manera en que se comunican
con sus grupos de trabajo y aclaran dudas sobre el camino a seguir (Hartge et al., 2019). Cuando

se comunica asertivamente la alternativa, el camino se hace mucho mas expedito.

Ahora, en relacion con la incertidumbre, esta juega un papel fundamental en el desarrollo
de las TO (Altamirano, 2006; Molina, 2000), saberla manejar hace la diferencia sobre su éxito o
fracaso. Mucho tiene la disciplina del disefio para aportar sobre la gestion de la incertidumbre en
estos procesos estratégicos, toda vez que el manejo de la incertidumbre es un requisito inherente
en los procesos de disefio, los cuales son manejados a través del involucramiento de los grupos de
interés desde las primeras fases, inclusive en el establecimiento de las alternativas de accion
(Rajabalinejad & Spitas, 2011).

Dos competencias humanas han sido analizadas, la abduccion y la creatividad y como estas
competencias como capital humano son puestas al servicio de los procesos de TO. A continuacion,
se aborda la competencia empatica y el enfoque participativo del disefio que nutre el capital
estructural de las empresas al ser utilizados en dichos procesos, no sin antes presentar la red
semantica dos construida a partir de los hallazgos y discusion de la competencia creativa (ver
Figura 10).
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Figura 10. Red semantica 2. Competencia creativa en las Transformaciones Organizacional.
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Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos y discusion.

4.3.3 La Competencia Empética y el Uso del Enfoque Participativo del Disefio en el

Establecimiento de Vinculos y Relaciones con los Grupos de Interés Como Capital Relacional.

4.3.3.1 Hallazgos.

Entendiendo que el enfoque participativo del disefio se soporta en la empatia, el vehiculo son los
grupos de interés y la participacion es la estrategia, se indagd en la presente investigacion sobre el
potencial de uso que de dicho enfoque del disefio puede hacer en los procesos de TO en el grupo
empresarial, encontrando en sus hallazgos la presencia de seis categorias asi: 1) vinculos con los
grupos de interés, 2) efectos de su involucramiento, 3) trabajo cooperativo, 4) caracterizacion y
gestion de los grupos de interés, 5) niveles de participacion alcanzados, y 6) incentivos y estimulos

para su participacion.

En relacién con los vinculos (primera categoria) que las empresas integrantes del grupo

empresarial tienen con los grupos de interés, se encontrd que “la empresa generalmente no trabaja

174



con los grupos de interés” (p7C2), “ni con los clientes y proveedores” (p3C1, p6C1), tampoco “se
identifican los efectos que las transformaciones puedan generar en el personal, ni se prepara
previamente al personal para recibirla, esto algunas veces genera incertidumbre y malestar y
afecta el ambiente de trabajo” (p6C1,). A pesar de ello, se evidencia en el grupo empresarial una
sensibilidad sobre la importancia que para las organizaciones representan los grupos de interés “la
empresa basicamente es un ente que se regula en relacion con los grupos de interés (comunidad,
empleados, accionistas). Esta tiene que cumplir satisfactoriamente cada uno los intereses y

objetivos de cada uno de este grupo de personas” (p7C3).

En relacion con los impactos que puede generar el trabajar con los grupos de interés (segunda
categoria), se identificé que “cuando la empresa no tiene en cuenta los grupos de interés se vuelven
empresas autarquicas y empiezan a tener conflictos con la sociedad, con los entes
gubernamentales y eso se deriva en sanciones, multas, procesos disciplinarios y hasta el cierre de
las mismas” (p7C3). También se reconocen efectos como “aca existe acercamiento con clientes y
proveedores, uno lo visualiza en la entrada permanente de mucha gente a la gerencia, eso aumenta

sentido de pertenencia hacia la empresa” (pSC2).

Otro de los resultados al construir relaciones con los grupos de interés tiene que ver con la
interaccion con el medio, “la empresa debe buscar méas relacionamiento, por ejemplo, con la
Camara de Comercio, ello nos permitird acercarnos mas al entorno” (p4C2). Este hecho marca
ladiferencia de aquellas empresas que interactian con su entorno, leen su comportamiento y toman
decisiones estratégicas al respecto, cuando no se tiene esa interaccion con el medio, los procesos
aumentan de rutina, se paralizan y pierden valor competitivo, “muchas veces la empresa puede no
estar participando adecuadamente del entorno socioeconémico en el que esta inmerso, si eso

ocurre es una razén mas para hacer cambios rapidos en la empresa” (p7C1).

Aunque es importante encontrar que para las empresas estudiadas el tema de los grupos de
interés es significativo, no se identifica en términos reales como se trabaja en cooperacion con
ellos (tercera categoria) en proyectos empresariales y mucho menos en los de TO, “ahi puede
haber una falencia porque no esta definido un conducto para trabajar con los grupos de interés”

(p6C1). “en la empresa no hay una cultura donde se trabaje colaborativamente con los
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trabajadores, clientes y proveedores en ningun tipo de proyectos” (p5, p4 C1), “se nota un
compromiso de la gerente de involucrar a todo el personal en las decisiones en las que se puede,

a Veces Nos participan otras nos informan, pero no se reconoce una manera especifica de hacerlo”

(p5C3).

En cuanto a la categoria referida a la caracterizaciéon de los grupos de interés y su gestion
(cuarta categoria), cobra sentido la indagacién referida a qué grado de conocimiento y apropiacion
tienen las empresas del grupo empresarial investigado sobre las caracteristicas, intereses y
necesidades de estos grupos. Con la identificacién y su clasificacion se pudo establecer que para
las empresas participantes los clientes, los proveedores y los trabajadores son el grupo de interés
mas reconocido “por ahora estamos trabajando con los empleados, preguntandoles como se
sienten, como nos ven y los estamos involucrando. Lo mismo ocurre con el cliente, pero con
proveedores y demas partes interesadas, no” (pSC3), “entender quiénes son los grupos de interés

en muy necesario, equivocarse trae consecuencias en el negocio” (p2C3).

De igual manera se encontrd que en ninguna de las empresas estudiadas se ha efectuado un
estudio que permita hacer una buena caracterizacion de los grupos de interées, en donde se intenta
conocer qué piensan y sienten sobre todo los clientes y los trabajadores, “en la empresa no se tiene
una caracterizacion definida de los grupos de interés, ni de los clientes, ni de los trabajadores”
(p6C1, p9C2). “con servicio al cliente la empresa caracteriza a los clientes, ellos los diferencia
por clientes fieles, clientes dificiles o en rojo, nada mas” (p1C3) “lo que se caracteriza de un
cliente es el comportamiento de compra y uso del bien o servicio” (p1C3), “la empresa no tiene
una caracterizacion que contemple lo que sienten, piensa o viven, ni mucho menos que se

identifiquen las necesidades de los grupos de interés” (p10C2).

En relacién con la gestién de los grupos de interés se encontraron expresiones como
“identificar como los grupos de interés ven la compafia es muy importante a nivel de clientes, nos
falta aumentar capacitaciones y trabajar mas con nuestros proveedores. Simplemente la empresa
tiene que ser capaz de movilizar a los grupos de interés en cada una de las transformaciones que
se hacen” (p4C2), “se estan haciendo estudios con expertos para determinar lo que sienten y

necesitan nuestros clientes” (p6C3).
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Esto demuestra como las empresas tienen un conocimiento sobre la importancia que reviste
este estratégico grupo, pero aln no se tiene experiencia concreta sobre el trabajo directo y
colaborativo con ellos. En ninguna de las transformaciones de los casos de estudio analizados, se
ha involucraron a los clientes o proveedores o a la comunidad directa, “se ha tratado de hacer
encuestas a los clientes buscando qué quisieren ver diferente en la empresa, pero ya para
transformaciones no, lo que hace la empresa es analizar qué tan buena puede ser esa
transformacion para el negocio y para ellos, pero no se trasciende al trabajo colaborativo”
(p1C3).

Importante resaltar cémo en el grupo empresarial estudiado se habla de contar con una
“Fundacion Social”, a través de la cual dan respuesta a las necesidades e intereses sobre todo de
los trabajadores como grupo de interés interno “el grupo empresarial cuenta con una Fundacion,
alli se manejan todos los temas de responsabilidad social, fondo de empleados y demés actividades
de bienestar social para los trabajadores de las empresas afiliadas al grupo” (p6Cl). Las
empresas usualmente asocian el trabajo de los grupos de interés con temas de “responsabilidad
social corporativa”, que, siendo importante, no es suficiente para aprovechar ¢l gran potencial del

trabajo colaborativo con estos grupos en temas de interés corporativo, como los de TO.

Como quinta categoria se encuentra la identificacion de los niveles de participacion
utilizados, desde el informado, pasado por el consultado hasta llegar a la co-creacion conjunta, al
respecto se encontrd6 que el Gltimo nivel de involucramiento no fue identificado en las
participaciones de las empresas en la investigacion, al contrario, se reconoce un gran vacio al
respecto, sobre todo para los proyectos de TO: “todos los dias aprendemos a compartir con los
grupos de interés, pero aun falta involucrarlos mucho mas” (p7C3, p2C3), “sobre todo a los
trabajadores, a ellos s6lo se les informa de las transformaciones o cambios efectuados en la
empresa” (pICl1, pl0C2, p3Cl), “no se involucra en la construccion de proyectos de

transformacion” (p4C3), “los de afuera muy poco, es méas interno, de la junta directiva” (p4C2).

En las empresas estudiadas del grupo empresarial, se identifica que es el nivel de informado
el de mayor uso “la empresa no co-crea proyectos de transformacién con los grupos de interés, si
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acaso se alcanza a llegar al nivel de informacion” (p6C3), “la parte operativa es muy poco

participativa, falta mucho promover el tema de espacios de participacion” (p3C1).

La categoria sexta alusiva a las estrategias establecidas para incentivar el trabajo con los
grupos de interés, se encontrd que, “Se necesita generar incentivos para que la gente se motive a
participar en las transformaciones”(p3C1), “si la empresa no es un buen lugar de trabajo o no se
incentiva a tener un buen ambiente de trabajo, dificilmente participan en procesos de
transformacion, se requiere tener condiciones que motiven éstos procesos” (p7C1), “la empresa
debe entregar a sus accionistas los indicadores de rentabilidad y de productividad, fruto de las
transformaciones que aprueban” (p7C1), es decir, “hay que tener indicadores que estan sefialando
qué tanto la empresa estd cumpliendo con las expectativas de los grupos de interés; generar dinero
para los accionistas, pagar los impuestos al estado, generar entornos de trabajo feliz, entre otros”
(p7C1).

4.3.3.2 Analisis y Discusion de Resultados.

En la base del enfoque participativo del disefio (capital relacional) (Hussain etal., 2012;
Teichmann et al., 2016; Wilden et al., 2018) se encuentra la competencia de la empatia —capital
humano— (Lindsay etal., 2012; Postma etal., 2012; Vink & Oertzen, 2018), con ella se
comprende mas facilmente las necesidades y requerimientos o potenciales humanas y
organizacionales (McDonagh & Thomas, 2010) y se posibilita la interaccion con los grupos de
interés para la solucion de problemas estratégicos de la empresa (Perovich et al., 2018), llegando

inclusive a construir colectivamente proyectos como los de la transformacion empresarial.

a. Trabajo con los grupos de interés y su impacto en el capital relacional

Desconocer la importancia de la competencia de la empatia y del real valor de involucrar a los
grupos de interés tanto internos como externos en proyectos de mejoramiento empresarial, es un
gran desperdicio del capital relacional, en tanto esa capacidad que tienen las empresas para
establecer vinculos con los grupos de interés y generar conocimiento (Catalfo & Wulf, 2016), es
lo que se valora como un activo de caracter intangible que impacta los resultados corporativos
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(Bozeman, Dietz, & Gaughan, 2001), eje central del disefio participativo (Brandt, 2006; Hussain
et al., 2012; Sanders, 2002; Kensing & Blomberg, 1998; Kuhn & Muller, 1993).

Dar respuesta a los intereses de los grupos de interés y saberlos gestionar, se convierten en
factores critico de éxitos para las empresas (Revilla & Fernandez (2011). Esto implica revisar el
lugar que ocupa la postura empresarial centrado en lo humano, como estrategia empresarial, y
trabajar con dichos grupos en proyectos de alto impacto como los de transformar la organizacion.
Como lo expresan Gil Lafuente & Paula (2011), con la correcta gestién de los grupos de interés se
logra la sostenibilidad corporativa, se aumenta la confianza y la credibilidad, se fortalece la
legitimidad social y econémica a las organizaciones (Fernandez & Sanjuén, 2012) y se nutre la

relacion de las empresas con su entorno (Gonzéalez Masip, 2018).

Trabajar con los grupos de interés implica analizar y comprender sus necesidades, actitudes,
conductas, intenciones, intereses, y con esas caracteristicas trabajar de manera articulada. Contar
con un método que haga fructifero este trabajo es fundamental, ya que no tenerlo, desorienta y
desgasta la participacién en las organizaciones (Brugha & Varvasovszky, 2000). Este es el real
significado de aprender del proceso de disefio participativo para involucrar los grupos de interées

en las transformaciones empresariales (Gasparini, 2015).

Una forma de comprender las particularidades de estos grupos es a través de efectuar
asertivos procesos de caracterizacion. En el campo del disefio, esto hace referencia a la capacidad
que se tiene de poder comprender e identificar los pensamientos y sentimientos de las personas
(competencia empatica) mas alla de una caracterizacion de datos sociodemograficos del usuario
(McDonagh, 2006), esto implica el desarrollo de investigaciones que coadyuven al estudio integral
de sus formas particulares de vivir, pensar y sentir. Esto desde el disefio es comprender los grupos

de interés (atributo cognitivo) y sentir sus estados emocionales (atributo afectivo).

b. Re-conocimiento de los grupos de interés en la dindmica interna organizacional

No basta con identificar quienes son los grupos de interés de las empresas, lo mas generador de

valor es poderlos involucrar en asuntos de vida organizacional. Esto implica un cambio de rol de
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receptores, de mejoras empresariales a co-creadores de soluciones conjuntas. Al respecto, Postma,
Zwartkruis-Pelgrim, Daemen, & Du (2012) consideran como desde el disefio la experiencia de
involucrar a los grupos de interés sobre todo a los clientes o usuarios como socios en el proceso
de disefio ha sido todo un exito, ya sea compartiendo la cotidianidad en su propio contexto,
expresando sus suefios, pensamientos y sentimientos y probando las cosas a través del prototipado

de experiencias o el juego de roles.

De la mano del proceso de involucramiento de los grupos de interés, se encuentra el tema de
la participacion, no se concibe la primera sin la segunda. Al respecto, comentan Sanders, Brandt,
& Binder (2010) sobre los cuatro niveles de participacion desde el no informado, el informado, el
consultado hasta llegar a la cooperacion y construccion conjunta, lo que para el disefio se reconoce
como la co-creacion. Llegar al ultimo nivel requiere de métodos que logren potenciar las diferentes
fortalezas de éstos grupos tan heterogéneos en temas de intereses y saberes. Una manera de
alcanzarlo es a través de los procesos de co-creacion en disefio (Perovich et al., 2018; Spinuzzi,
2005), el cual fomenta la comunicacion y el compromiso necesarios para juntos construir

soluciones creativas a problemas empresariales (Muller & Kuhn,1993).

Al respecto plantean Vink y Oertzen (2018) que esa co-creacion como actividad colaborativa
si no se aborda a traves de la participacion activa de los interesados dificilmente se podréa catalogar
como método de trabajo empatico, esta es razon fundamental para el logro de los objetivos
propuestos. Otro elemento es la importancia de generar compromiso con esta dinamica de trabajo
especifico, hecho no facil de lograr, pero como lo plantea Suchman (1995), si se determina
claramente los beneficios e incentivos que acarrea la transformacion de la empresa para la
sociedad, para los clientes, accionistas, trabajadores y demas grupos de interés, este compromiso

aumenta y por consiguiente el del capital relacional de la empresa.

En la Figura 11 se presenta la tercera red semantica, construida a partir de los hallazgos y
discusion elaboradas en relacion con la competencia empética y el uso del enfoque participativo
del disefio en el establecimiento de vinculos y relaciones con los grupos de interés como capital

relacional.
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Figura 11. Red seméantica 3. Competencia empatica y enfoque participativo del disefio en procesos
de Transformacion Organizacional.
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4.4 Aportes del Disefio Estratégico como Capital Estructural a los Proyectos de

Transformacion Organizacional: Un Asunto de Metodologia

4.4.1 Opciones Metodologicas para la TO. el Pensamiento de Disefio Como Capital

Estructural.

En este capitulo se presentan los hallazgos encontrados en cuatro categorias asi: 1) métodos que
las empresas estudiadas utilizan para realizar las Transformaciones Organizacional, 2) manejo de
la interdisciplinariedad, 3) restricciones en el proceso, 4) reconocimiento o identificacion del

pensamiento de disefio como una opcién metodologica.

4.4.1.1 Hallazgos.

En relacion con la primera categoria referida a la identificacion de la manera a través de la cual las
empresas realizan Transformaciones Organizacional, se encontrd que en ninguno de los tres casos
de estudio se identifica algin método especifico ni documentado para efectuarlo, y en algunas
oportunidades se confunde con los procesos o formas de elaborar los direccionamientos
estratégicos, “la empresa no tiene una metodologia para realizar transformaciones” (p5C3) (p10,
p7 C2), “no conozco algin método, eso esté en la gerencia” (p1C2). “no se tiene un procedimiento
para hacer transformaciones organizacionales” (p1, p4 C3), “que tenga un proceso documentado
no, un paso a paso no existe” (p6C3), “se da como un proceso mas intuitivo dada la amplia

experiencia de sus duenios” (p4C2).

Importante aclarar que, aunque las empresas no reconozcan un método particular, no implica
gue no hayan utilizado algun proceso para desarrollar las TO, al respecto se identifico que el punto
de partida ha sido efectuar los analisis de problemas o situaciones que dan origen a las T.O., “para
el analisis de problemas o situaciones la empresa utiliza basicamente —las cinco fuerzas de
Porter— las cuales son utilizados sobre todo para la realizacion del direccionamiento estratégico
y se monitorea a través del balance score card, en temas de metodologia de trasformacién no hay

una especifica” (p7C1).
182



Otro participante del estudio asocio el método de direccionamiento estratégico con el de TO
“la empresa no tenia un método hasta que aparece el método “Mega” (meta estratégica grande y
ambiciosa) antes sélo se hacia revision de mision y vision, era un trabajo empirico” (p5, p6,
p7C3). Y se identifica como proceso “una etapa diagnostica, otra de medicion, y una de
comunicacion” (p7C3). Por ejemplo, para la etapa diagnostica expresa una de las empresas
participantes que, “se ha contratado personal para realizar diagndsticos, para que revisen el
mercado, la competencia, como nos ven los clientes y los trabajadores y con esas miradas
identificar las debilidades y fortalezas en 360 grados, se definen los puntos de mejora que se

tienen, las tareas que se requieren se priorizan y se define un plan de trabajo” (p7C3).

La categoria segunda referida a qué tanto las empresas del grupo empresarial investigador
acuden a la interdisciplinariedad para la elaboracion de los proyectos de TO se pudo identificar
que, “lo que se identifica es que dependiendo de la dificultad que se observe y de como sea el
tamafio de la crisis que motive una transformacion, se identifica si se requiere un comité
interdisciplinario” (p3, p5C1), pero en términos generales se percibe un bajo nivel de participacion
de los trabajadores en los procesos de Transformacion Organizacional. Sin embargo, es importante
sefialar que este valioso componente del proceso de transformacion es destacado por uno de las
empresas participantes del estudio al expresar que, “el que se pueda trabajar mas en cadena se
garantizaria mas efectividad en el proceso, pero a veces ni siquiera llega a determinados
directores, hay areas estrategicas y tacticas tan importantes que a veces no se cuenta con ellas, y

eso limita el trabajo en equipo” (p10C2).

Asociado a lo anterior se comparten alguna restricciones (tercera categoria) que impiden el
logro efectivo de la participacion, “para la ejecucion de las transformaciones se evidencian
restricciones entre ellos: los equipos a pesar de estar comprometidos, se encuentran
sobreocupados del dia a dia” (p7C1), y se reconocen medidas como ““es importante contar con un
equipo independiente que desarrolle los proyectos de transformacion y que sean rentables y con
un buen de flujo de caja” (p7C1).
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Tambien se reconocen dificultades como: “falta mucha mas planeacion para hacer las T.O,
percibo que se trabaja mas por ensayo y error” (p7C2). Otro referencia es que, “las
transformaciones organizacionales se van dando de acuerdo a las necesidades, a las expectativas
y a proyectos que se tienen, luego se estipula el tiempo y ya se pone en marcha” (p4C3) y alguno
hizo alusion a un caso particular de transformacion donde se considera que “éste fue un cambio

planeado, se efectud con unos asesores externos que se contrataron y fue un caso de éxito” (p5C1).

Llama la atencién cémo un gerente de las empresas participantes del estudio identifica
diferentes tipos de transformacion y por consiguiente de planeacion, “aquellas transformaciones
donde se mete toda la empresa en un canasto y sale otra cosa distinta, pasando por sélo ajustes y
finalizando por acciones puntuales de mejoramiento. Ellos se trabajan desde tres tipos de
planeacion: estratégica (si las transformaciones implican unos nuevos negocios), planes de accion
(que se manejan en las juntas directivas y los andlisis de contexto) y planes de mejoramiento

(donde se atiende algun proceso puntual)” (p7C1).

Al indagar sobre el potencial de utilizar el proceso de disefio (cuarta categoria) en la
elaboracion de proyectos de TO, se identifica que este amplio potencial no es claramente
identificado en las empresas investigadas, no lo referencian como método para abordar los
proyectos de TO ni como una forma a través de la cual pueden atender innovaciones, “en la
empresa no se identifica la contribucion del disefio en procesos organizacionales, ni mucho menos

para el abordaje de las transformaciones, hay total desconocimiento” (p6C1, p2C2, p4C3).

De igual manera uno de los participantes del estudio expresa “la empresa no sabe como
hacer uso de todo ese capital humano que estimula el pensamiento de disefio y mucho menos como
trabajar con los grupos de interés en proyectos de transformacion y ni hablar de cémo utilizar su
propuesta metodoldgica” (p7C2) y senala la importancia de abordarlo al interior de la empresa, lo

cual aumentaria el valor y reconocimiento del talento humano de las empresas.
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4.4.1.2 Analisis y Discusion de Resultados.

a. Orientaciones metodoldgicas de las T.O

No es facil para las empresas identificar que cuando se documenta alguno de sus procesos, 0 se
elaboran manuales de procedimientos o se almacena en base de datos la informacion, se esta
contribuyendo con el capital estructural de la empresa (Aramburu & Séenz, 2011; Denicolai et al.,
2015; Youndt, 2000) y en consecuencia es importante reforzar en las empresas el valor de dicho
capital, debido a que ese conocimiento que la empresa acumula por ejemplo, fruto de las
experiencias de transformacion, el volverlo explicito lo hace de propiedad de la empresa

aumentando con ello su capital intelectual (Bontis et al., 2015).

Este capital estructural, el cual permanece cuando los empleados salen de su jornada laboral
(Wiig, 1997), puede ser utilizado en cualquier momento y necesidad organizacional y sobre todo
es Gtil para la resolucion de problemas a los que se enfrentan las empresas, el cual es ensefiable,
repetible y perfectible, por sefialar algunas caracteristicas (Hsu & Fang, 2009; Morales, 2004).
Esto hace pensar sobre la pertinencia de hacer ver en las empresas participantes del estudio la
importancia de documentar la manera a través de la cual se hacen las transformaciones de una
forma organizada y validada por la experiencia, pasando de ser algo “innato y espontaneo” a un
proceso que hasta puede llegar a ser protegido a través de la propiedad intelectual (Gates &
Langevin, 2010), logrando incluso gestionarlo (Jardon & Susana, 2012) como ese conocimiento

codificado de la empresa (Ferreira & Martinez, 2011).

Reconociendo que, aunque se exprese no tener un método documentado de un quehacer
organizacional, no significa que este no exista, en lo que se llama la atencion es sobre la
importancia de documentarlo e incorporarlo a los sistemas de informacion de las empresas (Bontis
et al., 2000) para asi aumentar el capital estructural necesario para los activos intangibles de las
empresas, y aqui es donde el disefio con su proceso, puede ser utilizado para efectuar
transformaciones en las organizaciones, y contribuir con este importante capital. De alli la
pertinencia de adquirir un compromiso organizacional con este valioso capital que al no saberlo

utilizar se desperdicia y subutiliza como activo intangible (Vaz et al., 2019).
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b. Direccionamiento estratégico, base para las transformaciones en las empresas

Es frecuente encontrar asociacion entre procesos de direccionamiento estratégico y
Transformacidn Organizacional, sin embargo, es importante precisar que con el primero se pueden
visualizar puntos criticos para ser abordados a través de procesos de TO. Como lo expresan Pérez
y Garcia (2016), con métodos creativos para las transformaciones se logra la alineacion estratégica
de las empresas, pero no al contrario. En ese sentido, una cosa es la formulacion de estrategias
para obtener una mayor participacion en el mercado (competitividad estratégica) y otra es
establecer un cambio profundo de algin aspecto de la empresa para el alcance de la estrategia y
mejorar asi dicha competitividad (direccionamiento estratégico y Transformacién Organizacional

respectivamente).

Lo anterior permite establecer que, si las empresas entienden las razones objetivas que llevan
a las transformaciones (Duque, 2014), y si éstas estan soportados en sus direccionamientos
estratégicos, se podran desarrollar con un mayor sentido y orientacion (Al-Haddad & Kotnour,
2015). Que se tenga el porqué de esas transformaciones en las empresas, es el primer paso para su
éxito (Kilmann & Covin, 1988).

c. Mecanismos para una efectiva TO

Es reiterativo encontrar en la literatura recomendaciones sobre la importancia de establecer
mecanismos que favorecen un trabajo efectivo en las TO. Entre ellas esta el trabajo en equipo o el
trabajo multidisciplinario (Freeman, 1999) como una forma no solo de capitalizar el conocimiento
colectivo organizacional, sino de aumentar la participacién de los trabajadores en aquellas
transformaciones donde puede verse afectada su cotidianidad laboral, aumentado con ello su

compromiso con dicho cambio (Acosta, 2002).

El trabajo en equipo es una de las principales herramientas para el logro efectivo de las TO

(Drew & Coulson-Thomas,1997; Trahant et al., 1997), sin embargo, no siempre se cuenta con las
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condiciones de disponibilidad de tiempo, recursos y de metodologias necesarias para hacer mas

productivas las reuniones de trabajo colaborativo (Sanchez, 2016).

Importante reforzar en este marco el componente planificador en las empresas estudiadas,
ya que como lo plantean Jacobs, Van Witteloostuijn & Christe-Zeyse (2013) cuando se trabaja con
planeaciones deficientes se pone en riesgo el alcance de los fines y logros esperados. Asi mismo,
Al-Haddad & Kotnour (2015) plantean que es importante alinear el tipo de transformacion con el
método para encontrar el efecto en los logros esperados. Planificar el cambio y adoptar un proceso
metodoldgico son factores criticos para lograr el resultado deseado. En esencia, las organizaciones
no deben preguntarse si se transforman o no, eso es un asunto de sobrevivencia, pero la
preocupacion mayor es cuando y como hacerlo para que logre sus resultados exitoso (Acosta,
2002).

d. El pensamiento de disefio, opcion metodoldgica para las TO

Una manera de responder al “coémo hacerlo”, es la propuesta de la presente investigacion de hacerlo
a través del proceso de disefio y especificamente en una de sus multiples maneras de efectuarlo, el
“pensamiento de disefio”. De esta manera, las empresas pueden efectivamente lograr los fines que
se proponen no solo en sus proyectos de transformacion, sino aumentando su capital estructural al
volverlo parte de su sistema de actuacion empresarial. Mediante el pensamiento de disefio se
comprenden las razones para efectuar las transformaciones, se establecen alternativas de solucion
colaborativamente, se planifican sus resultados luego de procesos de verificacion y validacion y
se fomenta una cultura de innovacion. A continuacion, se sintetiza como lo referido al pensamiento

de disefio se hace presente en el grupo empresarial estudiado.

Lo primero es insistir en la premisa con la que se aborda la presente investigacion al
considerar que las empresas son legados de disefio, que se encuentran presentes en la vida
empresarial, aunque pueden ser defectuosos o inadecuados, de aplicacion consciente o
inconsciente, pero lo mas importante es que pueden ser mejorados y utilizados para lograr cambios
organizacionales significativos (Sabine Junginger, 2015). Si este componente se acompafia de la

disciplina del disefio para cualificar su quehacer, se alcanzan los resultados esperados y se
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institucionaliza como capital intelectual, en la medida que contribuye con los tres grandes
capitales: el humano a través del reforzamiento de las competencias abductiva, creativa y empatica
del personal necesarias para las transformaciones de las empresas, el enfoque participativo del
disefio para su actuar como capital relacional y el proceso de disefio como tal para el capital

estructural.

Importante hacer referencia a la pertinencia que tiene para las empresas atender los proyectos
de Transformacién Organizacional a través del “pensamiento de disefio”, uno de los métodos de
disefio de mayor referencia en el campo empresarial y a nivel estratégico (Brown, 2009). Es
significativo recordar que con este proceso de disefio las organizaciones pueden abordar problemas
de gestion (Simon, 1996), se identifican necesidades, enmarcan problemas y brindan soluciones a
través de una serie de ciclos iterativos, se mejora las competencias abductiva, creativa y empatica
del personal (McKilligan, Dhadphale, & Ringholz, 2017). Todo esto hace que las empresas que
estén interesados en la innovacion puedan lograrlo a través de transformaciones significativas en
las empresas (Dorst, 2011; Dunne & Martin, 2006).

Al respecto, sefialan Johansson-Skéldberg, Woodilla, & Cetinkaya (2013) cémo el discurso
del pensamiento de disefio ha estado tanto en el &rea del disefio como en el ambito empresarial,
este Ultimo abordando problemas de gestién como los disefiadores lo hacen en los problemas de
disefio (Dunne & Martin, 2006; Martin, 2009) y como actividades de resolucién de problemas
(Buchanan, 1992). Sin embargo, no existe mucha evidencia empirica de la aplicacion de este

proceso en paises en via de desarrollo.

Es a través del pensamiento de disefio donde se logra articular tanto el capital humano
(competencias abductiva, creativa y empatica) como el capital relacional (enfoque participativo
del disefio), en los procesos de Transformacion Organizacional, elemento no evidenciado en la
presente investigacion, al desconocer no solo las caracteristicas de este proceso sino su método o
proceso propiamente. Collins (2013) identifica como caracteristicas de este pensamiento —a parte
de su emergencia— que es intuitivo, abductivo, reflexivo y co-creativo, todas ellas requeridas para

abordar transformaciones en las empresas.
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El reto principal de abordar el “pensamiento de disefio” en su propuesta metodoldgica para
las TO es acoger la perspectiva del “disefio centrado en el ser humano”, esto aumenta el valor y el
reconocimiento del talento humano como factor diferencial en las empresas. El enfoque centrado
en el ser humano, el trabajo multidisciplinario y una vision integradora y holistica de problemas
complejos, hacen la esencia de este tipo de pensamiento para las empresas (Geissdoerfer, Bocken,
& Hultink, 2016).

Es un real desafio involucrar a nivel empresarial el pensamiento de disefio (Cooper et al.,
2009) y mucho mas hacerlo como un recurso corporativo estratégico (Martin, 2009), el cual genera
ventaja y competitividad a las empresas (Mootee, 2013) y aumenta el capital estructural y por

consiguiente los activos intangibles empresariales (Borja de Mozota, 2011).

El pensamiento de disefio definitivamente ayuda a los gerentes a responder efectivamente a
contextos turbulentos, ya que se actla con principios basicos como el abordaje de problemas, la
visualizacion, la experimentacion y la diversidad (Schumacher & Mayer, 2018), hecho no muy
conocido por los gerentes entrevistados, debido a que no se reconoce en el “pensamiento de
disefio” una alternativa para abordar integralmente el devenir organizacional y mucho menos los

proyectos de Transformacion Organizacional.

No obstante, las personas de diferentes disciplinas pueden aprender a utilizar el
“pensamiento de disefio” en una amplia gama de campos en el trabajo, resolviendo problemas que
no tienen respuestas Unicas, que requieren de creatividad, estimulando el trabajo multidisciplinar,
la innovacion, y la transformacion empresarial (Johansson-Skdldberg et al., 2013) o como lo
plantea Nguyen (2019) se trata de aprender y reproducir la practica del disefio. Esta vision hace
reforzar la diferencia que en la presente investigacion se maneja respecto al disefio “difuso” y el
disefio de “experto” planteado por Manzini (2015), es decir, no se trata de incorporar a las empresas
profesionales en la disciplina del disefio, aunque se estimula su posibilidad, se trata de aprender de
esta disciplina para cualificar la capacidad de disefio que todo ser humano posee y asi nutrir el

capital intelectual de las empresas.
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El “pensamiento de disefio” no es solo para disefiadores, sino tambien para gerentes, lideres
0 gestores empresariales que buscan retar su forma de actuar para alcanzar rentas superiores en
entornos cada vez mas competitivos (Brown, 2009; Jeanne Liedtka y Ogilvie, 2011), se trata de
generar capacidades para que las empresas entiendan la importancia del disefio como parte de su
cultura organizacional (Franzato, 2010). Este importante reto es el que tienen las empresas
participantes quienes a lo largo de la investigacion demostraron el interés por conocer sobre la
propuesta del “pensamiento de disefio” para renovar sus modelos de gestion empresarial y sobre

todo para utilizarlo en los procesos de Transformacién Organizacional.

Lo anterior implica ayudar a la comunidad de gestién a comprender mejor el potencial que
tiene este enfoque del disefio en las empresas y sobre todo en los procesos de TO (Tschimmel,
2012), a reconocer en este pensamiento la posibilidad de humanizar sus procesos de gestion al
poner como eje fundamental el trabajo colaborativo en su proceso (Leinonen & Durall-Gazulla,
2014). En general, no se identifica ningn proceso de disefio donde lo central no sea el trabajo
desde lo humano, a través de sus mecanismos de actuacion como el disefio empatico, el disefio

participativo y la co-creacion o co-disefio (Sanders, 2002), entre otros.

4.4.2 Etapas del Pensamiento de Disefio Aplicado a Proyectos de Transformacion

Organizacional

A continuacion se aborda especificamente como las etapas de inspirar, idear e implementar
—actividades comunes dentro del proceso de disefio (Brown, 2008)— se pueden logran incorporar
a la construccion de proyectos de transformacion en las empresas estudiadas, bajo el entendido
que, aunque no se reconozca que se actla desde el disefio, €l esta presente como un &rea comun en
cualquier actividad humana y organizacional, independiente de los dominios y las disciplinas
(Simon, 1996), lo importante es hacer consciencia de la posibilidad de su mejoramiento y

utilizacién en dominios no tradicionales como los procesos de TO.
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4.4.2.1 Etapa de Inspiracion.

a. Hallazgos

Al indagar a los entrevistados sobre esta importante etapa dentro del proceso de TO se encontraron
cuatro categorias centrales: 1) analisis de problemas e identificacion de oportunidades, 2)

investigacion del entorno, 3) manejo de la divergencia y la intuicién, y 4) importancia del brief.

En relacion con la primera categoria, es decir, a la manera a través de la cual la empresa
efectla el andlisis de entorno o los diagnosticos organizacionales para establecer porqué se
requiere de una transformacion en particular, se identifica que en general no se reconoce cémo la
empresa llega a determinar —como resultado de dichos anélisis— la necesidad de dicha

transformacion, y si existe, este no es de conocimiento o apropiacion por parte de los empleados.

Al respecto se encuentran expresiones como: “la empresa no tiene como cultura hacer
andlisis de problemas sisteméticos y con métodos establecidos, y mucho menos como un proceso
documentado que oriente sus andlisis para las transformaciones” (p5C3), “a nosotros no nos
comparten los analisis del contexto como base de las transformaciones” (p6C1), “no se conoce
cémo la empresa hace lectura del entorno tanto interno como externo para tomar las decisiones

de transformacion organizacional ” (p10C2).

Esta labor es percibida por parte de los entrevistados como un accionar del gerente o los
dirigentes de las empresas “los diagndsticos en la empresa se hacen a partir del contacto que los
duefios tienen con el gremio y el sector y sobre todo de los viajes que hacen al exterior, pero no
se tiene conocimiento que sea fundamentado en estudios, en dato o indicadores” (p3Cl), “en la
junta se hace lectura de datos del contexto” (p8C2), “los procesos de inspiracion en las
transformaciones vienen del equipo directivo, la gerencia y la junta directiva y hasta ahi, ellos

toman las decisiones y dan las ordenes para su ejecucion” (p7C1).

De la mano con la indagacion sobre la manera de efectuar analisis del entorno, se converso
sobre la utilizacion de la investigacion como un método para profundizar en alguno de los
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fendmenos organizacionales que ameritan TO (categoria dos), obteniendo respuestas como: “la
empresa deberia tener mas investigacion, apoyarse no solo de cifras internas de la empresa sino
en el analisis del contexto” (p6C2). “nos dimos cuenta que a la empresa le falta mucho anélisis
del entorno, que habia poco o ninguna investigacion del entorno” (p5C3), “es importante saber
qué pasa al interior de la empresa, pero mucho mas efectuar investigacion juiciosa sobre lo que
piensa el cliente, lo que les gusta, a entender por qué somos diferentes” (p5, p6C3). Todo ello
refleja por una parte una baja utilizacién de la investigacion como método diagndstico y de
inmersion, pero también un reconocimiento de su importancia en este proceso de indagacion y

descubrimiento.

Esta posibilidad de acudir a la investigacion empresarial para comprender especificidades
de las dindmicas de las organizaciones, acerca al trabajo colaborativo con los clientes, al realizar
investigacion conjunta e indagando su conocimiento del fendmeno que se esté estudiando para la
TO. Uno de los participantes del estudio sefiald cual importante es el involucramiento de los
clientes en estos procesos “vimos que hay mucho desconocimiento del contexto y de lo que los
clientes necesitan y de como nos ven” (p5C3), “nos hicimos preguntas como: la empresa quiere
ser la mejor, pero la mejor en qué, y cuando nos comparamos con la competencia vimos que
éramos iguales a los otros, eso fue duro, pero solo lo permitié el analisis de los datos y la
investigacion” (p6C3).

Dentro del proceso de inspiracion la utilizacion del pensamiento divergente y la intuicion
cobran todo sentido (tercera categoria), ya que posibilita identificar formas no comunes y
diferentes de interpretar los hechos o fendmenos tal como se presentan en la realidad. Esto implica
observar hechos que en lo cotidiano pueden pasar inadvertidos o que se perciben de manera
diferente. Se identifica en las entrevistas que “se percibe que en la gerencia existe mucha intuicion,
eso se debe a los afos de experiencia que se tienen sobre el mercado y el sector” (p3C1, p4C2),
“en algunos casos uno puede decir que son temas estructurados que puede venir de un estudio del
mercado, pero en otros casos es intuitivo, no como con cifras o datos reales” (p5SC1), y finalmente
llama la atencién este ultimo fragmento “se puede decir que en el grupo empresarial la intuicion

ha sido una constante, puede ser por su estructura familiar, mas conservadora, por el nivel de
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experiencia de la gerencia, sin embargo, tambien son importantes otros tipos de andlisis, dado

que se privilegia el intuitivo” (p4C2).

Al indagar sobre la manera a través de la cual las empresas estudiadas, manejan el
pensamiento divergente dentro de los proceso de TO, se encuentra que: “en la empresa existe
libertad para expresarse de manera diferente y se trata de estimular la divergencia, aungue eso
es complicado en la empresa” (p6C1), “la compafiia es muy abierta, todos intervenimos y damos
nuestro punto de vista” (p5C1), “el manejo de la divergencia se hace discutiendo y probando las
ideas” (p1C3), “la gerencia tiene la capacidad para manejar el pensamiento contrario, se maneja
muy bien la elaboracion de hipétesis y de sospechas, pero esto lo hace dado que su nivel de

conocimiento y experiencia en el negocio es muy alto” (p6C3).

Se percibe en el grupo empresarial investigado un desconocimiento de las bondades de la
utilizacion y estimulo del pensamiento divergente en los empleados, desperdiciando el capital
humano del que dispone su personal, al encontrar expresiones como “uno no siente que en la
empresa exista apertura para tener en cuenta ideas de los trabajadores y mucho menos si son
diferentes a los de los directivos, aun no se percibe el potencial de la divergencia” (p3C1), “es

dificil aceptar la divergencia, es como: den opinién pero yo tomo la decision” (p2C2).

Por altimo esta la categoria referida tanto a la importancia como a la elaboracion del brief
dentro de un proyecto de TO. Al respecto cuando se indaga a los entrevistados del estudio sobre
la existencia de algin documento donde se evidencie el proceso seguido para la determinacion del
proyecto de transformacion, la respuesta para todo el grupo empresarial es que no existe, que la
trazabilidad de la experiencia esta fragmentada en las diferentes dependencias que participaron en
las transformaciones: “hemos visto que las transformaciones pueden tener modificaciones en su
camino, se desvian cosas, toca volver, asegurarnos y seguir. Se debe ir paso a paso, pero de alli

a contar con un documento que nos permite evidenciar estos desvios no se tiene”(p7C3).
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b. Anélisis y discusion de resultados

La inspiracion, regla de oro en las Transformaciones Organizacional

Saber identificar y plantear claramente la situacién, problema u oportunidad que estimule y motive
al personal a la busqueda de alternativas de solucién, es lo que en esencia posibilita la etapa de
inspiracién en el pensamiento de disefio (Brown & Wyatt, 2010b), la cual guarda relacién a la hora
de iniciar TO, al establecer la necesidad o naturaleza de dicho cambio (Al-Haddad & Kotnour,
2015; Chapman, 2002) o mas especificamente como lo plantea Lewin (1947) a determinar qué se
debe cambiar, decision que se toma una vez se ha efectuado una buena lectura de la situacion
actual de la empresa y de entender las razones objetivas que llevan al disefio de un proyecto de

transformacion.

El asumir el rol de los gerentes en la identificacion de necesidades del contexto que detonan
un accionar en asuntos de TO, pone en evidencia el llamado que efectian Gancho & Gasparelli
(2019) sobre la importancia que tiene para los gestores organizacionales aprovechar la riqueza del
proceso de disefio en su etapa de inspiracion, en tanto ayuda a hacer consciencia del entorno y con

ello identificar problemas o potencialidades y en consecuencia generar soluciones.

No obstante, es importante sefialar la pertinencia de estimular en todos los integrantes de la
organizacion la capacidad para saber identificar problemas, esto es, de entender las realidades,
observarlas y posteriormente definirlas con precision y alcance, momentos de la etapa de
inspiracion (Brown & Wyatt, 2010). Que los trabajadores se involucren en la identificacion del
problema permite que estos sean mas conscientes de la situacion y se motiven a participar en la
determinacion de la solucion y su posterior ejecucion (Ortega & Ceballos, 2015), evitando con ello

posibles resistencias a la TO.
Involucrar a los grupos de interés es sustancial en la etapa de inspiracion, parte de su factor

diferenciador es que esta etapa debe vivirse primordialmente con la participacion de los

trabajadores, clientes, proveedores, comunidad, accionistas, entre otros, que, aunque no es tarea
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facil como lo reconocen Redante et al. (2019), es un impulsor del compromiso de los interesados

en este tipo de proyectos. Hecho poco utilizado por el grupo empresarial investigado.

Fuentes de inspiracion en proyectos de Transformacion Organizacional

Diferentes fuentes de “inspiracion” pueden existir en las empresas para decidir porqué
transformarse, entre ellas el direccionamiento estratégico de la empresa en el que se determinan
las estrategias competitivas que para su desarrollo requieren efectuar alguna TO, o de demandas
del contexto sean éstas de tipo legal, econdmica, del mercado, o de decisiones gerenciales (como

bien se trabajé en el primer capitulo de esta investigacion).

Lo importante de trabajar desde el inicio con los grupos de interés es que por la via de la
investigacion se comprende mucho mas profundamente la realidad que viven las empresas pero en
terreno, se indaga sobre las necesidades, los comportamientos y se observa las experiencias que
dan pistas de los fendmenos que se desean atender en el proceso de TO y lo méas importante es que
esta se ejecuta con las personas implicadas (Tim Brown & Wyatt, 2010b), lo cual es una razon

sine qua non en un proceso de disefio.

Acompafiarse de técnicas de investigacion como la investigacion accion (Lewin, 1947), o la
etnografia, la observacion participante (Liedtka, 2017) y otras técnicas més especificas de disefio
como el mapa de viaje del usuario (Kolko, 2010) pueden ayudar a traducir las necesidades en

criterios que orienten y apoyen la etapa siguiente del pensamiento de disefo “la ideacion”.

En esencia, para observar la realidad en terreno, comprender y definir el problema o desafio,
analizar y construir preguntas que acompafian el entendimiento en profundidad sobre el fendmeno
que se desea intervenir a través de la T.O, la inmersidn a través del trabajo de campo, la integracion
multidisciplinarios y la utilizacion de las competencias abductiva y empatica del personal, se

convierten en factores criticos de esto (Viana, Vianna, Adler, Lucena, & Russo, 2016).

Estos elementos evidencian lo expresado por (Brown & Wyatt, 2010b), al considerar que
ningun gerente quiere dirigir la empresa sobre el sentimiento, la intuicion y la inspiracion, pero de
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igual manera el que so6lo lo haga desde la razon y lo analitico puede aumentar los riesgos. Esto
evidencia la importancia de saber combinar ambos razonamientos, el analitico y el abductivo

propios del pensamiento cientifico y del pensamiento de disefio respectivamente (Owen, 2006).

Trabajar la diferencia agrega valor en las Transformaciones Organizacional

Acompanfia la etapa de inspiracién, lo que Calabretta et al. (2017) denominan el pensamiento
divergente, el cual se utiliza para discernir, discrepar y manejar diversidad de opiniones en la etapa
de comprension del problema a intervenir, esto hace mucho mas pertinente la utilizacion de la
competencia abductiva y creativa del personal, al estimular formas de pensar diferente. El

problema esta en que muchas veces esto no se sabe utilizar en un proceso de TO.

Con el pensamiento divergente se expande la mente a nuevas posibilidades y soluciones
(Santos, 1986), a la comprensiéon de los hechos y situaciones que justifican los problemas o
potencialidades que dan origen a los proyectos de transformacion de las organizaciones y como lo
expresa Alvarez (2010), es una forma de renovar antiguos esquemas o pautas de trabajo con

originalidad, inventiva y flexibilidad.

Sin embargo, puede existir un relativo temor a escuchar ideas “locas o salidas de contexto”
en la discusion y analisis sobre los problemas u oportunidades que se presentan a las empresas y
su decision sobre atender alguna de ellas, estas son solo perspectivas, horizontes de sentido

diferentes, contradicciones a panoramas conocidos (Dym et al. 2005).

Desde la divergencia se trabaja con objetivos experimentales e inestables, en donde el
problema se manifiesta indefinido e indeterminado o multicausal, no se eliminan datos aunque
creen conflictos, se aumenta la incertidumbre, se eliminan soluciones preconcebidas (Santos,
1986), pero en esencia se trata de no generar imposicion de modelos prematuros y de contrarrestar

presupuestos “falsos”.
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La importancia del brief y su construccién colectiva en una Transformacion Organizacional

La etapa de inspiracion cobra sentido como capital estructural en tanto esta sea consignada
en lo que para el proceso de disefio se denomina el brief, es decir, un documento que precisa y
concreta lo que se espera alcanzar con un proyecto de disefio, es decir, el resultado final (Brown
& Wyatt, 2010), para este caso, es lo que se espera alcanzar en un proyecto de TO, eso si, lo
particular de este es que se construye colectivamente con los grupos de interés de la empresa. Asi
mismo, se puede hacer explicito —evocando lo planteado por Lewin (1947) en su etapa de
descongelamiento en un proceso de TO—, lo que se debe cambiar, las personas influyentes que
han de participar, la creacion de la necesidad del cambio y la manera en que se gestionara la

comunicacion.

El brief como lo expresan Brown & Wyatt, (2010) es una herramienta que mas alla de
concebirse como una suma de instrucciones, es una invitacion a la casualidad, a lo inesperado, a
la elaboracion de hipdtesis, en esencia, es un espacio creativo en el que afloran ideas innovadoras
para la comprension del fendmeno que se desea intervenir o como lo menciona Ryd (2004) es un
marco desde el cual comenzar, puntos de referencia para que se pueda medir el progreso y un
conjunto de objetivos a cumplir, convirtiéndose en el punto de partida para la segunda etapa del

pensamiento de disefio “la ideacion”, la cual se aborda a continuacion.

4.4.2.2 Etapa de Ideacion

a. Hallazgos
En relacién con la etapa de ideacion, que puede ayudar a las empresas a establecer alternativas de
solucion a problemas organizacionales que generan proyectos de TO, se pudo identificar en la
investigacion la presencia de cuatro categoria de analisis: 1) utilizacion de la técnica de lluvia de
ideas o brainstorming con los grupos de interés, 2) estimulos para la generacion de ideas colectivas,

3) depuracion de ideas y 4) criterios de evaluacion de alternativas.

En las entrevistas se indagd sobre los métodos que las empresas tienen para generar
colaborativamente ideas y establecer alternativas de solucion que pueden generar TO (primera
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categoria). Al respecto se encontrd que existe una baja participacion de los grupos de interés en el
establecimiento de la alternativa que se requiere para atender los problemas o potencialidades a
abordar en la TO: “la empresa no tiene un método establecido para efectuar una sesion de lluvia
de ideas o dar participacion a los empleados en la construccion de las alternativas para los
proyectos de transformaciones organizacionales, s6lo hay comités donde participan solo los jefes”
(p6C1), “el método para escoger alternativas de T.O no se conocen, las alternativas provienen de
gerencia o la junta directiva” (p3C3). Lo que evidencia un desperdicio de este potencial de trabajo

co-creado y creativo, ampliamente abordado en el campo de disefio.

En consistencia con la anterior, se identifica una segunda categoria la cual hace alusién a la
importancia de generar espacios donde los trabajadores participen con sus ideas en alternativas de
solucion. Al respecto participaciones como “hay mucha gente que tiene talentos y muchas ideas
que aportar, pero o0 no se le motiva lo suficiente para que lo comparta o realmente les da miedo
decirlo y hay gente que uno no se imagina cuanto puede aportar, a la empresa le falta mucho
generar esos espacios” (p3C1), “hay ideas muy buenas del nivel operativo y que no cuestan mucho
dinero, pero no se sienten escuchados, no se sienten en confianza para decirlas, eso es una gran
falla” (p3C1), “el metodo de escucha de generacion de ideas en la empresa esta bajito” (p5C3),
reflejan el gran potencial que existe en las empresas estudiadas de utilizar esta importante técnicas

de generacion de ideas.

Con relacion a la tercera categoria referida al método o métodos que las empresas estudiadas
utilizan para identificar, analizar y elegir alternativas de accion hasta llegar a determinar la mas
apropiada de forma dindmica, participativa y técnica, se encontrd que en términos generales no se
reconoce una manera a través del cual logran depurar las ideas o alternativas de intervencion en
una sola y mas bien confieren este ejercicio —que se percibe como oculto— a nivel directivo “no
se conoce un método por parte de la empresa para evaluar o establecer alternativas en procesos
de TO, eso lo hace es las directivas, nosotros solo sabemos qué se va a realizar, y eso que en

algunas ocasiones ni se conoce” (p6C2).

Complementa lo anterior expresiones que aluden a los pocos espacios que las empresas
generan para que los trabajadores puedan expresar ideas: “la gente con su experiencia tiene mucho
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que decir y aportar, uno se imagina nuevas cosas e ideas, pero no se ve Como un espacio para
ello” (p6C3), “en la empresa no se identifican los pro y los contra de las ideas, ni mucho menos
se hace un estudio juicioso de esas ideas, aqui normalmente por donde se mete la cabeza por ahi
se saca el cuerpo” (p4C2).

No obstante se reconoce que es muy importante contar con las ideas de los demas: “a uno
como gerente se le olvida que tiene 200 personas que pueden aportar ideas, y se hecha toda la
responsabilidad, desconociendo tanto su conocimiento como la experiencia, es importante
trabajar en conjunto, recuperar todo ese capital humano, ahi nos falta mucho” (p7C3), “tenemos
lluvias de ideas en los comités, sin embargo, yo pienso que todavia no esta bien asegurado ese
proceso, nos falta mucho y pienso que eso garantiza el éxito de los procesos de transformacion”
(p7C2).

En la categoria cuarta donde se abordan los criterios a traves de los cuales las empresas
participantes del estudio evaltan la alternativa final, se encontr6é que en términos generales no se
reconoce la utilizacién de criterios que ayuden a depurar o discutir las alternativas propuestas. Se
expresa que es en los comités directivos donde més se discuten las alternativas pero sin criterios
previamente establecidos: “en el comité se dicen las alternativas y se empieza a analizar sobre los
beneficios que se podrian obtener, y la gerencia general dice esto puede funcionar o no y dice la
alternativa final y ya, no hay un método que en discusion conjunta se defina la alternativa final”
(p4C3), “el manejo de las alternativas se da en el comité de gerencia dejando por fuera a los que
en Gltima las ejecutan, eso genera una gran brecha entre quienes deciden y quienes ejecutan”
(p10C2).

b. Analisis y discusion de resultados

Construccion colectiva de ideas creativas

Una de las técnicas mas referenciadas en esta etapa de ideacion es la “lluvia de ideas o

brainstorming” con la cual se generan colectivamente una variedad de ideas que pueden ser

mezcladas, adaptadas, transformadas y segmentadas en muchas otras, generando finalmente un
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abanico de soluciones creativas (Plattner, 2009). En el marco de la presente investigacion, la
utilizacion de esta técnica ampliamente utilizada en el campo del disefio (Jeffries, 2007) es una
potencial manera de fortalecer la competencia creativa de los trabajadores al considerar que este
capital humano se puede canalizar para la basqueda de alternativas de accion.

Con la ideacion se estimula la creatividad y la innovacion al incentivar entre los grupos de
interés una gran cantidad de variadas opciones sobre el fendmeno que se desea atender (Denning,
2013; Gancho & Gasparelli, 2019). Este es uno de los principales retos, dado que no todas las
empresas involucran en estas etapas personas tanto internas como externas de la organizacion
(Tschimmel, 2012). Como lo refuerzan Redante et al. (2019), cuando se construyen ideas junto
con otros integrantes de la empresa se producen resultados que dificilmente podrian lograrse en la
ideacion individual, este es el espiritu de saber apropiar el enfoque participativo del disefio en los

procesos de TO.

Lo importante de acudir a la generacion de ideas colectivas es que estas pueden ser medidas
0 evaluadas a través de diferentes metricas entre ellas, la cantidad, la calidad, la novedad y la
variedad de las ideas establecidas (Shah et al., 2003), lo cual permite que a través de un ejercicio
técnico (Sosa, 2019) se llegue a determinar y establecer concertadamente la alternativa de solucién
final (Vianaet al., 2016). Para ello, es necesario que las empresas cuenten con los espacios, tiempo
y recursos requeridos para utilizar esta técnica de lluvia de ideas en condiciones 6ptimas (Bonini
& Sbragia, 2011).

El pensamiento convergente, necesario para establecer las Transformaciones

Organizacional

Cuando se han logrado discutir colectivamente diferentes puntos de vista y articular ideas,
es necesario acudir al pensamiento convergente (Cautela et al., 2019; Denning, 2013), es decir,
hacer buenos procesos de analisis y sintesis donde se prioriza y concreta la alternativa mas practica
y conveniente posible (Owen, 2006) y por ende el proyecto de TO a seguir. Este momento de cierre
y de sintesis como lo plantean Escobar & Diaz (2017), delimita, precisa y prioriza para orientar la
decisién y generar una visién compartida sobre el mismo.
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4.4.2.3 Etapa de Implementacion

Una vez establecido el problema (inspiracién), definida la alternativa (ideacion), se inicia la tercera
y ultima etapa del pensamiento de disefio en donde se operacionaliza la mejor alternativa definida,
es decir, se detalla el proyecto a implementar. Esto en TO es poner en juego los fines propuestos,
pero lo mas significativo de hacerlo desde esta etapa del pensamiento de disefio, es que antes de
ejecutar la transformacidn esta entra en procesos de experimentacion hasta llegar a su depuracion
final, con la cual se planifica su ejecucion y se garantiza el cumplimiento de los objetivos

propuestos.

a. Hallazgos

Efectuada la indagacion a las empresas participantes del estudio se pudo identificar la presencia
de tres categorias de analisis: 1) la importancia de la planificacion de manera co-creada en
proyectos de TO, 2) la cultura de la prevencion como herramienta que reduce riesgos y 3) el

prototipar y testar como opcion para validar proyectos de TO.

En cuanto la primera categoria se identificd que en las empresas pertenecientes al grupo
empresarial investigado, no se identifica un proceso planificador en los proyectos de TO o algun
método que oriente las decisiones operativas. Expresiones como las siguientes lo demuestran: “nos
falta mucha planeacion, y eso desdice de nuestra organizacion sobre todo para las
transformaciones organizacionales” (p6C3), “la planificacion no queda por escrito o
documentado, que alguien quede pendiente de eso, no. Las cosas se hacen, pero ya a traves de un
plan, no” (p10C2), “cuando uno menos piensa llega una maquina, no se conoce el plan que se

tiene para ella, el montaje se hace por ensayo y error” (p4Cl).

Que no se cuente con un plan para la ejecucion de un proyecto de transformacion hace que
cosas como la determinacion de responsables se diluya, generando dificultad en el ambiente de
trabajo y restricciones en el proceso. Respectivamente un participante de la investigacion
menciona que “en la empresa tenemos un problema, en el comité se discuten las ideas y se sale

comprometidos con la ejecucidn, pero, aungue es bajado a las gerencias y a los lideres, hasta ahi
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se llega y cuando se hace seguimiento, nadie responde, ese es el problema, no sabemos planear
la ejecucion los proyectos de transformacion que se establecen” (p5C3) y en algunos casos se
confunda la planificacién estratégica de la organizacién con la planificacion de las
transformaciones “la empresa elabora un plan de accion anual con su respectivo cronogramay el
plan de inversion, alli debe estar todo, y los proyectos de transformacién se hacen desde alli, no
tienen un plan especifico” (p7C1). Esto, aunque relacionado, amerita por las especificidades de los

proyectos de transformacién uno especifico.

Involucrar a los grupos de interés en este ejercicio planificador a través de la co-creacion es
muy importante. Cuando se indaga al respecto se identifica un gran desconocimiento por parte de
las empresas participantes de lo que significa co-crear con otros. Fragmentos como “si desde mi
rol hubiera estado en la planeacion de la implementacion de la transformacion nos habiamos
evitado muchos problemas, nos toc6 hacer muchos ajustes en el camino, afectando el clima
laboral de la empresa” (p10C2), ponen en evidencia la importancia de esta técnica abordada por

el disefio.

En relacién con la segunda categoria referida a la actitud de probar antes de ejecutar, es decir,
qué tanto las empresas del grupo empresarial utilizan previamente alguna accién que permita
probar si el camino o la estrategia establecida es la adecuada, se identifica una baja cultura
preventiva o probatoria en temas de TO “en la empresa no se trabaja con prototipos, no se
conocen, no se saben como se elaboran y ejecutan y menos sus objetivos” (p4C3), “las
transformaciones se implementan de una, se hacen sobre la marcha, llega la maquina, se instala
y en ese momento se prueba, eso es muy riesgoso y costoso” (p3C1), “en la empresa hay cosas
gue se dan repentinamente, muchas veces llega nueva maquinaria y nadie sabe, es muy informal,
se hacen ensayos o pruebas y simultdneamente se piden los certificados, eso es muy dificil”
(p3C1), “yo no identifico que en la empresa exista la posibilidad de ensayar las alternativas

escogidas para efectuar transformaciones, eso es de una” (p10C2).

Pero también se reconoce que en otras areas 0 campos de TO si se han podido efectuar
procesos de ensayos o pruebas, tal es el caso de aquellas orientadas a la incorporacion de nuevos
sistemas de informacion “en proyectos de cambio de software, si se tiene fase de prueba con
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cronograma establecido y luego ya se mira toda la informacion probada y se implementa
definitivamente” (pSC1), “se pudieron hacer ensayos antes de implementar un nuevo software
financiero, estuvimos acompanados por el proveedor y se tenia plan “a” y plan “b” sino

funcionaba, eso fue estresante al principio” (p8C2).

La tercera categoria hace alusion a qué tanto las empresas participantes del estudio, acuden
al prototipado o pruebas y el testeo como herramienta de validacion de acciones antes de ejecutar
por ejemplo TO. Al respecto se encontrd que: “las pruebas muchas veces dependen del tipo de
proyecto de transformaciones organizacionales, en algunas oportunidades no hay espacio para
probar” (p5C2), “hay proyectos en los que no se puede ensayar, por ejemplo, el lanzamiento de
una camparfia, pues no da pie, eso toca arriesgarse, se monta, se ofrece y se mira que pasa en unos
meses a ver qué tan productiva fue” (p4C3), “apenas estamos entendiendo que los proyectos hay

que ensayarlos y validarlos adecuadamente antes de sacarlos” (p7C1).

En cuanto al nivel de involucramiento de los clientes o usuarios de las empresas investigadas
en la validacién de los proyectos de TO, se encuentra que “en la empresa algunas veces se pide a
los clientes que prueben algun producto y que nos cuenten como los fue, pero no como un asunto
sistematico, solo se instala el artefacto se pregunta y ya, falta utilizar mas toda esa experiencia
del cliente” (p4C3), “nosotros en algunas sedes hacemos prueba piloto y dependiendo de como se
va se aplica a las demas. Hay que probar primero” (p8C3). También se reconoce en otros
participantes de la investigacion que “en cosas muy pequefias se hacen ensayos y pruebas piloto,

no es algo permanente ni cultural de la empresa, eso seria muy bueno” (p7C2).

Sobre la utilizacion de las diversas técnicas de prototipado como: bocetos, guiones graficos,
escenarios, simulaciones y videos, no se identifico la implementacién de algunas de ellas, sobre
todo las referidas a ensayo y error: “la empresa ha tenido dos maneras de probar; una lanzarse de
unay la prueba y el error. Ir haciendo e ir probando y mejorando lo que sale mal, esa es una
forma de hacer las cosas, porque cuando se espera tener todos los actores perfectos aqui nunca
te lanzas” (p6C3).
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Acompaiia lo anterior, expresiones como: “muchas veces las cosas se empiezan a efectuar
esperando a ver como funciona, sin pruebas, si sale bien pues chévere sino pues se devuelve, no
se ha pensado en el costo de este reproceso y mucho menos se genera un especio para reflexionar
sobre el porqué del resultado” (p7C2), “‘se han cometido errores en proyectos de transformacion
por no tener procesos de prototipado y de validacion, hemos montado negocios sin la debida

diligencia, y hemos fallado y aprendido de esas equivocaciones” (p7C1).

Complementariamente, la indagacion que se hizo en relacién con como las empresas del
grupo empresarial identifican proactivamente las posibles fortalezas y debilidades de las
alternativas seleccionadas, encontrando que, “en la empresa no existe el habito de revisar antes
de actuar, esto se hace como de manera indirecta, en las reuniones se hace como rendicion de
cuentas de como estamos, qué cambios hay, revision de indicadores, pero nada asociado al plan
de implementacién de la transformacién” (p6C1), “en la organizacion no se asumen las pruebas

0 los prototipos como algo cultural o de costumbre en la empresa” (p5C1).

b. Analisis y discusion de resultados

El plan de accién co-creado, ruta para el éxito en Transformacién Organizacional

Con esta tercera y Ultima etapa del pensamiento de disefio se operacionaliza la mejor
alternativa definida anteriormente, es decir, una vez filtradas las ideas y establecido el brief (etapa
de ideacién) se comienza a detallar el proyecto ahora si a implementar (Sinan Erzurumlu &
Erzurumlu, 2015). Esto en TO es poner en juego los fines propuestos, pero lo mas significativo de
hacerlo desde esta etapa del pensamiento de disefio, es que antes de ejecutar la transformacién esta
entra en procesos de experimentacion hasta llegar a su depuracién final, con la cual se planifica su

ejecucién y se garantiza el cumplimiento de los objetivos propuestos.

La implementacion es la etapa en el que las mejores ideas se convierten en un plan de accion
(Tschimmel, 2012), es donde se planifica el método con el que se llegara a la realidad futura
esperada (Brown, 2009), de alli que tener consignado las razones de la solucion, las actividades a
desarrollar, las estrategias operativas y econémicas y establecer los impactos econémicos, sociales,
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ambientales, entre otros, es lo minimo que debe contener esta fase planificadora, la cual debe
documentarse institucionalmente. Si no se determina el camino a seguir para llegar al alcance de
los fines propuestos, cualquier ruta es permitida, lo que puede conducir a pérdida de norte y de
recursos organizacionales (Brown & Wyatt, 2010).

Cobra sentido nuevamente retomar la pertinencia del “enfoque participativo del disefio”
abordado en esta investigacion como un capital relacional, en tanto el trabajo con los grupos de
interés y la utilizacion de la competencia empatica y creativa de los empleados permite que se
potencie todo el trabajo co-creativo necesario en los proyectos de TO (Liedtka, 2015). Como lo
plantean Borja de Mozota (2002), si las empresas aprenden a utilizar este importarte recurso
intangible, facilita mucho maés la elaboracion de planes de trabajo factibles, donde el conocimiento
del porqué, el para qué y el como de las transformaciones se encuentran presentes y claros

organizacionalmente.

En esencia, aprender a instituir practicas y principios de co-creacion a lo largo de la
organizacion, hace que la empresa cree vinculos con los empleados, clientes, comunidad, socios y

redes (Acosta, 2002), todo ello necesario para generar TO sostenibles en el tiempo.

Primero probar antes de ejecutar, lecciones para la sostenibilidad de las Transformaciones

Organizacional

Entendido el objetivo de la etapa de implementacion en el pensamiento de disefio y de éste
en las TO, lo mas caracteristico de esta etapa es el prototipado. Para Hillgren et al. (2011), la
creacion de prototipos esta en el centro del pensamiento del disefio y en el disefio de transformacion
como una forma de prever posibles fracasos y lograr los éxitos planeados, sobre todo si estos se
hacen en contextos reales de uso. En esencia se trata de probar, iterar y refinar ideas antes de ser

ejecutadas y de poner en juego los recursos presupuestados (Murray et al., 2010).

La omision de esta etapa en el disefio puede generar que la solucion o la alternativa propuesta
no cumpla con los requisitos establecidos (Wolniak, 2017), de alli la pertinencia de la construccion
del brief en la etapa de inspiracion con un punto que posibilita la contrastacion de lo obtenidos
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versus lo deseado. La pertinencia de la practica del prototipado en proyectos de transformacion es
reforzada sobre todo en contextos en via de desarrollo, donde los efectos de las TO mal ejecutadas

puede incluso llevar a la quiebra de la empresa.

Para algunos los prototipos pueden ser caros, complejos e incluso indistinguibles de los
reales, para otros pueden ser representaciones mucho mas simples y féciles de hacer, pero lo méas
importante es que esta comprobado el retorno a la inversion que esta accion tiene en los resultados
finales de los proyectos (Brown & Wyatt, 2010; Redante et al., 2019) en tanto se ayuda a minimizar

los errores y optimizar los recursos (Gancho & Gasparelli, 2019).

Este imaginario sobre la dificultad o pertinencia de la utilizacion de los prototipos para
determinados temas o0 proyectos, evidencia un desconocimiento o falta de experiencia sobre la
utilizacién de los mismos en escenarios de proyectos de produccidn, de servicios, de experiencias
y de procesos organizacionales (Kolko, 2015). Como menciona Seidel & Fixson (2017), la
creacion de prototipos es un método para estimular la imaginacion a través de lo que denomina
como "prototipos agiles”, en ellos se pueden probar hipotesis, analizar soluciones con los grupos
de interés, observar con rigor hechos pertinentes, en Gltima es la creacion de modelos preliminares

simples que posibilitan el testeo permanente hasta llegar a la solucién final.

Incorporar el uso de prototipos como parte de la cultura, se vuelve todo un reto empresarial
(Kolko, 2015), al entenderlo como un campo de trabajo colaborativo, empatico, abductivo y sobre
todo creativo, puede ser utilizado para probar nuevas ideas, productos, servicios, entre otros, en
tanto los prototipos pueden ser digitales, fisicos, esquematicos, representados en maquetas,
simuladores, bocetos, entre otros. Se trata de sensibilizar y adquirir las habilidades para efectuar
los prototipos pertinentes para cada proyecto de TO, como lo expresa Schrage (1999) la creacion
de prototipos es uno de los comportamientos mas pragmatico que las organizaciones innovadoras

pueden hacer.

Sobre la posible utilizacién del prototipado en proyectos de TO, Kimbell & Bailey (2017)
plantea como a través de estos, las empresas pueden obtener, explorar y establecer requisitos de

los clientes, al igual que sondear contextos inciertos o complejos donde un solo enfoque no alcanza
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a abordar la totalidad de un fendmeno ni mucho menos a comprender las experiencias de los

usuarios existentes.

Una forma de mejorar los prototipos, es a través de generar espacios de reflexion-accion
colectiva y experimentacion, en la que se pone el resultado de las pruebas de los prototipos y por
via del testeo, esto es, ir y probar, traer y reflexionar, mejorar y reiniciar, se cualifica el resultado
(Wegener et al., 2019). Este ciclo de reflexion conjunta aumenta la capacidad de analisis y de

innovacion de los equipos de trabajo en las organizaciones.

Es tan amplia la utilizacién del manejo de los prototipos en el campo empresarial que
propuestas como las de Bonini & Sbragia (2011), referida a prototipos de modelos de negocio para
evaluar los impactos en las actividades de la organizacion como un todo, hacen pensar que
experiencias como la sefialada por uno de los gerentes participantes del estudio referido a una
transformacion no exitosa, podian haberse evitado con un buen ejercicio de prototipado de

negocio.

En esencia, hacer las ideas lo mas cercano a la realidad para identificar como se reacciona al
prototipo en terreno, combinar, ampliar y refinar ideas, crear bocetos, modelos, maquetas, escuchar
la voz de las personas involucradas, realimentar sus ideas, determinar si la solucion cumple con
sus objetivos, discutir lo que podria mejorarse, medir éxitos y documentar la experiencia, hace la

esencia de este ejercicio de probar y testear, ampliamente abordado en el campo del disefio.
Finalmente, en la Figura 12 se presenta la Gltima red semantica que contiene la sintesis del

proceso de disefio en sus tres etapas en los proyectos de TO como una manera de integrar los

aspectos mas significativos extraidos de los principales hallazgos y elementos de discusion.
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Figura 12. Red semantica 4. Proceso de disefio en los proyectos de Transformacién

Organizacional.

Proceso de disefio

1. Inspiracion 2. ldeacion 3. Implementacidn

Comprender la razon Priarizar / definir Plan de accién co-creado
de la TO el proyecto de TO del proyecto de TO

Construccién colectiva del
brief de la TO

Brainstorming con los
grupos de interés

Resultado ged Entender el por qué / para qué Definir el camino a seguir Establecer el plan de vuelo

Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos y discusién.
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5. Triangulacion de Resultados de Primero, Segundo y Tercer Nivel.

Propuesta para la Transformacion Organizacional desde el disefio estratégico como capital
intelectual

A partir de los principales resultados del estudio se presenta el capitulo conclusivo de la
investigacion. Para ello se han elaborado tres niveles de triangulacion de la informacién: 1) de
primer nivel, en la que se presentan las razones que sustentan la posible aplicacion del disefio
estratégico en las TO, al igual que se reflejan los hallazgos claves tanto cuantitativos como
cualitativos referidos al nivel de uso de las competencias abductiva, creativa'y empatica, la posible
utilizacién de las mismas en los procesos de TO y por ultimo el potencial de la ubicacion de ellas
en las etapas de inspiracion, ideacion e implementacion en proyectos de TO, 2) la triangulacion de
segundo nivel presenta la articulacion del modelo tedrico con los hallazgos encontrado y 3) la
triangulacion de tercer nivel donde se presenta la propuesta de intervencion de las TO a través del

disefio estratégico como capital intelectual.

5.1 Triangulacién de Datos de Primer Nivel.

Al develar las experiencias mas significativas que las tres empresas pertenecientes al grupo
empresarial han vivido en materia de TO (numeral 4.1), se identificaron las principales razones
por las cuales la utilizacion del disefio estratégico como capital intelectual ayuda a mitigar o
fortalecer las acciones que en materia de TO las empresas ejecutan. A continuacion, se presentan

las mas significativas.

Las experiencias de éxito y no éxito de las TO impactan resultados estratégicos como la
ampliacion del mercado, la cualificacion del talento humano, el redisefio del modelo de negocio,
la transformacion tecnoldgica e incluso temas tan sensibles como hacer altas inversiones a nivel
nacional e internacional, incluidas decisiones sobre fusiones empresariales. Quiere decir que
cuando las empresas deciden efectuar TO se estan jugando en muchos casos su estabilidad, su

presencia en el mercado y, en Gltimas, su futuro. En ese sentido, cuando el disefio estratégico se
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incorpora en las TO este puede su alcance en asuntos de vital importancia para la vida de la

organizacion.

Establecer las razones que llevan a las empresas del grupo empresarial a efectuar sus TO
pone en evidencia la importancia de contar con métodos que posibiliten no solo una comprension
mas profunda y sistémica tanto de las exigencias internas como de las condiciones externas que
las generan, sino una mayor participacion de los grupos de interés en esta identificacion. El
desconocimiento generalizado del porqué se hace una TO pone en riesgo el alcance de los fines

propuestos.

Dentro de los aprendizajes mas significativos reconocidos por las empresas participantes
tienen que ver sobre todo con la importancia de hacer lecturas transdisciplinares de la realidad,
involucrar de principio a fin a los trabajadores, contar con estilos de direccion que faciliten las TO,
y realizar procesos planificadores efectivos. De igual manera se reconoce que, contar con
informacidn y datos pocos confiables, no tener claro para donde va la empresa, no saber trabajar
en cadena de valor y la resistencia al cambio, son algunas de los obstaculos encontrados en sus
experiencias. En la tercera triangulacion se recogen dichas lecciones aprendidas y se esboza una

manera de hacerle frente desde el disefio estratégico.

Para presentar lo triangulado en relacion a la asociacion entre el nivel de uso de las
competencias abductiva, creativa y empatica, a la utilizacion de las mismas en los procesos de TO
y la posible ubicacién de ellas en las etapas de inspiracion, ideacidn e implementacion en proyectos
de TO, es importante aclarar que cuando se hace referencia a los procesos de TO, se sefialan
aquellas actividades relacionadas con establecer las razones que llevan a las empresas a efectuar
transformaciones, al establecimiento de la mejor alternativa a seguir y al involucramiento
permanente de los grupos de interés en este proceso. Y cuando se habla de proyectos de TO, se
alude a una serie de actividades especificas, Unicas y temporales dado que incorpora un principio
y un fin definido con un alcance, una metodologia y unos recursos determinados. Es decir, en todo

proyecto de TO hay un proceso de TO. A continuacidn, se especifica cada uno.
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5.1.1 Competencia Abductiva, Comprension de la Naturaleza de las TO y la Etapa de

Inspiracion en Proyectos de TO.

Con relacion a las razones que se establecen para efectuar TO llama la atencion encontrar un
desconocimiento generalizado por parte de los integrantes de las empresas del grupo estudiado de
los motivos que les dan origen y una baja participacion del personal en esta parte del proceso de
TO. Una manera de subsanarlo es que las empresas aprovechen al alto uso que el 52,1% del
personal hacen de la competencia abductiva, y por otra, potenciar el interés que manifestaron los

trabajadores entrevistados para involucrarse en este proceso.

Una manera de llegar a establecer por qué una empresa debe iniciar una TO es a través de la
realizacion de diagndsticos organizacionales. Este es uno de los principales aprendizajes
adquiridos por las empresas participantes, al considerar que estos han carecido de rigor y pueden
incluso haber originado transformaciones no exitosas llegando a poner en riesgo la permanencia
de la empresa en el mercado. Definitivamente este hallazgo refuerza la importancia de poner en
uso los conocimientos, habilidades y destrezas que la competencia abduccion aporta en la
elaboracion de estudios organizacionales mucho mas comprensivos, utilizando diferentes técnicas

que proporciona el disefio.

Entender la naturaleza de las TO via diagnosticos organizacionales utilizando la competencia
abductiva, permite que cuando se elaboren los proyectos de TO, la etapa de inspiracion del proceso
de disefio logre ser mucha mas efectiva. Esto en la medida que se analizan los problemas e
identifican las oportunidades, se realizan investigaciones en campo, se discuten via pensamiento
divergente la pluralidad de ideas y se concluye con el documento que precisa y concreta lo que se

espera alcanzar con un proyecto de TO, es decir, el resultado final.

Una manera de expresar sucintamente esta articulacion es triangulando los datos
correspondientes al nivel de uso de la competencia abductiva (dato cuantitativo-porcentajes), su
aplicacion en el proceso y en la etapa de inspiracion en los proyectos de TO (datos cualitativos-

categorias emergentes), como se presenta en la Figura 13.
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Figura 13. Triangulacion de primer nivel, primera parte.

Nivel de uso de la competencia abductiva

Componentes % Zona alta de uso (niveles 4y 5)

Conocimientos (representaciones mentales) 56,8
Habilidades (accidn que se ejerce sobre el objeto de la realidad) 534
Destrezas (percepcidn de sus cualidades 462
Total 521
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Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

5.1.2 Competencia Creativa, Eleccion de Alternativas de TO y la Etapa de Ideacion en

Proyectos de TO.

Que las empresas tengan un reconocimiento del potencial de uso que los trabajadores consideran

tienen de la competencia creativa, es un gran indicador de capital humano. Cuando el disefio entra

a reforzar dicha competencia esta se cualifica y aumenta su nivel de aplicacion en areas o

dependencias nunca consideradas. En términos generales, el 61,0% de los integrantes del grupo

empresarial investigado consideran que hacen un uso alto de esta competencia, siendo los

componentes con mayor uso la sintesis y la flexibilidad. Datos que dan soporte a la importancia

de poner en uso esta competencia en los procesos de TO, sobre todo en el establecimiento de las

alternativas con las que se enfrentaran los problemas u oportunidades detectados en la etapa de

inspiracion.
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Establecer alternativas, evaluarlas y definir la mejor de entre muchas, parece no ser una
practica juiciosa y sistematica en las empresas estudiadas. No se reconoce por parte de los
integrantes del grupo empresarial entrevistado como las empresas hacen este proceso de
construccion de alternativas de solucién o accion (problema u oportunidad) en proyectos de TO,
desperdiciando este capital humano para soluciones creativas empresariales. En tanto esta
competencia es utilizada en promedio en un 65,2% por parte del nivel tactico y en un 65% en el
estratégico, cobra sentido sensibilizar a estos niveles para que utilicen y estimulen la competencia

creativa de sus equipos de trabajo.

Encontrar un buen reconocimiento de uso de la competencia creativa en el personal proyecta
una buena utilizacion de esta para la etapa de ideacién en los proyectos de TO, ya que en el centro
se encuentra la generacion de ideas creativas para el establecimiento de alternativas de solucion.
Esto implica establecer ideas, por demas novedosas, adaptables y Utiles, recurso poco utilizado en

las empresas del grupo empresarial investigado.

Aportar ideas en el &ambito del trabajo no siempre es facil, y mucho maés para proyectos de
TO, se requiere de condiciones que lo posibiliten como contar con un buen método, generar
condiciones de tiempo y espacio para efectuar momentos creativos de produccion de ideas. Al
respecto, las empresas participantes del estudio reconocen la importancia de incorporar esta
competencia en la dindmica cotidiana empresarial y de saber utilizar la técnica de lluvia de ideas
0 brainstorming con los grupos de interés, aprender a depurar las ideas hasta llegar por via

evaluacion a la mejor idea que constituira la alternativa de accion en un proyecto de TO.

En este contexto, si no se sabe utilizar el método, se desperdicia tiempo y dinero, dos
condicionantes importantes para decisiones gerenciales. Un elemento critico es llegar via
pensamiento convergente, a delimitar y priorizar la idea central que se convertira en la alternativa
a seguir en el proyecto de TO. Este momento de cierre y de sintesis delimita, precisa y prioriza el
camino a seguir en una TO. En sintesis en la Figura 14 se presenta la segunda triangulacion referida

a la informacion abordada.
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Figura 14. Triangulacién de primer nivel, segunda parte.

Nivel de uso de la competencia creativa

Componentes Items % Zona alta de uso (niveles 4y 5)

Originalidad ‘Genero ideas diferentes, Unicas, irrepetibles y auténticas 406

Redefinicién Hago que las cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual 687

Inventiva Creo o produzco cosas, o ideas nuevas a partir de percibir y comprender la situacion de algo 564

Fluidez ‘Genero muchas ideas para ofrecer soluciones a problemas, en un corto tiempo 626

Iniciativa Creo o promueva ideas para buscar soluciones a problemas o emprender actividades 69,2

Sensibilidad Percibo y descubro situaciones dificiles o problemdticas, y encuentro soluciones posibles 66,7

Sintesis Extraigo las ideas mas principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones 746

Flexibilidad Entiendo y valoro diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion 729

Analisis Examino detalladamente una cosa para conocer sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones 643

Comunicacion Escucho, pregunto y transmito mensajes, productos y descubrimientos con otras personas 424

Apertura mental Afronto retos y obstaculos buscando la mayor cantidad de alternativas posibles para resolverlos 531

Total grupo 61,0

La ideacién en el proyecto de TO La alternativa de accién en el proceso de TO
Proyectos de Transformacidn Organizacional - orientacidn metodoldgica. Competencia creativa en los procesos de Transformacidn Organizacional.
Red semdntica 4 Red semdntica 2

Ideacién Alternativas de solucion/accion -—) Transformaciones organizacionales

A

Eleccion final | Toma de decisién 3 Comunicacion creativa de la alternativa elegida

Evaluar alternativas Indicadores e———————> Manejo de incertidumbre
Priorizar / definir
el proyecto de TO

Co-creacion  e———— Comunicacion creativa de la altemativa elegida

i Brainstorming con los N -~~~ -~~~ - ------------
- 9

grupos de interés
Utilizacién de métodos

Resultado Definir el camina a seguir e e e e e .
4 ]

Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

5.1.3 Competencia Empética, Vinculos con los Grupos de Interés y la Etapa de

Implementacién en Proyectos De TO.

En esta triangulacion se hace alusion al reconocimiento del nivel de uso que los trabajadores del
grupo empresarial investigado tienen de la competencia de la empatia, otro tiene que ver con la
posible utilizacidn del enfoque participativo del disefio para establecer vinculos con los grupos de
interés y finalmente en la etapa de implementacion de proyectos de TO como se integra dicha

competencia con el enfoque.
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La competencia de la empatia, esa capacidad del ser humano para identificar los
pensamientos y sentimientos de otras personas, sus motivaciones, modelos emocionales, valores,
preferencias y conflictos internos, se presenta en un nivel alto de uso en un 64,7% del personal del
grupo empresarial estudiado, obteniendo el mayor porcentaje de uso frente a las otras dos
competencias analizadas anteriormente. Se evidencia en los datos una amplia apertura a la
comprension de las emociones de los demas (68,4% del personal) lo que refleja una alta
sensibilidad al trabajo con los otros. ElI que el nivel estratégico tenga un uso alto de esta

competencia (63,9%) alienta la incorporacion de la misma en el proceso de TO.

Reconocer un buen uso de esta competencia potencia mucho mas el establecimiento de
vinculos efectivos con los grupos de interés, parte constitutiva del proceso de TO. Si la base es la
empatia, la estrategia es la participacion, lograr que los trabajadores, proveedores, clientes y demas
integrantes de la empresa se integren en el proceso de TO, es mas que condicién de éxito, la
dificultad estd en saberlo hacer. Reconocer en el enfoque participativo del disefio no solo su

orientacion metodologica sino su paso a la co-creacion de proyectos de TO, cobra todo sentido.

Se encuentra en las empresas estudiadas un amplio interés por trascender los niveles de
participacion donde solo se informa, y pasar a construir colectivamente proyectos de TO, para ello
reconocer la importancia de realizar efectivas caracterizaciones de los grupos de interés,
comprender sus necesidades, intereses, expectativas y sus diferentes formas de pensar y sentir se
convierte en el principal aprendizaje, para incorporar este enfogque del disefio en los procesos de
TO.

Ahora, con un alto nivel de uso de la competencia empatica y con una adecuada vinculacién
de los grupos de interés se puede transitar por la tercera etapa del proyecto de TO, el de la
implementacion. Con ella se operacionaliza el proyecto a ejecutar y se experimenta la solucién

reduciendo los niveles de error.

Los principales hallazgos denotan un reconocimiento del grupo empresarial por incorporar
en los proyectos de TO una efectiva planificacién de los mismos ojala con los grupos de interés.

De igual manera, la importancia de incorporar el prototipado y el testeo como herramientas en esta
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La implementacién en el proyecto de TO

triangulacion de primer nivel.

Figura 15. Triangulacion de primer nivel, tercera parte.

Nivel de uso de la competencia empatica

etapa del proyecto de TO. Finalmente, a manera de sintesis se presenta en la Figura 15 la tercera

Componentes Items % Zona alta de uso (niveles 4 y 5)
Contagio emocional Tiendo a emocionarme cuando algu\en_ més se siente emocionado 60,9
Pongo atencidn cuando un amigo comienza a hablar sobre sus problemas 77,7
Me alegra cuando alguien cercano a mf es feliz 86,0
Evaluacion de los estadas Me gusta c.uandc la gente llora d_e _ercidad 67,7
smocionales de los demis Me contagio con los estados de animo de otras personas 25,8
Disfruto hacer que otras personas se sientan mejor 85,0
Identifico cuando los demas estan tristes, incluso cuando no dicen nada 66,4
Me afectan las dificultades de los demas 3938
Simpatia Me siento realmente interesado en cémo se sienten otras personas 624
Tengo sentimientos y preocupaciones por las personas menos afortunadas que yo 614
Cuando alguien Llora, me sensibilizo con ella 376
Me preocupan las personas que causan sus propias enfermedades 576
Altruismo Me siento un poco protector con alguien cuando veo que se aprovechan de él 67,7
Tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo que alguien esta molesto 56,1
Comprension de las emociones Me molesta ver a alguien ser tratado de manera irrespetuosa 68,4
Comportamiento de ayuda Cuando veo que alguien es tratado injustamente, siento mucha pena por ellos 734
Total 62,1
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Fuente: elaboracién propia a partir de hallazgos.

216



5.2 Triangulacion de Segundo Nivel. Articulacion del Modelo Teorico de la

Investigacion con los Principales Hallazgos

El foco de esta triangulacion es articular el modelamiento tedrico establecido en la investigacion
con los principales resultados. Se parte de establecer al disefio estratégico como un recurso
estratégico corporativo el cual soportado desde la teoria de recursos y capacidades y del enfoque
de capital intelectual (Acedo etal., 2006; Reed et al., 2006), logra aumentar tanto el capital
humano como el relacional y el estructural de las organizacionales. Que las empresas logren hacer
consciencia de la presencia de dicho capital, posibilita que este sea mejorado y gestionado (Salazar,

2008) y lo mas importante utilizado en las TO.

En términos del capital humano, el disefio estratégico puede contribuir a fortalecer las
competencias humanas de abducir, crear y empatizar de los integrantes de las empresas. Cuando
las organizaciones logran identificar el nivel de uso de las mismas como linea base posibilita su
aplicacion en diferentes procesos organizacionales como los de la TO. En cuanto a los datos
obtenidos se pudo identificar, en su orden, que las competencias de mayor uso del personal del
grupo empresarial investigador es la empatica 62,1% seguida de la creativa con un 61,0% y

finalmente la abductiva con un 52,1%.

Cuando se logra identificar ese capital humano en el personal, su orientacién hacia el proceso
de TO lo hace mucho mas real, es decir, cuando la abduccion se utiliza para la comprension la
naturaleza de la TO, la creatividad para establecer alternativas de accion y la empatia para
establecer relaciones con otros, las competencias cobran vida organizacional y su fortalecimiento

se hace en la préctica laboral.

Cuando las empresas via capital relacional centran su atencién en lo humano y aumentan sus
vinculos con los grupos de interés, logran reconocer en los trabajadores, los proveedores, los
clientes, la comunidad, entre otros, unos aliados de los procesos de TO, esto es poner en vida el
enfoque participativo del disefio. Al respecto, se encontraron 6 categorias de analisis referidas a la

forma de establecer los vinculos con los grupos de interés con sus respectiva caracterizacion y
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gestion, los efectos de su interaccion, el trabajo colaborativo, los niveles de participacion

alcanzados y los incentivos y estimulos para su participacion.

La contrastacion referida al capital estructural, pone de manifiesto la importancia que reviste
para las empresas el contar con documentacién en la medida de lo posible estandarizada que refleje
la manera a través de la cual las empresas realizan TO, por ejemplo, la elaboracién participativa
de los brief, el contar con procedimientos en los que se detallen la metodologia para elaborar

proyectos de TO, entre otros.

Se logra establecer a partir de los hallazgos una relacion de tipo horizontal y vertical entre
los tres capitales. En la primera se asocian las competencias entre si, el proceso de TO y las etapas
de los proyectos de TO y en la segunda se identifica la utilizacién de la competencia abductiva en
la comprension de la naturaleza de TO (proceso) y en la ejecucidn de la etapa de inspiracion en la
gestion del proyecto, la competencia creativa en el establecimiento de las alternativas de accion
(proceso) y la etapa de ideacion (proyecto) y finalmente la competencia empaética y el enfoque
participativo para el establecimiento de los vinculos con los grupos de interés (proceso) y para la
ejecucion de la etapa de implementacion en los proyectos de TO. Todo lo anterior visualizado en

la Figura 16.
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Figura 16. Tercera triangulacion de segundo nivel.
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Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

5.3 Triangulacion de Tercer Nivel. Propuesta para la Transformacion Organizacional

desde el Disefio Estratégico como Capital Intelectual

Haber develado las experiencias de TO vividas por las empresas pertenecientes al grupo
empresarial investigado, permitio establecer las razones por las cuales el disefio estratégico puede
ser un capital intelectual de gran valor para las organizaciones y un recurso y una capacidad
disponible para transitar por este proceso de alta sensibilidad empresarial. Lo que se presenta a
continuacion tiene como objetivo establecer una guia que oriente las transformaciones en cuanto

a su proceso y metodologia.

5.3.1 Transformaciones Organizacionales, un Asunto de Decision Estratégica.

En primera medida es importante que las empresas comprendan la diferencia entre un cambio y
una transformacién y la implicacion que la tltima tiene en materia de sostenibilidad y permanencia

en el mercado. En la Tabla 33 se presentan las principales caracteristicas de los cuatro tipos de
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transformaciones identificadas durante la investigacién: transformaciones estructurales, las
derivativas, las de soporte y las de aprendizaje, con sus respectivos eventos desencadenantes, los
principales responsables y roles de las personas asignadas como gestores de TO, las fuentes de
informacion desde donde soportan analisis, los diferentes tipos de planeacion y se finaliza con los
criterios de decision. Esto como una forma de especificar las diferentes dindmicas que este

fendmeno organizacional puede alcanzar en las empresas.

Tabla 33. Principales caracteristicas de las TO en las empresas.

Eventos Fuentes de Tipos de Criterios de

Transformaciones Responsables Roles . » L .
desencadenantes informacion planeacion decision
Cambios Inspiracion/ Indicadores Planeacion .

Estructurales lunta directiva Flujo de caja
tecnolégicos analisis/decision corporativos estratégica

e Condiciones del Comité de . L Indicadores de Plan de accion Retorno a la

Derivativas : Analisis/decision v -
mercado gerencia gé?SlIOrl anual inversion
Condiciones de . . - Indicadores .

Soporte Equipos de ara Ejecucion Planes operativos Presupuestos
soporte y logistica operativos

-, Direccionamiento Equipos internos Inspiracion/analisis/ Indicadores del
Aprendizaje Ensayo - error Centros de costo

estratégico y asesores decision y ejecucion contexto

Fuente: elaboracion propia a partir de hallazgos.

Con esta caracterizacion se espera que las empresas puedan identificar el tipo de TO
dispuestas a iniciar y los diferentes aspectos a considerar dada su particularidad. Para esto, se
presente una guia orientadora sobre el proceso de TO a seguir de manera genérica, independiente
si se tratara de una TO estructural, derivada o de soporte. La de aprendizaje ejerce mas un proceso

de reflexion posterior a su ejecucion.
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5.3.2 Proceso de Transformacion Organizacional.

5.3.2.1 Comprender Hechos y Situaciones Organizacionales, Base para Determinar la

Naturaleza de la TO.

Esta actividad hace alusién al trabajo que se gesta colaborativamente con los diferentes grupos de
interés en la comprension sistematica de eventos empresariales desencadenantes de TO. Unas de
ellas provienen del direccionamiento corporativo, en el que se determina, entre otras cosas, las
estrategias competitivas con las que se espera que las organizaciones enfrenten los retos del
mercado. En muchas ocasiones para desarrollar estas estrategias se requiere que las empresas
efectlian transformaciones es su estructura, en la cultura, en sus procesos, en sus estrategias, en

fin.

Otras provienen de dinamicas de mejoramiento organizacional donde el analisis continuo de
la dindmica tanto interna como externa de la empresa, via comportamiento de indicadores
estratégicos, de gestion y de operacion, reflejan problemas o potencialidades a atender. Y una
ltima se origina en la incorporacion de una cultura de innovacion donde repensar la forma

permanente el negocio, nutre las fuentes de estimulo para las TO.

Si es importante entender de donde se origina la necesidad de una TO, mucho maés lo es
lograr que las empresas canalicen y hagan uso de la competencia abductiva de su personal para
efectuar lecturas integrales, interdisciplinares e interdepartamentales de los hechos, datos, eventos
y demas informacion que definen el porqué de una TO, es decir, su esencia. Todo ello como via
para la generacion de una vision compartida del movimiento corporativo a alcanzar por la

transformacion, razén sine qua non, en un proceso de TO.

5.3.2.2 Determinar el Camino a Seguir, Ruta de Accién Colaborativa.

Otra parte importante dentro del proceso de TO tiene que ver con la manera a través de la cual la

empresa originalmente llega a establecer el camino a seguir. No es facil identificar un método para
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hacerlo y mucho menos que este se aplique de manera colaborativa. Aunque es frecuente que las
empresas centralicen este proceso en los altos directivos, es necesario enfatizar la pertinencia de
hacerlo lo mas participativo posible, en tanto permite representar diversidad de ideas y opiniones
sobre un mismo problema/potencial identificado en el proceso anterior, esto estimula y fortalece

la competencia creativa de la que se disponen las empresas a través de su personal.

Si bien es cierto que la creatividad es parte de la condicion humana, también lo es que las
empresas deben proporcionar los ambientes y recursos necesarios para que esta se potencie y logre
ser incorporada en la cultura organizacional. Con ella no solo se construye la alternativa a seguir,
sino que se logran establecer factores diferenciales en un ambiente de amplia competencia. Revisar
qué tan creativas son las transformaciones es un indicador necesario para un entorno competitivo.
En tanto la apuesta que se hace en la TO puede impactar su futuro, este proceso de definir la

alternativa debe hacerse con todo rigor.

5.3.2.3 La Co-Creacion, Eje Central del Proceso de TO

En la base de todo proceso de TO se encuentra un enfoque centrado en el ser humano, cuya
pregunta principal es ;Qué lugar ocupan las personas en la resolucion de problemas estratégicos
en las empresas como los de la TO?, ;Como se potencian las competencias humanas al ser
aplicadas en procesos de TO? ¢Qué tipo de vinculos se logran tejer mas alla del establecimiento
de relaciones naturales (trabajar, comprar, vender), con los grupos de interés? y lo mas importante,

¢Cdémo logran construir juntos nuevas realidades empresariales?

Esto implica reflexionar sobre la manera en que las empresas involucran a sus partes
interesadas en procesos de TO, esto es, en analizar problemas, establecer alternativas y ejecutar
acciones, para lo cual comprender integralmente sus necesidades, intereses y potencialidades, hace
que procesos de inmersion o investigacion cobren sentido dado que generan visiones holisticas
sobre quiénes son, como piensan, qué sienten, entre otros. Este conocimiento agrega valor dado
que permite gestar dindmicas organizacionales que propicien reales escenarios de participacion
empresarial, pudiendo llegar hasta los més deseados como los de co-crear juntos soluciones
empresariales.
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Para lograr lo anterior es necesario acompafiarse de metodos participativos y co-creativos
como un escenario para lograr juntos realidades de satisfaccién mdltiple, es aca donde entender la
esencia del enfoque del disefio participativo (Jones, 2015) cobra todo sentido. Desde esta
perspectiva la empresa hace uso de su competencia empatica y de las diferentes técnicas
participativas para el logro de fines comunes. Cuando se desarrolla adecuadamente, obstaculos
como la resistencia al cambio logran mitigarse en tanto a mayor participacion, mayor compromiso,

elementos claves en el proceso de TO.

5.3.3 Proyectos de TO. Etapas para su Adecuada Gestion.

A continuacion, se presenta la propuesta metodologica para abordar las TO desde el disefio
estratégico, tomando como eje las etapas del pensamiento de disefio. Se proponen tres grandes

etapas, la inspiracion, la ideacion y la implementacion, como una guia o ruta metodoldgica.

5.3.3.1 Inspiracion

Todo proyecto de TO nace de la definicion de un problema o una potencialidad sobre la cual es
necesario que la empresa actle. Son diferentes las acciones que hay que transitar para llegar a su
precision; implica conocer, comprender, analizar, evaluar y llegar a sintetizar el

problema/potencialidad a enfrentar.

No es frecuente que las empresas acudan a métodos participativos para efectuar dichos
analisis o diagnosticos organizacionales, ello implica aprender, entre otras cosas, a desarrollar una
escucha activa de diversas voces —polifonia— que sobre un fenémeno organizacional puedan
tener los trabajadores, proveedores, clientes, aliados, que en muchas ocasiones son considerados
de dominio especifico o de un area o equipo en particular, desperdiciando todo el capital humano

y relacional del que disponen las empresas dada su interaccion con los grupos de interés.

Atender opiniones diferentes abre la posibilidad de incorporar en la cultura de las

organizaciones el manejo de la divergencia como un espacio para recrear la manera de comprender
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los complejos contextos en los que se mueven las organizaciones actualmente. Pensar sobre incluir
opiniones, por ejemplo, de la competencia o de la comunidad sobre las TO de las empresas, puede
sonar sin sentido y riesgoso, no obstante, quien lo hace amplia su horizonte comprensivo de los
hechos o situaciones que acompafian la cotidianidad corporativa y permite incorporar nuevas

miradas, datos, percibir, observar, imaginar y construir hip6tesis por demas innovadoras.

El objetivo de esta etapa es comprender, observar y definir porqué la empresa requiere
desarrollar una TO, esto es, determinar el motor, el dinamizador, la gran inspiracién que generara
profundas movilizaciones al interior de la empresa. Especificamente, en el comprender esta el
definir el problema, aclarar a quiénes impactara la transformacion, aclarar términos o definiciones
que hagan posible una mayor comprensiédn, en tltimas implica la generacion de conocimiento al
esclarecer puntos y ejes de encuentro y desencuentro llegando a conclusiones consensuadas. En el
observar se recolectan datos algo difusos y contradictorios, se recogen ejemplos de otros por
resolver problemas similares, se observay escucha via empatia a los grupos de interés incluido los
posibles contradictores de la transformacion. Ya en el definir se articulan las ideas, se desarrolla

un punto de vista y se refina y define el problema o potencialidad a enfrentar.

Esta etapa plantea la posibilidad de recurrir a la construccion colectiva del brief de la TO,
esto es, un documento que contiene el marco o puntos de referencia mediante el cual se puede
medir y determinar el alcance de la TO. Este documento a pesar de plantear lo acordado o
consensuado anteriormente, no es un conjunto de instrucciones o un intento de respuesta, mas bien,

es un punto de inicio o de partida (Brown & Wyatt, 2010).

La esencia de la contribucion del brief en TO esta en que este se trabaje de forma conjunta
con las partes interesadas, identificando juntos la necesidad y pertinencia de la Transformacion
Organizacional a emprender. Puede contener: 1) la descripcién del trabajo, en el cual se precisa y
concreta la situacion diagnostica organizacional, 2) el background, alli se responde a asuntos del
contexto del proyecto, su finalidad y enfoque, 3) el target, donde se determina qué personas o
grupos de interés se encuentran involucrados, qué se sabe o debe saber sobre ellos, 4) el objetivo,
en el que se establece qué se espera lograr, como sera medido y entendido y finalmente, 5) el
mensaje, alli se identifica qué tipo de idea se espera que guarden las personas o grupos interesadas
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involucrados en la transformacion (Ryd, 2004). Todo proyecto de TO debe contener su brief, esto
permitira que ese conocimiento adquirido colectivamente quede en la memoria empresarial de

forma documentada, la cual permite incluso nutrir el capital estructural de las organizaciones.

5.3.3.2 Ideacion

Al tener claro la necesidad a atender a través de una TO, se inicia con una etapa donde, via
construccion colectiva, se establece un gran abanico de alternativas de accion como resultado de
poner en uso la competencia creativa de todos los convocados para la construccion del proyecto.
Una forma de hacerlo es a través de la aplicacion de la técnica de brainstorming donde se plantean
el mayor nimero de ideas o posibilidades posibles, inicialmente sin ninglin numero de restriccion
en cuanto a cantidad o calidad. Esto se puede desarrollar a través de talleres de co-creacion con la

participacion del mayor nimero de representantes de los grupos de interés de la empresa.

Teniendo la multiplicidad de ideas, se utiliza el método de decantacién o depuracion
estableciendo semejanzas o similitudes, llegando a establecer o priorizar la mejor alternativa a
través de la discusion consensuada. Cobra sentido en esta parte la utilizacion de pensamiento
convergente como ayuda para analizar, sintetizar, delimitar y establecer finalmente la alternativa
a seguir en la TO, utilizando métodos de validacion de ideas utilizando indicadores de creatividad,

viabilidad financiera, sostenibilidad, entre otras.

Un reto muy importante para enfrentar estos niveles amplios de participacion, tiene que ver
con la disposicion para desafiar el status quo de la organizacion (Plattner, 2009), romper rutinas
de trabajo, pensar disruptivamente y crear espacios inclusivos. Que las empresas tengan claro una
metodologia que ayude a decidir sobre el mejor camino a seguir y como hacerlo a través de
procesos de co-creacion con los grupos de interés es una gran contribucion (Viana et al., 2012).
Esto se convierte en una ventaja competitiva y marca la diferencia en término de alcances e

impactos esperados.
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5.3.3.3 Implementacion

Esta etapa del proyecto de TO, consiste en establecer un plan de accion completo, donde se
establece con claridad, al menos, las actividades a seguir, la fecha de inicio y finalizacion, quién o
quienes ejerceran como responsables o gestores de la transformacion, los recursos necesarios para
su ejecucion, los indicadores de eficiencia, efectividad e impacto, de igual manera es importante
incluir las posibles restricciones, las consecuencias de las acciones y las futuras revisiones que

puedan ser necesarias.

Es muy importante en esta fase de planificacion, establecer un lugar para prototipar las TO.
Si las empresas se dan el espacio para probar una solucién antes de ser ejecutada, los riesgos
pueden disminuir. La generacion de prototipos, algo no habitual cuando se trata de proyectos de
transformacion que pueden ser una fusion, una reconversion tecnoldgica, un redisefio del negocio,
efectuar inversiones internacionales, la incorporacién de una nueva linea de produccién o marca,
0 una nueva directriz en materia de la gestion del talento humano, puede ser aplicado a alguna de

las actividades que se tengan de efectuar para lograr la TO.

Los prototipos son representaciones o demostraciones a escala menor, los cuales pueden ser
desarrollados a través de encuentros, modelos, talleres, juego de roles, narracion de cuentos,
bocetos, maquetas, simuladores, entre otros, hasta llegar a la validacién final después de varias

pruebas.

En este marco, la experimentacion se convierte en la guia principal en esta etapa; atreverse
a probar antes de implementar genera un gran retorno a las organizaciones. Parte de las historias
de no éxito en TO reflejan no haber establecido previamente aquellos puntos criticos en su
ejecucién. El dar el espacio a ello, aunque puede demandar inversion en tiempo y dinero, el retorno

a la inversién que se hace es mucho mayor.

Si estos prototipos se construyen colaborativamente en procesos de co-creacion facilmente
se llega a validar la pertinencia de la TO (Ortega & Ceballos, 2015). El prototipo se afina mas si

se acompafia de efectivos procesos de testeo, éstos a través de la repeticion del ciclo garantizan un
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mejoramiento hasta llegar con més seguridad a la aplicacion, sino de toda la transformacion, al
menos de alguna de las actividades que la contienen que pueden probarse en la practica y en
contextos lo mas cercanos a la realidad. Incorporar una cultura del “ensayo” que logre prever
posibles errores en la aplicacion de las transformaciones, puede ayudar a reaccionar de forma
rapida y actuar efectivamente ante contingencias, y se convierte en una herramienta de aprendizaje

organizacional.

Se finaliza esta etapa reiterando la importancia de asumir estas tres etapas como iterativas,
y de mejoramiento permanente, es decir, revisar el punto de partida, el camino trazado y los
propositos a alcanzar siempre actuaran como brdjulas para la TO y al disefio estratégico como
motor clave (Yee, Jefferies & Michlewski, 2017). Aprender cdmo, cuando y porqué utilizarlo se
convierte en un factor competitivo empresarial. A manera de sintesis se puede decir que con los
espacios, ciclos, fases, pasos y funciones del proceso de disefio estratégico (Figura 17) las

empresas pueden lograr Transformaciones Organizacional mas efectivas.
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Figura 17. Sintesis propuesta de Disefio estratégico para la Transformacién Organizacional.
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6. Conclusiones

Este capitulo final se estructura a partir del sistema de objetivos que se formularon al iniciar
el proyecto de tesis. En relacion con los fundamentos de las Transformaciones Organizacional, se
evidencio que no han sido cambios aislados y esporadicos, sino transformaciones sistémicas,
continuas, iterativas y holisticas, las cuales se pueden enmarcar en la tipologia planteada por
Acosta (2002). En cuanto a las razones que las originan, se percibe una concentraciéon en las
condiciones de naturaleza exdgena (Malaver, 2002; Mento, Jones, & Dirndorfer, 2002), como una

manera de responder a las demandes del mercado, en la mayoria de los casos de forma reactiva.

Sobre los conceptos de transformacion se concluye que se maneja indistintamente la
acepcién de cambio y Transformacién Organizacional, y que éstas se hacen para responder a las
demandas del entorno, en especial sin desconocer la atencidn de las necesidades propias de la
evolucién y el desarrollo de la empresa (Acosta, 2002; Duque, 2014; Rodriguez & Fernandez,
2007). En relacion con los logros alcanzados en las TO sobresalen principalmente aquellos
asociados al crecimiento y desempefio de la empresa (Okenda, Thuo, & Kithinji, 2017), al
mejoramiento de la infraestructura fisica y tecnoldgica (Brynjolfsson & Hitt (2000) y a la

cualificacion del talento humano (Blumenthal & Haspeslagh, 1994).

Los principales obstaculos identificados fueron la carencia de gestores, lideres o facilitadores
de los procesos de transformacién (Acosta, 2002), lo que hace divagar en los niveles de
responsabilidad a la hora de dar cuenta sobre sus resultados (Mogollén, 2000), la resistencia al
cambio ocasionada (Fiedler, 2010; Jacobs et al., 2013; Sandoval, 2014; Piderit, 2000), entre otras
cosas, por la falta de conocimiento de los trabajadores sobre los motivos de la transformacion,
generando desinterés en los mismos (Zhou, Tse, & Li, 2006) y limitaciones en la planificaciéon y
proyeccion de los recursos econémicos necesarios para la implementacion de las TO (Fletcher &
Hurd, 2001). En esencia, se pueden clasificar dichos obstaculos en dificultades atribuidas a las

personas y a los problemas de gestion (Hoag, Ritschard, & Cooper, 2002).
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Fruto de las experiencias vividas en las empresas investigadas se pueden concluir cinco
grandes aprendizajes: la importancia de efectuar diagndsticos organizacionales con mayor rigor
(Acosta, 2002; Mento etal., 2002), una mejor planificacion (Fletcher & Hurd, 2001), mas
participacion y empoderamiento (de Waal, 2018) y una clara comunicacion (Arras et al., 2008;
Boscan & Ochoa, 2008; Rivera et al., 2005).

El segundo objetivo especifico lleva a concluir que, en cuanto al nivel de uso de las
competencias de disefio de los integrantes del grupo empresarial investigado, en su orden estan la
competencia empatica, la creativa y la abductiva. En cuanto al tipo de empresa en la comercial, la
abduccion es la de mayor uso, en la de servicio, la creativa y en la industrial, la empatia, lo que
evidencia que, en cada empresa integrante del grupo, existe una de las tres competencias de mayor
uso, lo que significa que a la hora de juntarlas se potencia mucho mas este capital humano a nivel
del grupo empresarial. El nivel estratégico es el que presenta los mayores niveles de uso de la

competencia abductiva y empética y se debe trabajar en relacion con la competencia creativa.

Estos resultados evidencian un interesante capital humano de disefio para ser fortalecido por
las empresas pertenecientes al grupo empresarial y méas particularmente por las areas de gestion
humana en donde, via formacion y entrenamiento, se pueda cualificar dicho capital y hacer mas

conciencia de la existencia de este, sobre todo para su aplicacion en procesos y proyectos de TO.

En esencia, con el nivel de uso identificado de las competencias de disefio se puede concluir

que:

1) Si se refuerza la competencia abductiva, se ayuda a la comprension de los hechos o
situaciones (Pettersen, K., 2017), a recabar datos, leer signos, notar anomalias, observar hechos
inusuales, establecer hipdtesis y a comprender acontecimientos donde se desconocen sus causas
(Calvo, 2016; Dew, 2007; Moriarty, 1996), todo util a la hora de elaborar diagndsticos

organizacionales, base para la toma de decisiones y particularmente para las TO.

2) Si se fortalece la competencia creativa se puede estimular la generacién de ideas,

productos o servicios novedosos, adaptables y utiles (Sternberg, 2005), lo mismo que para
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proponer y defender conceptos, representaciones, imagenes y opiniones, de calidad, originales o
poco comunes (Ruiz etal., 2015) y particularmente para establecer alternativas de solucion a
situaciones particulares como las de la transformacion en las empresas (Dorst & Cross, 2001;
Taura & Nagai, 2017; Zeng et al., 2011).

3) Al reforzar la competencia empatica se mejora el ambiente emocional de trabajo
(McDowell et al., 2018), las relaciones humanas (Baron-Cohen, 2011), se generan condiciones de
bienestar laboral (Morales et al., 2020) y, lo mas significativo, se comprenden tanto las emociones

de los demas (enfoque cognitivo) como su sentir (enfoque afectivo) (Kouprie & Visser, 2009).

En lo que respecta a la asociacion entre las tres competencias investigadas, se puede concluir
segun los resultados arrojados al aplicar el coeficiente de Spearman, que estas competencias se
relacionan de manera significativa entre si, es decir, que si existe asociacion entre las tres
competenicas. Esto evidencia lo que Calvo (2016) expresa al referir que con la competencia
abductiva se da paso a la creatividad. Estas competencias se refuerzan a traves del disefio (Dorst,
2011; Dong, Lovallo, & Mounarath, 2015; Kimbell, 2011; Kroll & Koskela, 2015) en tanto sus
propuestas parten de hipotesis intuitivas que logran concretarse en respuestas ya sean en artefactos
materiales o inmateriales creativos (Cisternas & Felipe, 2016). En ese sentido, se puede plantear
que la competencia abductiva y la competencia creativa coexisten, dado que cuando se incrementa

o se reduce alguna de las dos, la otra también lo hace.

En la relacién entre la abduccién y empatia, se concluye que la abduccion hace uso de la
empatia para, entre otras cosas, leer sefiales emocionales no verbales, gestualidades y sentir con
otros (Galindo, 2011). Entre la competencia creativa y la empatia, se identifica que a mayor
creatividad mayor empatia, como en lo investigado por Carlozzi et al. (1995); Garaigordobil &
Galdeano (2006); Lopez-Fernandez et al. (2018), y se refrenda lo establecido por Zhou et al.

(2006) al identificar que las actividades creativas estan llenas de procesos empaticos y de afectivos.

Con el tercer objetivo especifico se puede concluir que la forma en que el disefio estratégico
puede contribuir al proceso de Transformacion Organizacional tiene que ver con: 1) la
comprension de las razones que le dan origen a la transformacion, esto es, de su naturaleza, 2) el
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establecimiento de la alternativa de accion a seguir en la transformacién, y 3) la creacion de
vinculos y relaciones con los grupos de interés para el logro de un trabajo colaborativo. Para cada
elemento es pertinente la utilizaciébn de las competencias abductiva, creativa y empatica
respectivamente, adicionando a la ultima la aplicacion del enfoque participativo de disefio. Con
ello se hace uso en las empresas del capital humano y relacional de disefio del que disponen las

empresas.

En esencia, cuando se establecen hipotesis para comprender y analizar el contexto, se
elaboran diagndsticos situacionales a través de la explicacion de un conjunto de hechos
sorprendentes, inesperados e impredecibles (Dew, 2007; Navarro, 2012), se sospecha, imagina y
se construyen conjeturas como una forma de interpretar maltiples datos (Aliseda, 1998), se
elaboran hipotesis y se confirman o verifican, (Cardero, Rufi, & Pérez, 2014; Figueroa, 2014;
Nifo, 2001; Torres, Cérdoba, & Escobar, 2012), y se llega a identificar la hipdtesis mas probable
como punto de partida para definir el inicio de una transformacién en la empresa (Moriarty, 1996),

se aplica la competencia abductiva en el proceso de TO.

Se identificé que cuando la empresa establece alternativas de accién, determina la mejor
opcién a seguir entre varias, construye colectivamente el mayor nimero de ideas posibles
(Williams et al., 2016) utilizando la competencia creativa del personal, esta se potenciay se genera
sentido de accidn colectiva al entender, por ejemplo, cudl es claramente el camino a seguir en una
TO (Toh & Miller, 2016). Se concluye que cuando la empresa utiliza de forma consciente esta
competencia puede mejorar el ambiente de incertidumbre que genera la alternativa creativa de
accion elegida en una transformacion al hacer participe al personal de dicho proceso (Altamirano,
2006; Molina, 2000).

En cuanto a la competencia de la empatia, sobresale el hecho que en la medida en que las
empresas aumenten esta competencia en su personal, la gestion con los grupos de interés se facilita
mucho méas en la medida que se comprenden sus necesidades y requerimientos o potenciales
humanas (McDonagh & Thomas, 2010), hecho de alta importancia para los procesos de
transformacion en las empresas, en tanto éstos se deben gestar con la participacion de dichos

grupos. En este marco, se concluye que cuando las empresas logran co-crear TO con trabajadores,
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clientes, usuarios, proveedores, entre otros, se puede llegar a los niveles maximos de participacion

como los planteados por Sanders, Brandt, & Binder (2010).

Finalmente, y entendiendo que el enfoque participativo del disefio se soporta en la empatia
(Lindsay et al., 2012; Postma et al., 2012; Vink & Oertzen, 2018), se concluye que para poder
efectuar TO efectivas el vinculo que las empresas establecen con los grupos de interés tanto
internos como externos es fundamental, para ello una buena caracterizacion e involucramiento

hacen la diferencia en sus resultados.

En el cuarto objetivo se encontrd que en relacion con el método que las empresas del grupo
empresarial estudiado utilizan para las TO, en ninguna de ellas se identificd uno en particular y en
algunos casos este se confunde con el de direccionamiento estratégico, que aunque se encuentren
relacionados, son diferentes (Al-Haddad & Kotnour, 2015). Al respecto, se concluye que cuando
las empresas tienen documentado una manera de hacer las TO, el capital estructural de la empresa
puede aumentar, logrando sintonizar las diferentes etapas o fases que se ejecutan en una TO. La
interdisciplinariedad al igual que la participacion (Freeman, 1999) son factores determinantes de

los métodos que para €l se acudan.

Se concluye que sobre la utilizacion del “pensamiento de disefio” (Brown, 2009; Dunne &
Martin, 2006; Martin, 2009; Schumacher & Mayer, 2018) en la elaboracion de proyectos de TO,
no es claro para las empresas estudiadas ni su acepcion ni su utilizacion, y mucho menos que con
este se nutre el capital estructural al documentar como se elaboran y ejecutan las TO (Aramburu
& Séenz, 2011; Denicolai et al., 2015; Youndt, 2000). Esto, en esencia, incentiva la utilizacion del
pensamiento de disefio en los proyectos de TO (Tschimmel, 2012), esto, entre otras cosas, porque
se puede estimular el enfoque centrado en el ser humano, el trabajo multidisciplinario y una vision

integradora y holistica de problemas complejos (Geissdoerfer, Bocken, & Hultink, 2016).

En relacién con las manifestaciones de las etapas de inspiracion, ideacion e implementacion,
se encontrd que aunque no se reconoce que se actle bajo esta etapa, se identifica la posibilidad de
su utilizacion en los proyectos de TO, al aplicar todo el capital intelectual que el disefio estratégico
provee. En lo que tiene que ver con la etapa de inspiracion, se concluye que el analisis de problemas
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e identificacion de oportunidades, la investigacion del entorno, el manejo de la divergencia y la
intuicion, y por ultimo la importancia de la elaboracion del brief en estos proyectos, son las cuatro

principales acciones de esta etapa.

Lo més sobresaliente es que con la inspiracion la empresa puede reforzar su manera de hacer
el andlisis del entorno y sus herramientas diagnosticas (Brown & Wyatt, 2010), utilizando la
investigacion con métodos inmersivos y reforzando la indagacion y el descubrimiento (Viana,
Vianna, Adler, Lucena, & Russo, 2016), todo ello efectuado en la medida de lo posible con los
grupos de interés (Redante etal., 2019), llegando a precisar por qué se requiere de una
transformacion en particular (Al-Haddad & Kotnour, 2015; Chapman, 2002). De igual manera, se
concluye que cuando se utiliza el pensamiento divergente (Calabretta & Gemser, 2017) y la
intuicion en esta etapa permite reconocer formas no comunes y diferentes de interpretar hechos o
fendmenos tal como se presentan en la realidad y que mucha veces pueden pasar inadvertidos. No

se identifico en la presente investigacion el uso de este recurso en las empresas estudiadas.

Sobre la construccion colectiva del brief (Brown & Wyatt, 2010; Ryd, 2004)) dentro de un
proyecto de TO, se evidencié que esta importante herramienta en un proyecto de disefio no se
contempla en el grupo empresarial, y mucho menos como un documento donde se evidencie el

proceso seguido para la determinacion del proyecto de TO a alcanzar.

Con relacion a la ideacion, segunda etapa, con la cual se ayuda a las empresas a establecer
alternativas para proyectos de TO (Nguyen, 2019; Ortega & Ceballos, 2015; Sinan Erzurumlu &
Erzurumlu, 2015), se puede concluir que la utilizacion de la técnica de lluvia de ideas o
brainstorming con los grupos de interés, los estimulos para la generacion de ideas colectivas, el
ejercicio de depuracion de ideas y finalmente los criterios de evaluacion de las alternativas, son
los cuatro principales categorias encontradas en la investigacion. Al respecto, se concluye que
existe no solo una baja utilizacion de la técnica de lluvia de ideas (Plattner, 2009) ampliamente
utilizada en el campo del disefio (Jeffries, 2007), sino una participacion limitada de los grupos de
interés en el establecimiento de la alternativa que se requiere para atender los problemas o

potencialidades a abordar en una TO.
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No se identificé un método particular a través del cual las empresas investigadas identifican,
analizan y eligen alternativas de accion hasta llegar a determinar la méas apropiada de forma
dinamica, participativa y técnica, ni mucho menos de contar con criterios claros a través de los
cuales se da su decision, esto acompafiado del poco reconocimiento de espacios organizacionales
para generar ideas colectivas, sin embargo, se reconoce su pertinencia, sobre todo a nivel directivo.
Se establece que en esta etapa puede ser muy Util el manejo del pensamiento convergente, en tanto
permite hacer buenos procesos de analisis y sintesis donde se prioriza y concreta la alternativa mas

practica y conveniente posible (Owen, 2006).

En la etapa de implementacion, donde se operacionaliza la mejor alternativa definida
(Brown, 2009), es decir, se detalla el proyecto a implementar a través de un plan de accién (Sinan
Erzurumlu & Erzurumlu, 2015; Tschimmel, 2012), los hallazgos permiten concluir que la
importancia de la planificacion de manera co-creada en proyectos de TO, la cultura de la
prevencion como herramienta que reduce riesgos y el prototipar y testar como opcion para validar

proyectos de TO, son sus factores criticos de éxito en esta etapa.

En conclusién, en las empresas pertenecientes al grupo empresarial investigado no se
identificé un proceso planificador en los proyectos de TO o algin método que oriente las
decisiones operativas, ni tampoco que se efectdan con los grupos de interés, haciendo que no solo
de alguna manera se diluyan los niveles de responsabilidad sobre dichos proyectos, sino que se

desperdicie la posibilidad de co-crear proyectos (Acosta, 2002; Liedtka, 2015).

Una conclusion fundamental es que un rasgo distintivo en la etapa de implementacion en un
proyecto de TO, tiene que ver con la posible utilizacion previa de acciones que permitan probar si
las decisiones tomadas al respecto son las mejores y mas pertinentes posibles. Para ello, aprender
a testear y establecer prototipos o establecer procesos de ensayos o pruebas como herramientas de
validacion de acciones (Hillgren et al., 2011; Murray et al., 2010) antes de ejecutar los proyectos
de TO hace la diferencia en términos de su éxito o fracaso (Kimbell & Bailey, 2017). En las

empresas investigados no se identifico la utilizacion de estas herramientas.
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Finalmente, y a manera de sintesis se presenta en el nimero 5.3 de la presente investigacion
una guia o propuesta de intervencion desde el disefio estratégico fruto de las triangulaciones de
informacidn efectuadas con los datos tanto cuantitativo como cualitativos arrojados, ello como una
forma de contribuir con la gestion de las TO desde esta emergente perspectiva del disefio. De esta
manera y acorde con el objetivo general se lograron evidencias de como puede contribuir el disefio

estratégico como capital intelectual en la TO en el grupo empresarial estudiado.

7. Limitaciones e Investigaciones Futuras

Dentro de las limitaciones que se presentan en la investigacion se encuentran: primero,
aunque las empresas pertenecientes al grupo empresarial de la ciudad de Manizales son de
diferentes sectores, los resultados no son generalizables para todas la empresas grandes, medianas
0 pequefias segun la clasificacion del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo de la Republica
de Colombia. Esto en virtud a que se asumio en la investigacion el estudio de caso como disefio
de investigacion, y aunque no se pueden generalizar sus resultados, éstos si pueden ser Utiles para
la aplicacién a otras circunstancias, contextos o grupos similares por via de la transferibilidad o
aplicabilidad ( Lincoln & Guba, 1985; Morgan, 2007).

En segundo lugar, se podrian efectuar futuras investigaciones en las que se profundice la
aplicacion tanto del capital humano como del relacional y estructural de disefio en empresas
pertenecientes a contextos en via de desarrollo en otros procesos estratégicos como en los de
innovacioén corporativa (Franzato, 2010; Morelli, 2003). Esto enriqueceria la incorporacién del
disefio estratégico en la cultura de la organizacion como un recurso y una capacidad que agrega

valor.

Tercero, en cuanto al disefio estratégico y su poisble contribucion al capital humano se podria
ahondar en otro tipo de competencias de disefio que las personas fortalecen en empresas donde se
pueda mezclar el disefio “difuso” con el disefio de “experto”, esto como parte de contribuir con la
iniciativa de Cross (2011) sobre entender como las personas piensan y trabajan cuando realizan

actividades de disefio. De igual manera, se recomienda que las empresas no solo establezcan la
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linea base sobre dichas competencias sino que sigan midiendo su utilizacién para identificar su
trazabilidad y su aplicacion en temas particulares organizacionales. En tanto en la investigacion se
efectu6é un anélisis cuantitativo de las competencias abductiva, creativa y empatica, se sugiere

establecer medidas que permitan la identificacion de los rangos admitidos por tipo de empresa.

Cuarto, sobre el capital relacional se sugiere efectuar investigaciones donde se evidencie
empiricamente los impactos del involucramiento de los grupos de interés en asuntos empresariales
mas alla de sus vinculos naturales, utilizando el enfoque participativo de disefio (Sanders, 2002),
esto por ejemplo en términos de imagen, marca corporativa y construccion de tejido social
corporativo. Sobre el capital estructural incursionar en investigaciones que indaguen sobre la
utilizacién del proceso de disefio (L. R. Morales, 2004) en otros proyectos estratégicos
organizacionales, posibilitarian la incorporacién del disefio a la en la cultura de la organizacion
(Deserti & Rizzo, 2014), hecho que seria de alto impacto para el abordaje del disefio en las

empresas colombianas.

Sexto, dada la complejidad del fendmeno de la transformacion en las empresas, se
recomienda seguir efectuando investigaciones desde el método cualitativo (Garcia & Gluesing,
2013) que permita profundizar sobre las implicaciones que tendria para las empresas el utilizar la
propuesta del disefio estratégico como la que se propone en el numeral 5.3 de la presente
investigacion. Con ello se podria perfeccionar dicho modelo y en la medida de lo posible, nutrir

las formas de gestion de la TO en empresas.

Séptimo, una sub-linea de investigacion interesante que emerge de esta tesis doctoral podria
ser la aplicacion de los enfoques emergentes del disefio (el disefio estratégico como capital
intelectual) en diferentes organizaciones en contextos regionales de paises en via de desarrollo
(Hussain et al., 2012). Esto en virtud de los pocos antecedentes identificados en investigaciones

desarrollados en paises latinoamericanos y en especial en Colombia.

De igual forma incorporar en futuras investigacidnes el abordaje de la Transformacion

Organizacional guiadas por la digitalizacion analizando las posibles relaciones entre los procesos

237



de disefio estratégico, digitalizacion y transformacion organizacional, al igual que realizar estudios

donde se pueda validar empiricamente el modelo propuesto.
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8. Anexos

A. Anexo: Guia entrevista de incidentes criticos

Universidad de Caldas — Doctorado Disefio y Creacion

Guia entrevista incidentes criticos

Fecha de realizacién de la entrevista: Afo Mes

Sefale con una x el rol asumido en los procesos de transformacion de la empresa:

Responsable Participante

Obijetivo de la entrevista: Develar en los procesos de Transformacién Organizacional las experiencias mas

significativas por parte de los lideres o responsables del proceso para contribuir con su mejoramiento.

Se inicia la entrevista explicando que por Transformacion Organizacional se entiende cualquier cambio
planeado, intencionado, continuo y de alto alcance en el que intervienen todas las partes de la empresa para dar
respuesta a una necesidad especifica y que por incidente critico se entiende aquel eventos o situaciones de éxito
y no éxito vividos en los procesos de transformacion de la empresa. Se verifica la escucha preguntando si se
requiere de alguna ampliacion o explicacion de lo expresado anteriormente.

Se invita al entrevistado a que identifique 2 o 3 procesos de transformacién en los haya participado en la empresa
y que considere fueron exitosos y 1 0 2 casos en los que considera no fueron exitosos y comparta su porqué.

Se inicia la conversacion.

Procesos de transformacion exitosos y sus razones

Casos Razones
1.
2.
3.
Procesos de transformacion no exitosos y sus razones
Casos Razones
1.
2.
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Ahora se solicita que empiece por el primer caso y se le pide que describa en detalle:

Primer proceso de Transformacién Organizacional exitoso

Aspectos Notas
En qué consistio el proceso
Como se inicio
Como se desarrollo
Qué inhibidores se presentaron
Qué facilitadores existieron
Qué logros se obtuvieron

Segundo proceso de Transformacion Organizacional exitoso

Aspectos Notas
En qué consistid el proceso
Como se inicio
Cémo se desarrollo
Qué inhibidores se presentaron
Qué facilitadores existieron
Qué logros se obtuvieron

Tercer proceso de Transformacién Organizacional exitoso

Aspectos Notas
En qué consisti6 el proceso
Como se inicio
Como se desarrolld
Qué inhibidores se presentaron
Qué facilitadores existieron
Qué logros se obtuvieron

Se verifica el abordaje en la conversacion de las siguientes preguntas para los casos de éxito:

Aspectos Notas
Como empez6 el proceso de Transformacion
Organizacional:
De donde se origind,
Quién lo propuso,
Como lo propuso,
Fue clara la raz6n o motivo por el cual se hacia la
Transformacién Organizacional
Como se desarrolld la transformacion:

Facilitadores del proceso,
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Metodologia, etapas, fases, tareas, cronogramas,
tiempos, lugares

Quienes lo lideraron

Como lo comunicaron

Como vivieron los integrantes de la empresa este
proceso:

Experiencias
Emociones
Reacciones

Qué barreras se presentaron durante el desarrollo
de la transformacion:

Dificultades
Limitaciones

Si fueron previsibles o no
Las razones y motivos,
La forma de superacion

Qué logros fueron alcanzados en el proceso de
Transformacion Organizacional

Resultados
Indicadores
Aprendizajes

Ahora se solicita que empiece por el primer caso de no éxito y se le pide que describa en detalle:

Primer proceso de Transformacién Organizacional no exitoso

Aspectos

Notas

En qué consistid el proceso

Cbémo se inicié

Cbémo se desarrollé

Principales obstaculos

Resultados obtenidos

Segundo proceso de Transformacion Organizacional no exitoso

Aspectos

Notas

En qué consistio el proceso

Cémo se inici6

Cémo se desarrollé

Principales obstaculos

Resultados obtenidos

En qué consistio el proceso
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Se verifica el abordaje en la conversacion de las siguientes preguntas para los casos de no éxito:
Aspectos Notas
Qué sucedio exactamente
Qué pudo haber causado el no alcance de éxito del
proceso de transformacion
Causas
Origen,
En las personas
En el contexto
En los grupos de interés
Es claro para la empresa qué volveria y qué no
volveria hacer de esa experiencia
Qué aprendizajes dejo para la empresa esta
experiencia.

B. Anexo: Guia de entrevista semi-estructurada “aplicacion de competencias en los

procesos de Transformacion Organizacional”

Fecha de realizacion de la entrevista: Afio Mes Dia

Sefiale con una x el rol asumido en los procesos de transformacion de la empresa:

Responsable Participante

Se introduce al entrevistado aclarandole que una entrevista a profundidad es una conversacion que se da entre dos
personas, en la que el entrevistado expresa con sus propias palabras diferentes perspectivas sobre situaciones
particulares, con total tranquilidad y absoluta confidencialidad y el investigador acompafia el discurso efectuando
preguntas para ahondar o profundizar en alguna situacion planteada. En tanto es un dialogo se le pide autorizacion
para poder grabar y asi captar toda la atencion en la conversacion.

Se le informa al entrevistado que se conversaré sobre las experiencias vividas en las transformaciones de la empresa
con el objetivo de identificar la manera propia a través de la cual la empresa vive los procesos de Transformacion
Organizacional en la comprension de la naturaleza del cambio, el establecimiento de la alternativa de accion y el
involucramiento de los grupos de interés

Se inicia la entrevista de la siguiente manera: vamos con la primera parte cuéntame por favor:

Aspectos Notas
Como la empresa determina que es necesario
efectuar una transformacion
Como la empresa establece la alternativa de accion
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Como se involucra a los trabajadores, proveedores,
clientes, duefios y comunidad en los procesos de
Transformacion Organizacional

Se ira identificando con sus preguntas guias si éstas han sido tratadas en la conversacion, asi:

Aspectos Notas

Como la empresa llega a determinar las razones por
las cuales necesita hacer las Transformaciones
Organizacional

Si en la elaboracidn de los diagndsticos se utiliza la
intuicion, las sospechas y la elaboracion de hipétesis
para leer el contexto y conocer las causas que dan
origen a los procesos de Transformacion
Organizacional

Cémo establece las alternativas de accién, como las
evalla y que tan creativas pueden ser

Qué nivel de conocimiento tiene la empresa de sus
grupos de interés, coémo los ha involucrado en los
procesos de Transformacion Organizacional, qué
resultados ha logrado y qué obstaculos se han
presentado.

Reforzando aspectos como:

Competencia abductiva:

Por naturaleza del cambio se entiende aquella parte del proceso de Transformacidn Organizacional en el que
se establece con claridad los problemas, necesidades o potencialidades a abordar con la transformacidn, en
esencia es establecer por qué se debe efectuar la transformacién en la empresa o dicho de otra manera qué
se intenta resolver con ello.

Categorias:

Naturaleza del cambio

Analisis del contexto y diagndstico situacional

Utilizacion de la intuicion, las sospechas o las suposiciones en la determinacion de las necesidades de las
transformaciones.

Elaboraron de hip6tesis soportadas en corazonadas, observaciones, evidencias, hechos, eventos, pistas o
datos para leer el contexto y conocer las causas que dan origen a los procesos de Transformacion
Organizacional.

Recoleccion de hechos, eventos, pistas 0 datos

Importancia de la abduccidn en los procesos de Transformacién Organizacional.

Reconocimiento de la competencia abductiva como capital humano
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Competencia creativa

La alternativas de accién en un proceso de Transformacion Organizacional es la que hace la diferencia en
tanto orienta el curso a seguir, determina los objetivos a lograr y los alcances a esperar.

Categorias:

Mecanismos para el establecimiento de alternativas de accion

Utilizacion de herramientas creativas en el establecimiento de las alternativas de accion
Evaluacion de la alternativa escogida (originalidad, utilidad, validez y adecuacién).

Importancia de la creatividad para la empresa en los procesos de Transformacidn Organizacional.
Reconocimiento de la competencia creativa como capital humano

Competencia de la empatia

la competencia empatica junto con el enfoque participativo del disefio contribuyen al establecimiento de
vinculos y relaciones con los grupos de interés, los cuales son indispensables en un proceso de
transformacion de la empresa

Categorias

Caracterizacion y comprension de los grupos de interés de la empresa.

Utilizacion de la caracterizacion y conocimiento de los grupos de interés en los procesos de TO.

Nivel de relacionamiento con sus grupos de interés en procesos de TO.

Comprension del efecto de la TO en los grupos de interés.

Conformacién de equipos multidisciplinarios para la investigacion o comprensién de los grupos de interés
en un proceso de TO.

Herramientas y métodos para la generacién de empatia en un proceso de TO.

Importancia de la empatia y el disefio participativo para la empresa en los procesos de Transformacion
Organizacional.

Reconocimiento de la competencia creativa como capital humano
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C. Anexo: Guia de entrevista semi-estructurada “aplicacién del disefio estratégico en los
proyectos de Transformacion Organizacional”

Universidad de Caldas — Doctorado Disefio y Creacion

Guia de entrevista semi-estructurada “Proyectos de Transformacion Organizacional desde el disefio
estratégico”

Objetivo de la entrevista: Identificar en los proyectos de Transformacion Organizacional la aplicacion de las etapas
de inspiracion, de ideacion e implementacion del disefio estratégico

Dirigido a: directores/lideres de los procesos o delegado de la direccion

Tiempo aproximado de la entrevista: 120 minutos maximo

Recursos: la guia de entrevista, audio o video grabadora

Fecha de la entrevista: semana entre y

Toda Transformacién Organizacional requiere de una orientacion metodolégica que guie las acciones hacia los fines
y objetivos propuestos. El disefio estratégico proporciona un proceso metodoldgico a través de tres etapas: inspiracion,
ideacion e implementacion.

Esta parte consiste en conversar sobre la orientacion metodoldgica que guie las acciones hacia los fines y objetivos
propuestos en los procesos de Transformacion Organizacional.

Aspectos Notas
Orientacién metodolégica que guia las acciones
hacia los fines y objetivos propuestos

Etapa de inspiracion

Plantear claramente la situacion, problema u oportunidad que estimula y motiva la basqueda de alternativas
de solucidn.

Categorias

Utilizacion de la iteracion en la determinacion de la necesidad de la transformacion en la empresa
Empleo de supuestos o cimulo de ideas como disparadores de lineas en distintas direcciones
Observacion de la realidad a intervenir en terreno

Manejo de la diversidad de opiniones y utilizacién de métodos para discrepar y discernir
Aplicacion de analisis de datos en conflicto

Manejo de la incertidumbre, de ideas preconcebidas y de modelos prematuros

245



Existencia de documentos construido participativamente en el que se refleje: punto de partida y las razones
que motivan la transformacion, lo que se transforma, conocimiento de las personas involucradas, lo que se
logra y como se comunica.

Etapa de ideacién

Espacio donde se generan, desarrollan y prueban ideas de diversa indole que pueden conducir a soluciones
u oportunidades para la transformacion.

Categorias

Método utilizado por la empresa para generar, desarrollar y probar ideas o alternativas para la TO
Utilizacidn de la lluvia de ideas o brainstorming para generar colectivamente soluciones creativas, si éstas
fueron combinadas, adaptadas, transformadas o desmembradas hasta llegar a un abanico de posibilidades de
proyectos de TO

Co-creacidn de soluciones con los grupos de interés

Evaluacion, seleccion y clasificacion de alternativas

Forma de escoger la mejor alternativa

Manera de reducir y superar la incertidumbre

Etapa de implementacion
Construccion un plan de accién concreto trabajado a través del prototipado, testeo e iteracion.
Categorias

Identificacidn previamente de las fortalezas y debilidades de la propuesta de TO seleccionada

Trabajo previo de un prototipo (bocetos, maquetas, simuladores, modelos, otros) de la solucién
Herramientas de prototipado utilizadas: Service Roleplaying (juegos de roles), Storytelling (narracion),
Landing pages (paginas de destino del usuario), otras, cuéles

Reducir costos en la implementacion de la TO al utilizar el prototipado

Prototipado efectuado colaborativamente

Prototipos evaluados o redefinidos

Afinacién del prototipado por medio de la repeticion

Experimentacion previamente de la solucion

Establecimiento del plan de accién a seguir
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D. Anexo: Cuestionario de competencias abductiva, creativa y empatica.

Universidad de Caldas — Doctorado Disefio y Creacion
Cuestionario sobre “competencia abductiva, creativa y empatica”

Fecha de diligenciamiento: Afio Mes Dia

A continuacion, encontrard una serie de preguntas orientadas a identificar y medir la competencia abductiva, creativa
y empatica de las personas que trabajan en la empresa. La informacion aqui consignada serd utilizada con fines
exclusivamente de investigacion, y se garantiza total reserva de la identidad de quien la suministra, puesto que se
trabajara siempre con datos consolidados y no individuales.

Agradecemos su participacion en el diligenciamiento del cuestionario, que tomara maximo 20 minutos, segun las
instrucciones que este contiene.

Empresa:

Sucursal:

Sefiale con una x el nivel al que pertenece en la empresa:

Estratégico (directivo) __ Tactico (jefes, coordinadores, supervisores) __ Operativo (auxiliares, asistentes,
operarios)

Marque con una X en la casilla respectiva su respuesta, segun la siguiente escala:

1= Nunca 2= Rara vez 3= Algunas Veces 4= Muchas Veces 5= Siempre

Competencia abductiva 112]3]|4

. Percibo imé&genes, impresiones o sensaciones con facilidad

. Descubro por intuicién o conjetura que algo esta ocurriendo o esta siendo ignorado

. Formulo hipétesis que dan cuenta de la existencia de algo

. Observo facilmente los detalles de algo

. Formulo ideas o nociones mediante la separacion de las cualidades de una cosa

. Comprendo una idea de manera clara e inmediata sin la intervencion de la razén

. A partir de ciertos indicios o apariencias imagino cosas o eventos y los relaciono con hechos similares

. Establezco la imagen de una cosa, de nuevas ideas, proyectos, sucesos o historias, en la mente

OO N[OOI B[ W| N

. Construyo juicios u opiniones de las cosas a partir de supuestos, observaciones o datos incompletos

10. Identifico con facilitad huellas dejados por alguien para dar razon de algo

11. Se me facilita reconocer sefiales como posibles causas de determinados hechos o acontecimientos

12. Deduzco la existencia de algo a través de la identificacién de objetos en un lugar donde sucede algo

13. Capto de manera instintiva las manifestaciones de las cosas y relaciono elementos de la realidad

1. Centro la atencion en los detalles de los objetos o cosas para dar razon o explicacion de algo

15. Para comunicar una idea utilizo imagenes que guardan alguna semejanza con lo que se desea exponer

16. Utilizo simbolos para explicar ideas

Competencia creativa
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17.

Genero ideas diferentes, Unicas, irrepetibles y auténticas

18.

Entiendo y valoro diferentes y opuestos puntos de vista sobre un asunto o situacion

19.

Genero muchas ideas para ofrecer soluciones a problemas, en un corto tiempo

20.

Creo o promuevo ideas para buscar soluciones a problemas o emprender actividades

21.

Examino detalladamente una cosa para conocer sus caracteristicas o cualidades, y extraer conclusiones

22.

Extraigo las ideas mas principales de un texto o una conversacion para llegar a establecer conclusiones

23.

Afronto retos y obstaculos buscando la mayor cantidad de alternativas posibles para resolverlos

24.

Escucho, pregunto y transmito mensajes, productos y descubrimientos con otras personas

25.

Percibo y descubro situaciones dificiles y problematicas y encuentro soluciones posibles

26.

Hago que las cosas se usen, funcionen o se apliquen de manera diferente a lo habitual

27.

Creo o0 produzco cosas o ideas nuevas a partir de percibir y comprender la situacion de algo

Competencia de la empatia

28.

Tiendo a emocionarme cuando alguien mas se siente emocionado

29.

Me alegra cuando alguien cercano a mi es feliz

30.

Me afectan las dificultades de los demés

3L

Pongo atencion cuando un amigo comienza a hablar sobre sus problemas

32.

Me preocupan las personas que causan sus propias enfermedades

33.

Me siento realmente interesado en cdmo se sienten otras personas

34.

Me gusta cuando la gente llora de felicidad

35.

Me molesta ver a alguien ser tratado de manera irrespetuosa

36.

Tengo sentimientos y preocupaciones por las personas menos afortunadas que yo

37.

Me contagio con los estados de 4nimo de otras personas

38.

Cuando alguien llora, me sensibilizo con ella

39.

Disfruto hacer que otras personas se sientan mejor

40.

Cuando veo que alguien es tratado injustamente, siento mucha pena por ellos

41.

Me siento un poco protector con alguien cuando veo que se aprovechan de él

42,

Identifico cuando los demas estan tristes, incluso cuando no dicen nada

43.

Tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo a alguien que esta molesto

E. Anexo: Plantilla juicio de expertos

“Cuestionario sobre competencia abductiva, creativa y empatica”

Juicio de expertos

Obijetivo. Validar el contenido del cuestionario sobre competencia abductiva, creativa y empatica.
Instrucciones:
En el presente documento encontrara el contenido del cuestionario evaluativo de las competencias abductiva, creativa
y empatica, queremos que bajo su conocimiento y experticia en el &rea de disefio y creacidn nos indique la importancia
de cada uno de los items y nos otorgue comentarios frente a las mismas. Si considera que faltan aspectos que son

fundamentales para valorar las competencias en la parte final del documento encontrara un especio para plasmar sus
observaciones.

248




El cuestionario sera dirigido a los empleados del grupo empresarial de acuerdo con los niveles organizativos a los que
pertenece: estratégico (directivos), tactico (mandos medios) y operativo (auxiliares y operarios) a través de un

muestreo aleatorio simple.

Para la evaluacion del contenido del cuestionario se propone que de acuerdo con los siguientes dimensiones se

califique —segun nivel de respuesta propuesto— cada uno de los items segin corresponda asi:

Dimensiones Nivel del respuesta

Suficiencia: el item permite medir lo que se estd

midiendo. 1. no cumple con el criterio

Claridad: el item se comprende facilmente, es decir,
su sintactica y semantica son adecuadas.

Coherencia: el item tiene relacion l6gica con la

2. cumple en un nivel bajo
3. cumple moderadamente
4. cumple plenamente

dimension o indicador que estad midiendo.
Relevancia: el item es esencial o importante, es
decir, debe ser incluido.

ltems Suficiencia | Claridad | Coherencia | Relevancia

Observaciones

Competencia abductiva

1. percibo con facilidad imagenes o sensaciones
externas de un evento o situacién determinada

2. indago sobre las razones que motivan la
determinacion de algo

3. formulo hipo6tesis a partir de la asociacién de
ideas que dan cuenta de la existencia de algo

4. observo facilmente los detalles de algo

5. separo las cualidades o elementos esenciales de
una idea o0 un objeto para explicarlo

6. comprendo algo de manera clara e inmediata tal
como si se la tuviera a la vista

7. supongo cosas a partir de ciertos indicios o
sefiales

8. imagino sucesos, historias 0 imagenes de cosas
que no existen en realidad o que no estan presentes

9. elaboro juicios u opiniones a partir de indicios o
datos incompletos o de supuestos

10. interpreto con facilidad sefiales para dar razén
de algo o de alguien

11. reconozco los sintomas de que una casa esta
ocurriendo o que puede ocurrir

12. identifico objetos dejados por alguien en un
lugar donde sucede algo
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13. me siento iluminado ante eventos y relaciono
elementos de la realidad que de otra forma jamas
se habrian relacionado

14. identifico con facilidad un indicio o sefial de
algo

15. represento con facilidad imagenes o ideas de
algo sin que este se encuentre presente

16. evoco conceptos o ideas a través de la presencia
en la mente de diferentes signos

Competencia creativa

17. genero ideas y ocurrencias diferentes, hago
preguntas  insolitas y  asociaciones  no
convencionales y produzco elementos nuevos y
originales

18. veo problemas o situacion desde diferentes
puntos de vista, tolerando lo ambiguo, lo
contradictorio y lo multiple

19. creo ideas en cantidad y calidad de una manera
permanente y espontanea de un tiempo limitado
para ofrecer soluciones a problemas

20. ideo y emprendo actividades para dirigir
acciones y protagonizar proyectos

21. descompongo mentalmente una realidad en sus
partes y distingo o diferencio facilmente unos
conceptos de otros

22. elaboro esquemas, organizo la informacion y
extraigo los rasgos més valiosos de algo

23. afronto retos y obstaculos buscando la mayor
cantidad de alternativas posibles

24. transmito y comparto mensajes, productos y
descubrimientos con otras personas

25. percibo y descubro situaciones dificiles y
problematicas y encontr6 la mejor solucién
posible.

26. encuentro con facilidad usos, funciones,
aplicaciones y definiciones diferentes a las
habituales.

27. percibo la realidad y la transformo parcial o
totalmente.

Competencia de la empatia

28. tiendo a emocionarme cuando alguien mas se
siente emocionado

29. no me afectan las dificultades de los demas

30. me molesta ver a alguien ser tratado de manera
irrespetuosa

31. no me afecta cuando alguien cercano a mi es
feliz
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32. disfruto hacer que otras personas se sientan
mejor

33. tengo sentimientos tiernos y preocupados por
personas menos afortunadas que yo

34. dirijo la conversacion hacia otra cosa cuando
alguien comienza a hablar sobre sus problemas

35. identifico cuando los demas estan ftristes,
incluso cuando no dicen nada

36. encuentro que estoy "en sintonia" con los
estados de animo de otras personas

37. no siento simpatia por las personas que causan
sus propias enfermedades graves

38. me irrito cuando alguien llora

39. no me siento realmente interesado en cémo se
sienten otras personas

40. tengo una gran necesidad de ayudar cuando veo
a alguien que esta molesto

41. no siento mucha pena por alguien cuando veo
que es tratado injustamente

42. me parece tonto que la gente llore por la
felicidad

43. me siento un poco protector con alguien
cuando veo que se aprovechan de él

Observaciones generales:

Firma
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