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Resumen

Explorar el valor del diseno en el contexto de incertidumbre e hipercomplejidad
actual y la necesidad de analizar su impacto en la toma de decisiones de nuestras
organizaciones, motivaron la puesta en marcha de este estudio, planteado en
términos de bUsqueda de patrones de comportamiento, retos y oportunidades que
se nos plantean. La cultura del disefio esta cada vez mas presente en nuestras
organizaciones, sin embargo, a menudo surgen dificultades a la hora de aplicar el
pensamiento de disefo en la practica; el contexto de incertidumbre en el que nos
encontramos se nos presenta sin duda como un campo de oportunidad y
experimentacion. Con el objetivo de identificar futuras lineas de actuacion se
entrevisto a nueve expertos en direccion de proyectos y organizaciones —con mas
0 menos cercania al pensamiento de disefio— centrando la investigacion en como
abordan la incertidumbre en sus procesos de toma de decisiones. Posteriormente
se analizaron tematicamente estas entrevistas haciendo una comparativa con las
principales lineas de pensamiento encontradas en la literatura, presentando
descripciones de las practicas actuales y sus correspondientes desafios de disefo.
La aportacion es doble, por un lado, proporcionar un marco inicial acerca de las
diferentes perspectivas del disefio que ayudan a navegar en contextos inciertos,
perspectivas que derivan de areas de interés percibidas y que mejoran el desarrollo
de la disciplina. Y por otro, identificar oportunidades en la practica, que acercan
y facilitan la manera de pensar y actuar del disefio a las organizaciones haciéndolas

mas competitivas y resilientes.

Palabras clave: Incertidumbre; Gestion del disefio; Decisiones estratégicas;

Pensamiento complejo.
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Abstract

Exploring the value of design in today's context of uncertainty and
hypercomplexity, and the need to analyze its impact on decision-making in our
organizations, motivated the launch of this study. It is based on the search for
patterns of behavior, challenges, and opportunities that we face. Design culture is
increasingly present in our organizations, yet difficulties often arise when applying
design thinking in practice. The current context of uncertainty undoubtedly
presents us with a field of opportunity and experimentation. To identify future
lines of action, nine experts in project management and organizations, with
varying degrees of involvement in design thinking, were interviewed. The research
focused on how they approach uncertainty in their decision-making processes.
These interviews were analyzed thematically, comparing them with the main lines
of thought found in the literature, presenting descriptions of current practices and
their corresponding design challenges. The contribution is twofold: on the one
hand, it provides an initial framework for different design perspectives that help
navigate uncertain contexts, perspectives that derive from perceived areas of
interest and enhance the development of the discipline. On the other hand, it
identifies practical opportunities that bring design-based thinking and action closer

to organizations, facilitating them to become more competitive and resilient.

Keywords: Uncertainty; Design Management; Strategic Decisions; Complex
Thinking
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1. Introduccion

Definimos la incertidumbre, en términos generales, como la ausencia de certeza,
es decir, un estado de conocimiento limitado en el cual es imposible describir
exactamente el estado existente, un resultado futuro o mas de un resultado
posible. La existencia de incertidumbre hace que no pueda conocerse de antemano

el resultado de una accidn o que pueda suceder algo diferente a lo esperado.

Frank Knight (1921), economista estadounidense de la Universidad de
Chicago, distinguia los conceptos de riesgo e incertidumbre en su trabajo titulado
Risk, Uncertainty, and Profit. La clave de toda la marafa, segin Knight, se
encontrara en la nocion de riesgo o incertidumbre y en las ambigliedades que
esconde. Para Knight, riesgo significa en algunos casos una cantidad susceptible de
ser medida, mientras que en otras ocasiones es algo que claramente no tiene este
caracter. A esta Ultima descripcion la denominé incertidumbre (ahora conocida
como incertidumbre knightiana'), y determind que no es susceptible de ser medida

y, por tanto, de ser eliminada.

Segln el Fondo Monetario Internacional (FMI) la incertidumbre mundial
alcanzo un nivel sin precedentes al comienzo del brote de COVID-19 que ha sido
superado con creces en 2025 alcanzando maximos historicos. El indice de
Incertidumbre Mundial (WUI)? —un indicador trimestral de la incertidumbre
mundial en torno a la economia y las politicas que abarca 143 paises— muestra que
el nivel actual es siete veces superior al de octubre de 2024 y mucho mayor al de

la pandemia (véase Figura 1).
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Figura 1: indice de Incertidumbre Mundial (WUI): indice global. Promedio ponderado por
PIB. Enero de 2008 a abril de 2025. Fuente: World Uncertainty Index

Segun la consultora Mckinsey (2023) estamos en tiempos de disrupcion y gran
incertidumbre, la situacion geopolitica, los retos de sostenibilidad, la irrupcion de
la inteligencia artificial... son s6lo algunas de las condiciones que se han convertido

en la nueva norma y que tienen implicaciones criticas para los modelos de negocio.

Un aspecto caracteristico de los procesos de disefio es la toma de decisiones
en escenarios sujetos a incertidumbre (Carreno, 2019), en los cuales no se tiene el
control sobre las variables que afectan a la decision final. La propia naturaleza del
proceso de disefio conduce a una situacion de incertidumbre por el
desconocimiento del resultado que producira la decision tomada. La incertidumbre
se convierte asi en una propiedad del propio proceso de disefio; pero no sélo eso,
también es una percepcion que el disefiador tiene y una caracteristica del mundo

en el cual y para el cual el diseno actla (Cash y Kreye, 2018).

Los origenes de muchas teorias modernas sobre el proceso de disefio
(Stevens, 2009), pueden atribuirse en gran medida a Schon (1983), que se oponia
directamente a tedricos como Buckminster Fuller (1969) y Simon (1969), que
pretendian aplicar normas cientificas de objetividad al proceso de diseio. Schon

preferia tener en cuenta los procesos artisticos e intuitivos aplicados a situaciones
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de incertidumbre, inestabilidad, singularidad y conflicto de valores, en las que los
enfoques objetivos habian sido inadecuados o insuficientes. Buchanan (1992) se
baso en esto para representar el concepto de problemas perversos de Rittel en la
teoria de sistemas y planificacion (Rittel y Webber, 1973). Stevens (2009), en su
tesis doctoral Design as a Strategic Resource, remarca que la aplicacion de
métodos creativos a problemas complejos es un rasgo distintivo del pensamiento
de disefno y posee un importante potencial para abordar retos complejos, tal como
han reconocido e investigado quienes se esfuerzan por comprender el proceso de

disefo y la forma en que los disefiadores piensan a través de él (véase Figura 2).

Nuevas disciplinas que

V Disefio integran colnot:|_r1’1|ento,
7 comunicacién,

colaboracién y accién

Pensamiento flexible,
€élastico, difusamente
delimitado

Figura 2: Disefio como disciplina: un lugar privilegiado entre el arte y la ciencia. Modelo

resultante del analisis de la literatura. Fuente: Elaboracion propia

Para elaborar este articulo, se puso en marcha un estudio de entrevistas que
plantea una descripcion de como disefiadores, directores de proyectos y directores
ejecutivos (Chief Executive Officer, CEQ) de diferentes ambitos, se enfrentan y
gestionan la incertidumbre en su dia a dia, como afecta a su toma de decisiones y
como el pensamiento de disefio y sus metodologias puede contribuir a hacer

mejores y mas competitivas las organizaciones para las que trabajan.

El proposito era presentar los resultados de la investigacion exploratoria,
acerca de la manera en la que el disefo gestiona la incertidumbre y como esto

puede ayudar a la mejora de la toma de decisiones de las organizaciones a través
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de la busqueda de patrones comunes de comportamiento, identificacion de

barreras conceptuales y deteccion de oportunidades.

Se tomd como punto de partida el analisis de la teoria disponible en la
literatura sobre las diferentes actitudes del disefio frente a la incertidumbre y
como la evolucion de estas actitudes en los Ultimos afnos, impulsadas por escenarios
de nuevas y multiples complejidades, estan (re)dibujando el desarrollo de la
disciplina del disefo, abriendo nuevas vias de enfoque hacia el futuro, y facilitando

asi su integracion en la cultura de las organizaciones (véase Figura 3).

Disefio
a b
Reducir la Tomar ventaja de la
incertidumbre < > < > incertidumbre
contextos / \ contextos
pasados [ Y nuevos

Figura 3: Representacion grafica de las dos principales actitudes del disefo frente a la
incertidumbre encontradas en la literatura.Fuente: Barco, A. (2023) (Re)positioning

uncertainty in design processes. 15th EAD Conference.

La articulacion entre el marco tedrico y la experiencia profesional de la
investigadora principal —respaldada por mas de veinte afos en la direccion
estratégica de proyectos de disefio en entornos organizacionales complejos—
permitio construir una aproximacion aplicada desde la cual se delimita el problema
de investigacionn: ;ccomo contribuye el disefio, desde su modo de gestionar la

incertidumbre, a impulsar y mejorar la toma de decisiones en las organizaciones?

A continuacion se presenta brevemente la revision teorica sobre
incertidumbre en los procesos de diseno y en la toma de decisiones en las

organizaciones, revision que permitio delimitar el alcance de la investigacion.
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2. Marco teorico

2.1 Incertidumbre en los procesos de disefio

Se encuentra una gran diversidad en la literatura del pensamiento de disefio con
respecto a los tipos de incertidumbre en contextos organizacionales desde
diferentes ambitos. Asi se diferencia, por ejemplo, entre incertidumbre técnica,

de mercado y de organizacion® (O’Connor y Rice, 2013). Este enfoque es relevante

en contextos de innovacion radical. Incertidumbre de estado, incertidumbre de

efecto y de respuesta* (Milliken, 1987) util para entender como influye en la toma

de decisiones.

Por otro lado, autores como Stacey (1996), plantean una matriz entre

certeza e incertidumbre de la que resultan tres zonas diferentes’: zona de certeza,

de complejidad y zona de caos. Esta matriz es relevante para analizar sistemas
complejos; Stacey sefala que la innovacion y el aprendizaje organizacional surgen
en la zona de complejidad, donde el control tradicional fracasa y se requiere

apertura a la adaptacion, la experimentacion y la creatividad.

Courtney, Kirkland y Viguerie (1997) identifican cuatro niveles de
incertidumbre estratégica®: un futuro claro, un conjunto de futuros alternativos,
una gama de futuros posibles y ambigiiedad total. Este enfoque ayuda a definir

qué tipo de estrategia o de disefo aplicar.

En cuanto a los métodos para reducir la incertidumbre Ball y Christensen
(2009) discuten el papel de los métodos de disefio en la mitigacion de la
incertidumbre en el proceso de innovacion. Sus estudios demuestran que la
utilizacion de técnicas de pensamiento de disefio y la creacion de prototipos
permiten a las organizaciones explorar alternativas de manera mas efectiva y, por
lo tanto, reducir la incertidumbre en las decisiones estratégicas. En sus
investigaciones, Cash y Kreye (2018) presentan el disefio como una metodologia
que fomenta la innovacion y la capacidad de respuesta en contextos inciertos.

Subrayan como la integracion de la cocreacion y la colaboracion en el proceso de
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diseno puede ser un impulsor clave para la adaptabilidad organizacional y la
reduccion de la incertidumbre en la toma de decisiones (Barba-Martin y Pastor,
2017; Barba-Martin et al., 2015).

En cuanto al papel de la incertidumbre como impulsor de la accion de diseio
(Cash y Kreye, 2017, 2018; Ball y Christensen, 2019; Lasso, Kreye, Daalhuizen, y
Cash, 2020) deriva en una comprension del disefio como un proceso en el que la
incertidumbre se resuelve gradualmente (Ball y Christensen, 2009). Otros estudios
han puesto de relieve la percepcion de la incertidumbre como motor de la
progresion de la actividad de disefio con respecto a una serie de acciones
especificas, entre las que se encuentran la elaboracion de bocetos (Scrivener, Ball
y Tseng, 2000), la creacion de prototipos (Gerber y Carroll, 2012), procesos
cognitivos como la simulacion mental, los desarrollos coevolutivos en la
comprension del espacio problema/solucion (Ball y Christensen, 2009; Wiltschnig,

Christensen y Ball, 2013) y la cognicion creativa (Christensen y Ball, 2017).

Por otro lado la discusion de Cross (2011), sobre el disefio en colaboracion
en equipos en Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work
demuestra un modo de disefio que valora claramente un enfoque estructurado de
resolucion de problemas como estrategia consciente, pero que también aprovecha
y se basa en la introduccion y prolongacion de la incertidumbre en puntos clave
del proceso. Tim Brown (2009) en su libro Change by Design resalta que el uso del
pensamiento de diseno permite a las organizaciones no solo enfrentar la

incertidumbre, sino también transformarla en oportunidades.

Tironi (2018) reconoce que, en procesos complejos el disenador se ve guiado
mas por la incertidumbre que por certezas sobre su conocimiento y que alcanza el
éxito gracias a un cambio de actitud hacia la incertidumbre y un alejamiento de la
necesidad de resolver un problema expresando y abrazando la incertidumbre en la
propia formulacion del problema. La incertidumbre se muestra asi como una accion
de disefo (descrita utilizando términos como creacion de problemas, especulacion,
exploracion, obtencion); pasando de un proceso de resolucion de problemas a una

nueva forma de creacién de problemas.
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Proyectos como Chronically Involved, de Wetter-Edman, Vink y Blomkvist
(2018), examinan el impacto de la participacion continua (cronica) en la co-
creacion de disefo en entornos organizacionales. Wetter-Edman y sus coautores
analizan como las organizaciones pueden beneficiarse de las contribuciones de
individuos que estan constantemente involucrados en procesos de diseno,
aumentando asi la creatividad y adaptabilidad en momentos de cambio,
destacando la importancia de la colaboracion en la cocreacion para enfrentar la

incertidumbre y generar soluciones innovadoras.

Los proyectos comunitarios y participativos de codisefo (Dyer, et al., 2021)
son especialmente notables en su reposicionamiento de la incertidumbre en el
proceso de disefio, debido en parte a las incognitas que presentan. El resultado del
disefio en estos proyectos no representa una solucion a un problema, sino la
creacion de algo fuera de la dialéctica problema-solucion. En estos casos, sitUan
la incertidumbre como un objetivo de disefo (descrito en términos como agencia
material, generativo, volatil), una acciéon de diseho (descrita en términos como
exploracion, emergente, negociar) o como algo inherente a la condicion preferida
creada (descrita en términos de espacios hibridos, expresion material, sin

restricciones).

En el ambito de la innovacion social, autores como Espiau (2022), reclaman
incorporar una perspectiva de sistema complejo que permita entender de forma
integrada los retos a los que nos enfrentamos. Como todos los sistemas vivos, los
sistemas sociales pueden considerarse como sistemas adaptativos complejos
(Clayton y Radcliffe, 2018) y se caracterizan inevitablemente por la incertidumbre,
el cambio y la sorpresa; son redes dinamicas de relaciones, no solo agregacion de

entidades individuales estaticas.
2.2 Incertidumbre en la toma de decisiones

Un gran nimero de investigaciones sobre el juicio y la toma de decisiones (JDM)
han examinado como las personas razonan y toman decisiones ante la incer-
tidumbre. El trabajo de Tversky y Kahneman (1975) establecié que la gente suele

intentar reducir la incertidumbre, a veces sustituyendo el razonamiento mas
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complejo por juicios heuristicos. El afan por reducir la incertidumbre puede dar
lugar a expresiones injustificadas de certeza (Manski, 2018), lo que tiene
consecuencias para la toma de decisiones a nivel individual y organizativo. La toma
de decisiones en condiciones de incertidumbre se caracteriza por sentimientos de
conflicto y duda que blogquean o retrasan la eleccion entre alternativas de accion
(March y Simon, 1958). Lipshitz y Strauss (1997) desarrollaron un marco para
entender como afrontan la incertidumbre los responsables de la toma de decisiones
en diferentes tipologias de organizaciones. En este marco, la incertidumbre se
reconoce mediante la accion preventiva y la planificacion, se reduce mediante el
razonamiento basado en reglas o suposiciones, y se suprime ignorando la

informacion o haciendo conjeturas (Kale, et al., 2019).

3. Metodologia

A partir del analisis de la literatura, se disefid un sistema de entrevistas
exploratorias con el objetivo de indagar en los modos en que el disefo aborda la
gestion de la incertidumbre, asi como en las formas en que esta es afrontada
dentro de las organizaciones. El proposito de este enfoque es identificar las
necesidades emergentes y las barreras existentes en la integracion del

pensamiento de disefo en los procesos de toma de decisiones (véase Figura 4).

1. QUE TIENE QUE MEJORAR LA
DISCIPLINA DEL DISENO?

2.;QUE TIENEN QUE TOMAR DEL
DISENO LAS ORGANIZACIONES?

3. ¢QUE SUCEDE CON EL
CONTEXTO?

Figura 4: Preguntas que dibujan el marco tedrico. Fuente: Elaboracion propia
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El presente estudio ofrece dos aportaciones principales: la primera consiste
en la propuesta de un marco inicial que sistematiza distintas perspectivas del
disefo capaces de facilitar la navegacion en contextos inciertos, derivadas de
categorias identificadas empiricamente, y orientadas a enriquecer la practica de
la disciplina; por otro, estas perspectivas se presentan como oportunidades
estratégicas que permiten acercar el pensamiento y la accion del disefo a las
organizaciones, potenciando su capacidad de adaptacion, resiliencia y

competitividad.

La metodologia de investigacion empleada fue la teoria fundamentada
(Glaser y Strauss, 1967), una de las mas utilizadas en los Gltimos tiempos cuando
se trabaja a partir de datos cualitativos. La codificacion de los datos facilita el
paso del analisis descriptivo a la conceptualizacion, y de la conceptualizacion a la
generacion de teoria que resulta del seguimiento sistematico del proceso de
codificacion (Monje, 2011).

Los datos se obtienen a través de entrevistas semiestructuradas y para su
analisis se utiliza el sistema de codificacion abierta, axial y selectiva que proponen
Strauss y Corbin (2002), un enfoque utilizado en investigaciones cualitativas para
analizar datos de forma inductiva, especialmente en metodologias como la teoria
fundamentada: se descomponen los datos en partes mas pequeias, se identifican
temas emergentes y se asignan codigos descriptivos; desarrollando una
comprension profunda y detallada basada en los datos recopilados. En
concordancia con la entrevista abierta, se siguen algunas de las recomendaciones
que hace Morin (1994), tales como confiar en la intuicion del investigador, utilizar
la conversacion como técnica de entrevista, y prolongar la entrevista de manera
que el entrevistado alcance a liberarse de sus inhibiciones (Rivas Montoya, 2025)

(véase Figura 5).
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Etapa Inicial Microanalisis Integracion Etapa final

Codificacion
abierta

Recoleccion Codificacion Creacién
de datos selectiva de teoria

Codificacion
axial

Figura 5: Procedimiento de la teoria fundamentada. Fuente: Adaptacion de Strauss, A &
Corbin J. (1990) Bases de la investigacion cualitativa. Técnicas y procedimientos para

desarrollar la teoria fundamentada

Se realizaron asi once entrevistas conversacionales abiertas con nueve
expertos en direccion de proyectos y organizaciones —con mas o menos cercania
al pensamiento de diseno— con el objetivo de investigar las diferentes actitudes
en la toma de decisiones en contextos de alta incertidumbre. Se plantearon dos
rondas, una primera de exploracion inicial y una segunda de profundizacion y
validacion, con los siguientes objetivos concretos:

(1) Recabar informacion sobre las diferentes actitudes ante la incertidumbre.
(2) Encontrar patrones de comportamiento en la toma de decisiones, asi como
areas de interés.
(3) Estudiar el modo en que el diseno puede ayudar a navegar en dichos
contextos.
Dos de los perfiles, en concreto P1.4 y P2.1, se entrevistaron en ambas rondas
debido a su interés para la investigacion, ya que son perfiles hibridos, a caballo
entre la gestion de proyectos en/para organizaciones industriales y un enfoque

cercano al pensamiento de disefo.

4. Muestreo de participantes

La variedad que ofrece el grupo de personas entrevistadas seleccionado es

coherente con el planteamiento de investigadores cualitativos como Coffey (2003),
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que sugieren la exploracion de datos desde diferentes perspectivas y formas. La
complementariedad entre éstas se garantiza a partir del criterio de seleccion de
los entrevistados, en nuestro caso, elegidos tanto por su amplia trayectoria y
experiencia en situaciones de complejidad y toma de decisiones, como por la
diversidad de ambitos de actuacion. Se seleccionaron nueve participantes segln

las siguientes tipologias de perfil (véase Tabla 1y Tabla 2).

Tabla 1. Estudio participantes

Perfiles Categoria Ambito Afinidad
disefio
(P1) (P1.1) Disenador de servicios Industrial/Social =~ Alta
Director (P1.2) Disefiador de producto Industrial/Social
L ; S . Alta
disefio (P1.3) Ingeniera en disefio Industrial Al
(P1.4) Directora de exportacién Industrial ta
(P2) CEO | (P2.1) Servicios industriales Energia Alta
empresa (P2.2) Firma de calzado Moda, retail Media
(P2.3) Gestor de patrimonio Finanzas Baja
tamiliar (Family Office)
(P3) (P3.1) Director de estrategia Industrial Baja
Consultor = (P3.2) Director de innovacién Industrial/Social =~ Alta
innovacién
Tabla 2. Planteamiento entrevistas
Rondas de Perfiles Objetivos
entrevistas
(R1) (P1.1) Disefiador de servicios (0.1) Recabar
Exploracién (P1.2) Diseniador de producto informacién sobre las
(P1.4) Directora de exportacién | diferentes actitudes ante
(P2.1) Servicios industriales la incertidumbre
(P2.3) Gestor de patrimonio (0.2) Encontrar patrones
familiar (Family Office) de comportamiento
(P3.1) Director de estrategia comunes en la toma de
decisiones
(R2) (P1.3) Ingeniera en disefio (0.3) Estudiar el modo
Profundizacién | (P1.4) Directora de exportacién | en que el disefio
y validacién (P2.1) Servicios industriales contribuye a navegar en
(P2.2) Firma de calzado contextos inciertos

(P3.2) Director de innovacién
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4.1 Guia para las entrevistas

Se elabord una guia de entrevista inicial con el objetivo de que los participantes hablasen
de experiencias concretas en la practica de su profesion. La guia consiste en una lista de
temas de interés general relacionados con el tema de la investigacion: situaciones de
cambio en las organizaciones, actitudes ante la incertidumbre, gestién de problemas
complejos, métodos y procesos que ayudan a la toma de decisiones, principales fuentes de
incertidumbre... Para la primera ronda se plantearon unas preguntas de base generales con
matices para cada perfil, que permitieron centrarse en diferentes temas dependiendo de
cada entrevistado. Por ejemplo:

e ;Qué diferencia el riesgo de la incertidumbre?, a un perfil experto en inversiones
(P2.3)

e ;Qué situaciones de cambio has vivido en las diferentes organizaciones para las que
has trabajado? ;Como se gestionan los equipos en situaciones de cambio?, a un
consultor experto en gestion de quiebras (P3.1)

e ;Como entiendes la incertidumbre en los procesos de disefo?, a un director de
disefio (P1.1) (P1.2)

e ;Como te enfrentas al error en la toma de decisiones? ;Qué papel ocupa la
creatividad en la resolucion de problemas complejos? a un CEO de una organizacion
del ambito industrial (P2.1)

Asi se estructuran las conversaciones en torno a un conjunto coherente de temas, al

tiempo que permite flexibilidad para profundizar en ellos cuando es necesario.

En esta primera ronda se analizaron las primeras categorias emergentes en cuanto
al objetivo (1) y (2) y en la segunda se profundizo sobre ellas, en algunos casos repitiendo
perfiles y en otros buscando a perfiles nuevos que permiten profundizar en los aspectos mas

relevantes encontrados de cara al objetivo (3).
4.2 Recogida y analisis de datos

La realizacion de las entrevistas, su transcripcion y la codificacion abierta inicial
fueron llevadas a cabo por una de las investigadoras. Posteriormente, otra
investigadora reviso las grabaciones y propuso sus propios codigos analiticos. A
través de la comparaciéon y contraste de ambos sistemas de codificacion, se
identificaron categorias emergentes que actUan como lineas conceptuales
transversales en la interpretacion de los datos (véase Tabla 3).
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Tabla 3. Libro de cddigos axiales resultantes

Categorias
emergentes

(C1)

Toma de decisiones
en contextos
inciertos

(C2)
Identidad y
aprendizaje
organizacional

(C3)
Resolucién de
problemas complejos

(C4)
Comunicacién y
conversacién

Subcategorias

Navegar la ambigiiedad
Ciclos de incertidumbre
Gestionar el riesgo
Visualizacién de escenarios

Nuevos modelos de liderazgo
Diferenciacién, esencia y autenticidad
Cultura del error

Construccién de confianza
Cocreacién y colaboracién

Alineacién estratégica

Intuicién en situaciones complejas
Procesos de transformacién
Navegar en la complejidad

Storytelling para alinear visiones
Conversar para avanzar

(C5) Creatividad en la toma de decisiones
Pensamiento flexible ~ Planes y procesos flexibles
y creativo

Se planted una segunda ronda de entrevistas para profundizar en los codigos
iniciales, buscar nuevos y relacionarlos entre ellos obteniendo asi el libro de
codigos axiales definitivo. El esquema de codificacion final representa el consenso
del equipo de investigacion, sobre la mejor manera de caracterizar las practicas
descritas por nuestros participantes en relacion con los desafios de navegar en
entornos inciertos dentro de las organizaciones. En el proceso de analisis se
identifica claramente como los temas emergentes se basan en la evidencia de los
datos recogidos y como también se relacionan con conceptos existentes discutidos

en la literatura.
4.3 Marco de analisis

Para el tratamiento del material empirico se empled un enfoque de analisis
tematico basado en un proceso inductivo-abductivo. Inicialmente, se identificaron
categorias emergentes directamente a partir de las entrevistas, sin imponer
estructuras conceptuales previas (induccion). Posteriormente, estas categorias

ArDIn. Arte, Disefo e Ingenieria

2026, 15, 44-93 ISSN: 2254-8319

59



fueron reinterpretadas y conectadas con marcos teoricos relevantes provenientes
del disefo estratégico, la gestion organizacional y los estudios sobre incertidumbre
(abduccion). Este doble movimiento permitioé tanto respetar la especificidad del
discurso de los participantes como enriquecer su analisis desde perspectivas

teoricas consolidadas.

El analisis se enmarca en una perspectiva interpretativa, en la que el
conocimiento se construye a partir de los significados compartidos por los
participantes. Las categorias se definieron de forma colaborativa entre los
miembros del equipo de investigacion mediante procesos de co-codificacion, y se
organizaron a partir de conceptos que integran tanto la literatura revisada como

los hallazgos empiricos.

El proceso de codificacion culminé en un sistema de categorias consensuado
que organiza las practicas descritas por los participantes en torno a cinco

categorias:
(C1) Toma de decisiones
(C2) Identidad y aprendizaje organizacional
(C3) Resolucion de problemas complejos
(C4) Comunicacion y conversacion
(C5) Pensamiento flexible y creativo

Estas categorias se nutren de aportes teoricos provenientes de la literatura,
lo que permite construir un marco interpretativo robusto para el analisis (véase

Figura 6).

En el centro del marco de analisis nos interesaba sobre todo ver patrones de
comportamiento ante situaciones de incertidumbre, encontrar ambitos de interés
en la confluencia del disefio con la toma de decisiones asi como oportunidades en
la integracion de la manera de pensar y actuar del disefio en las organizaciones.
Las evidencias surgen de la comparativa entre los dos ambitos objetos de estudio:

ambito empresa, ambito disefio (véase Figura 7).
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Figura 6: Representacion grafica de las categorias emergentes analizadas en la

investigacion. Fuente: Elaboracion propia
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Figura 7: Representacion grafica del marco teérico. Fuente elaboracion propia

5. Hallazgos

Se muestran a continuacion los principales hallazgos obtenidos considerando que
son relevantes para la investigacion, en la medida en la que se obtienen tras
analizar las categorias y subcategorias emergentes a partir de las evidencias

obtenidas de los dos grupos principales analizados, asi como de su conexion con la

literatura.
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(C1) Toma de decisiones en contextos inciertos

Uno de los ejes centrales de toda organizacion es la toma de decisiones —una toma
de decision precisa y oportuna es crucial para la subsistencia y sostenibilidad de la
empresa en entornos complejos— (Tuanama-Tuanama et al., 2022). La literatura
enfatiza la complejidad del proceso y como estas decisiones pueden ser
influenciadas por factores éticos, comunicativos y por el uso eficiente de la
informacion. Integrar aspectos ambientales, sociales y economicos es crucial, lo
que resalta la importancia de abordar los problemas desde diferentes perspectivas,
adoptar enfoques colaborativos, contar con informacion adecuada respaldada por
tecnologia (Garcia-Contreras et al., 2021) y disefar estructuras eficaces en
contextos inciertos. En los procesos de disefo se avanza en la medida en la que se
toman decisiones estratégicas en cada etapa (Cross, 2011) desde la comprension
del problema hasta la implementacion de soluciones, y se hace sin tener la certeza
de hacia donde se dirige. Tanto la cultura de una organizacion como los modelos
de pensamiento de diseno se ven marcados por la manera en la que se toman las
decisiones en situaciones inciertas, intentando reducirla o bien tomando ventaja

de ella.

Esta categoria agrupa practicas y reflexiones relacionadas con la manera en
que los equipos y organizaciones enfrentan la toma de decisiones cuando no
disponen de toda la informacion necesaria, o cuando el entorno presenta alta
volatilidad, ambigiiedad o cambio constante. Incluye estrategias como la
exploracion de escenarios, el uso de herramientas visuales, la intuicion informada
o la priorizacion basada en disefio que se convierten en claves fundamentales a la

hora de fluir en la incertidumbre.

A continuacion presentamos las cuatro subcategorias identificadas en esta

categoria y los correspondientes hallazgos de la investigacion:
(C1.1) Navegar la ambigiiedad
(C1.2) Ciclos de incertidumbre
(C1.3) Gestionar el riesgo

ArDiIn. Arte, Disefio e Ingenieria ] )
2026, 15, 44-93 ISSN: 2254-8319



(C1.4) Visualizacion de escenarios

(C1.1) Navegar la ambigiiedad
Esta subcategoria alude a la capacidad de las organizaciones y sus lideres para
desenvolverse en entornos en los que la informacion es incompleta, contradictoria
o cambiante. Mas que eliminar la ambigiliedad, se trata de aprender a habitarla y
utilizarla como motor de exploracion, permitiendo que las decisiones emerjan de
un proceso dinamico de interpretacion, ajuste y reconfiguracion (véase Tabla 4).
Evidencias empiricas principales:
“De alguna manera nos hemos adelantado siempre a la incertidumbre con
procesos de reflexion estratégica” (P2.1) “Lo que hacemos desde el disefio

es proyectar la empresa hacia vias posibles” (P1.4)

Tabla 4. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa Conexién con la literatura

(P1) Ambito disefio

Evidencia cualitativa

Cédigos en esta categoria
(P2) (P3) Ambito empresa

Trabajar con lo desconocido * miedo al
cambio * gestionar la ansiedad +
incertidumbre permanente - flexibilidad
ante lo inesperado - incertidumnbre como
oportunidad - aceprar la ambigiiedad
como parte del proceso - retrasar
decisiones * mantener opciones abiertas

“De alguna manera nos hemos adelantado
siempre a la incertidumbre con esos
procesos de reflexién estratégica” (P2.1)
“Estamos en un mundo que no se rige con
reglas predecibles”“Una solucién es la
diversificacién”(P2.3) “Formamos parte de
ecosistemas vivos, entornos con muchas
aristas” “Hay que parar, pensar y hacer
algo” (P3.2) “Del mundo VUCA, que es
voltil, incierto, complejo y ambiguo. .. al
mundo BANI, que es frigil, ansioso, no
linear ¢ incomprensible” (P3.1)

“Lo que hacemos desde el diseiio es
proyectar la empresa hacia vias
posibles™(P1.4) “Hagamos una
opcién A y una opcion By veamos
cual funciona mejor” (P1.1) “La
incertidumbre ¢s como el
combustible del disefio... si no
hubiera incertidumbre, la solucién
estaria ahi” (P1.2) “A los disefiadores
nos toca intentar ver en la niebla”“Lo
que hacemos desde el disefio es
proyectar a la empresa hacia las vias
posibles” (P1.4) “La incertidumbre es
inherente al proceso de disefio, desde
la incertidumbre operativa hasta la
conceptual. Cuando te dan algo que
es un problema, que a lo mejor
resulta que cuando lo terminas de
definir es otro problema, por mucho
que hayas planificado... la
incertidumbre estd siempre presente”

(P1.4)

+ Relacionado con el concepto de
design thinking como exploracién
abierta (Brown, 2009; Cross, 2011).

* Conecta con la importancia de la
reflexién previa a la accién cuando
las reglas no estén claras (Schén,
1983) y con la tolerancia a la
ambigiiedad como habilidad
distintiva de los disefiadores
(Cross, 2011).

* Vinculado a la idea de
pensamiento abductivo en disefio
(Kolko, 2010; Dorst, 2011), que
implica trabajar con hipétesis
incompletas o abiertas.

* Relacionado con la idea de que la
ambigiiedad se puede utilizar
creativamente para fomentar la
exploracion (Gaver, Beaver &
Benford, 2003). Y también con la
idea de que volver a ctapas de
ambigiiedad puede ser beneficioso,
ya que fomenta un entendimiento
y una adaptacién mis profunda
(Barba-Martin & Pastor, 2017).

(C1.2) Ciclos de incertidumbre

Esta subcategoria se refiere a la naturaleza recurrente y no lineal de los procesos
de toma de decisiones en contextos complejos. Las entrevistas muestran que las
organizaciones cercanas al pensamiento de disefio avanzan mediante fases
sucesivas de apertura y cierre, exploracion y concrecion, en las que la

incertidumbre no se elimina, sino que se gestiona a través de iteraciones que
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permiten aprender, corregir y redefinir el rumbo de manera progresiva (véase

Tabla 5).

Evidencias empiricas principales:

“A veces creemos que tenemos claro el camino, pero en dos semanas

estamos replantedndolo todo” (P2.1) “Surfear los ciclos de

incertidumbre pensando en el largo plazo” (P3.2) “Son pequefas

incertidumbres en el dia a dia que se afrontan experimentando,

prototipando, probando, preguntando”(P1.1)

Cédigos en esta categoria

Incertidumbre del contexto y propia *
largo plazo - claridad y confusién -
replanteamiento constante de hipétesis *
ciclos de prucba y error - barreras y
oportunidades

Tabla 5. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“A veces creemos que tenemos claro el
camino, pero en dos semanas estamos
replantedndolo tode” (P2.1) “Nosotros
siempre vimos la crisis del COVID-19
como una oportunidad” (P2.1) “Vivir sin
P de los grandes movimi
tecnolégicos, politicos, econdmicas,
sociales del mundo es como aislarte en tu
pequefia burbuja de confort” (P3.1)
“Surfear los ciclos de incertidumbre
pensando en el largo plazo” (P3.2) “El

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Son pequeiias incertidumbres en el
dia a dia que se afrontan
experimentando, prototipando,
probando, preguntando”(P1.1) “Los
disefiadores estamos rado:
no saber lo que va a ocurrir y tener
solo algunos elementos de juicio”

(P1.4)

a

Conexién con la literatura

* Vinculado al enfoque de iteracién

continua propio del disefio
centrado en el usuario y el disefio
4gil (Brown, 2009; Kolko, 2010).

* Conexi6n también con la teoria de

la complejidad: en sistemas
complejos, los avances suelen
ocurrir a través de oscilaciones
entre incertidumbre y
consolidacién (Snowden & Boone,
2007).

estar sobreinformados nos hace ser més
consciente de la incertidumbre” (P2.1)

(C1.3) Gestionar el riesgo

Esta subcategoria alude a la capacidad de las organizaciones para reconocer la
incertidumbre no solo como amenaza, sino también como un factor que puede
ser anticipado y encauzado estratégicamente. Los entrevistados destacan la
importancia de utilizar herramientas como la construccion de escenarios, el
prototipado o la experimentacion controlada para reducir la exposicion a errores
costosos y, al mismo tiempo, aprovechar el riesgo como motor de innovacion y
aprendizaje (véase Tabla 6).

Evidencias empiricas principales:

“Conocer la empresa, conocer el entorno, conocer el mercado,
establecer riesgos y la probabilidad de que ocurran” (P3.1) “Querer

reducir demasiado el riesgo, oscurece las oportunidades” (P1.4)
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Cédigos en esta categoria

Test répido - probar antes de decidir -

P! P
prototipar para gestionar el riesgo - visién
de al ivas - medir las ias
experimentacién controlada

Tabla 6. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Es necesario conocer el entorno,
monitorizarlo para ir tomando decisiones”

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio
“En contextos de mucha incerti-

dumbre el disefio abre
i con lo minimo

“Estar per diand
aquello que es relevante ayuda a reducir el
riesgo y la idea de que lo estds haciendo
mal” (P2.3) “Conocer la empresa, conocer
el entorno, conocer el mercado, establecer
riesgos y la probabilidad de que ocurran”
(P3.1)

(C1.4) Visualizacion de escenarios

investig

posible” (P1.1) “Querer reducir
demasiado el riesgo, oscurece las
oportunidades” (P1.4) “Tengo la
impresién de que habia gente de
empresa que descargaba sobre mi la
responsabilidad de tomar una
decisién arriesgada... era parte de mi
rol” (P1.4)

Conexi6n con la literatura

* Relacién con la gestién de riesgo
en entornos de innovacién (Ries,
2011), donde los experimentos
limitados permiten aprender con
bajo coste.

* Conecta con la idea de que la
validacién de ideas mediante
prototipos de Minimo Producto
Viable, permite aprender y
adaptarse con costos limitados
(Zahra et al. 2024)

* Vinculado al enfoque de
pensamiento de disefio como
proceso de prueba y aprendizaje
progresivo (Buchanan, 1992).

Esta subcategoria pone en relieve el papel del disefio como mediador cognitivo y

estratégico que permite representar futuros posibles de forma tangible. A través

de mapas, diagramas, prototipos o narrativas visuales, las organizaciones pueden

explorar alternativas, identificar riesgos ocultos y compartir visiones colectivas

que orienten la accion. Esta capacidad de “hacer visible lo invisible” facilita la

comprension compartida de problemas complejos y la toma de decisiones en

contextos de incertidumbre (véase Tabla 7).

Evidencias empiricas principales:

“En lo macro solemos trabajar en tres escenarios conservador, pesimista y

optimista, nos ayudaria mucho poder visualizarlos” (P2.1) “Visualizar y

tangibilizar las cosas es importante, porque nos cuesta mucho imaginar” (P1.2)

Cédigos en esta categoria

Futuros posibles - storytelling visual -
observatorio * mapas visuales y diagramas

Tabla 7. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“En lo macro solemos trabajar en tres
escenarios conservador, pesimista y
optimista, nos ayudaria mucho poder
visualizarlos”“Divergencia, decisién y
sintesis... si a eso le afiades concepto
visual ya es total” (P2.1) “Ir tranquilo, con
las luces largas” (P3.1)
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Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Los journeys y los blueprints,
ordenan y permiten visualizar, cuanto
mis visual mejor”(P1.1) “No
formamos parte de un silo,
aportamos a la empresa visién
periférica” (P1.4) “Visualizar y
tangibilizar las cosas es importante,
porque nos cuesta mucho imaginar”
(P1.2) “Estamos mis al dia de
tendencias. .. las empresas estin muy
bien informadas, pero solamente de
su sector” (P1.4)

Conexién con la literatura

* Vinculado a la planificacién de
escenarios (Schoemaker, 1995)
como herramienta para la toma de
decisiones estratégicas en entornos
inciertos.

* Apoya la idea de visualizacién
como facilitador de comprensién
colectiva (Eppler & Platts, 2009).

« Conecta con el diseio especulativo
como explorador de futuros
posibles para provocar reflexion
critica y orientar decisiones
(Dunne & Raby, 2013).

* Y con el disefio para la transicién
que imagina futuros sostenibles en
contextos de alta incertidumbre

(Manzini, 2015).

ISSN: 2254-8319



(C2) Identidad y aprendizaje organizacional

La identidad organizacional es un concepto critico que ayuda a las organizaciones
a navegar situaciones complejas y a mantener su competitividad. Una identidad
clara y bien gestionada permite a las organizaciones actuar de manera coherente
y efectiva, incluso en entornos inciertos (O’Connor y Rice, 2013); las
organizaciones deben adaptarse a las dinamicas cambiantes del contexto sin
perder su esencia (Tovar y Lopez, 2021). Autores como Douglas Holt (2004)
exploran la importancia de disefar una narrativa coherente para construir una
identidad de marca fuerte. Este enfoque puede trasladarse a la identidad
organizacional, donde una narrativa poderosa ayuda a alinear visiones en tiempos
de cambio. Conecta con la idea de marca auténtica en disefo estratégico
(Beverland, 2005) como recurso de resiliencia frente a la volatilidad del mercado.
También dialoga con el enfoque de branding desde el propdsito (Sinek, 2009) y el
diseno de narrativas de marca coherentes (Holt, 2004).

Aspectos como la autenticidad, la diferenciacion, la confianza y la
colaboracion surgen de nuestra investigacion y adquieren gran relevancia a la hora
de entender como dibujar las identidades organizacionales para poder navegar con
éxito en la incertidumbre. Hace referencia a procesos, como el design thinking,
mediante los cuales las organizaciones construyen, redefinen y refuerzan su
identidad a partir de situaciones inciertas. Incluye el aprendizaje generado a
través del error, la reflexion colectiva, la iteracion y la transformacion cultural
que se deriva de incorporar el pensamiento de disefio como forma de pensar y
actuar.

A continuacion presentamos las cinco subcategorias identificadas en esta
categoria y los correspondientes hallazgos de la investigacion:

(C2.1) Nuevos modelos de liderazgo

(C2.2) Diferenciacion, esencia y autenticidad

(C2.3) Cultura del error

(C2.4) Construccion de confianza
(

C2.5) Cocreacion y colaboracion
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(C2.1) Nuevos modelos de liderazgo

Esta subcategoria evidencia un desplazamiento desde estilos jerarquicos vy
centrados en el control hacia formas mas distribuidas, colaborativas y adaptativas
de dirigir organizaciones. En contextos de incertidumbre, el liderazgo ya no se
mide Unicamente por la capacidad de tomar decisiones en solitario, sino por la
habilidad de facilitar conversaciones, generar confianza y activar la inteligencia
colectiva. Este enfoque reconoce la vulnerabilidad, la escucha activa y la co-
creacion como competencias esenciales para guiar procesos de transformacion
sostenible y con propdsito compartido (véase Tabla 8).

Evidencias empiricas principales:

“Después del Covid un porcentaje altisimo de directivos empezaron a
tomar conciencia de que las empresas no se pueden gestionar de la forma
tradicional. Hay que ser visionario, decidido y atrevido... no imprudente” (P3.1)

“La cultura viene marcada por los lideres de la organizacién” (P1.2)

Tabla 8. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

Cédigos en esta categoria Evidencia cualitativa Conexi6n con la literatura

(P2) (P3) Ambito empresa

Cultura organizacional - espacios seguros
para experimentar - vulnerabilidad como
fortaleza - liderazgo compartido - liderar
facilitando

“Después del Covid un porcentaje

altisimo de directivos empezaron a tomar

conciencia de que las empresas no se

pueden gestionar de la forma tradicional”

“Hay que ser visionario, decidido y
atrevido... no imprudente” (P3.1) “La

“Pensaban que el disefio les podia
aportar valor, sin saber muy bien qué
era el disefio” (P1.4) “La cultura
viene marcada por los lideres de la
organizacién” (P1.2) “Cambiar
culturas es complejo sin un liderazgo

* Relacién con el concepto de
liderazgo adaptativo (Heifetz,
Grashow & Linsky, 2009), donde
el rol del lider es movilizar a otros a
afrontar la incertidumbre y
encontrar soluciones colectivas.

cultura de una organizacién es lo mds
importante... es i il
para que se alinee con la visién del plan
estratégico” “Cultura, talento y
posicionamiento” (P2.1)"“Que la gestién
del dia a dia no te quite la visién”“En
incertidumbre hace fata que todo el
mundo aporte” “El equipo debe sentirse
escuchado” (P3.2)

que tiene la visién es muy * Vinculacién al liderazgo
licado” (P1.4) distribuido en entornos creativos
(Raelin, 2011), donde el poder de
decisién no se concentra sino que
se reparte en funcién del
conocimiento y la situacién.
+ Conexién con teorias de
vulnerabilidad y autenticidad en el
liderazgo (B. Brown, 2018).

(C2.2) Diferenciacion, esencia y autenticidad

Esta subcategoria pone de relieve la necesidad de que las organizaciones
construyan su identidad desde valores genuinos y coherentes, mas alla de ventajas
competitivas superficiales o pasajeras. En escenarios de incertidumbre, la
autenticidad se convierte en un activo estratégico que sostiene la confianza de los
grupos de interés y permite proyectar una propuesta de valor clara y reconocible.

La diferenciacion, entendida no como artificio sino como expresion de la esencia
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propia, refuerza la capacidad de las organizaciones para adaptarse sin perder
coherencia, generando sentido y legitimidad en sus decisiones (véase Tabla 9).

Evidencias empiricas principales:

“Cada uno casi como que tiene tatuado mentalmente hacia dénde vamos...
por qué estamos aqui, qué queremos conseguir, y alinear toda la estructura, la

cultura... Ese es el camino. Y eso es disefio” (P2.1)

Tabla 9. Libro de codigos resultante

Cédigos en esta categoria Evidencia cualitativa Evidencia cualitativa Conexi6n con la literatura
(P2) (P3) Ambito empresa (P1) Ambito diseiio
Tener visién - bisqueda de una identidad “Decidir dénde no queremos estar, qué no  “Ciertas disciplinas del disefio « Relaci6n con el concepto de
Ginica frente a la F ia * esencia 1 ser”“En de cambio,  ayudan a la empresa a comprenderse identidad organizacional (Albert &
organizacional - autenticidad como volvemos a preguntarnos quiénes somos a sf mismas. Esto es muy importante Whetten, 1985), que se vuelve
estrategia - coherencia realmente y qué nos hace distintos”“Cada  para avanzar en la incertidumbre” clave en entornos cambiantes.
uno casi como que tiene tatuado mental- “Hay que poner siempre la visién, « Conexi6én con la idea de marca
mente hacia dénde vamos... por qué hacia dénde quieres ir a la vez auténtica en disefio estratégico
estamos aqui, qué queremos conseguir, y flexible, readaptable”(P1.4) (Beverland, 2005) como recurso de
alinear toda la estructura, la cultura... Ese

s : » : resiliencia frente a la volatilidad
es el camino. Y eso es disefio” (P2.1) “Si ti el meteads.

no haces un buen diagnéstico de la cultura « También dialoga con el enfoque de

empresarial y no la transformas y alineas branding desde el propdsito (Sinek,
los valores para que todo el mundo se 2009) y la narrativa de marca

identifique, los comparta, actde. .. vamos <
mal” (P3.1) coherente (Holt, 2004).

(C2.3) Cultura del error

Esta subcategoria resalta el valor del fallo como parte inherente de los procesos
de aprendizaje y de innovacion. En contextos de incertidumbre, donde no existen
soluciones predeterminadas, equivocarse deja de ser una amenaza para
convertirse en una oportunidad estratégica de exploracion y mejora continua.
Asumir el error como recurso colectivo permite validar hipotesis tempranas,
detectar riesgos ocultos y reorientar decisiones con mayor agilidad. De este modo,
el error se transforma en un motor de conocimiento compartido y en una condicion
necesaria para el desarrollo de soluciones mas robustas y significativas (véase
Tabla 10).

Evidencias empiricas principales:

“Fallar barato y temprano, asi sabemos qué funciona antes de invertir
mds” (P3.1) “Si vas a andar un camino y tienes que virar o volver sobre tus
pasos... no es un error, sino intrinseco al propio camino, incluso una fuente de

muchas oportunidades” (P1.4)
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Cédigos en esta categoria

Miedo a equivocarse - error como parte
del proceso - aprendizaje a partir del fallo -
asumir riesgo

Tabla 10. Libro de cddigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Ante el miedo a fracasar: experiencia,
conocimiento, informacién,
diversificacién...” “El éxito no estd
garantizado” “Hay que acertar mis veces
que fallar, pero hay que fallar de vez en
cuando” (P2.3) “Fallar barato y

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Si vas a andar un camino y tienes
que virar o volver sobre tus pasos...
no es un error, sino intrinseco al
propio camino, incluso una fuente de
muchas oportunidades” “El disefio
aporta flexibilidad idad de

asi sabemos qué funciona antes de invertir
mis” (P3.1) “La gente tiene la mania de
analizar solamente los fracasos para

tomar medidas. Muy mal. Hay que
analizar también los éxitos” (P3.1)
“Cuando no sabemos qué hacer,
mostramos la duda abiertamente. Eso da
permiso a los demds para pensar y
proponer” (P2.1) “En innovacién te lanzas
sin saber ... llega un momento que se
desinflan las velas”“Hay que buscar las
imperfecciones de la tormenta y tener una
foto més amplia” (P3.2)

(C2.4) Construccion de confianza

comprender” (P1.4) i

Conexién con la literatura

* Relacionado con la teorfa de
aprendizaje organizacional
(Argyris & Schén, 1978), donde el
error se interpreta como una fuente
de mejora.

* Conexi6n con el enfoque de design
thinking que promueve una
mentalidad de experimentacién y
adaptacién, donde los errores se
consideran pasos necesarios hacia
la creacién de soluciones mis
efectivas (Gonzilez, 2021; Allen,
2022).

Esta subcategoria pone de relieve la importancia de generar entornos seguros en

los que las personas puedan compartir ideas, expresar dudas y explorar

posibilidades sin temor al juicio o al fracaso. En escenarios de incertidumbre, la

confianza se convierte en un recurso esencial que habilita la colaboracion genuina,

fomenta la apertura a la vulnerabilidad y refuerza la cohesion entre actores

diversos. Lejos de ser un intangible secundario, la confianza constituye la base que

permite sostener procesos de co-creacion, legitimar decisiones colectivas y activar

la inteligencia compartida de los equipos (véase Tabla 11).

Evidencias empiricas principales:

“El disefio nos ayudaria a construir confianza, porque ves como

evolucionan las ideas y puedes participar en esa evolucion” (P2.1)
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Cédigos en esta categoria

Compartir los fracasos - colaboracién -
: 36 planificaci6i:s

comunicacién

Tabla 11. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Hablar de planes de futuro a corto plazo,
incluso a medio plazo abiertamente
genera confianza para decir lo que

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio
“Cuando compartimos incluso lo que

no sabemos, la gente se siente parte
del proceso y confia més” “tiene que

Conexién con la literatura

* Conecta con la literatura sobre
confianza en entornos
colaborativos (Vargas, 2021;

haber reuniones efectivas y reuniones
afectivas” (P1.1)

Buitrago & Estupifidn, 2022).

* Relacién con co-creacién y codesign
(Sanders & Stappers, 2008), donde
el proceso de disefio involucra a
multiples actores y genera
confianza a través de la
participacién activa.

* Conexién con el concepto de
confianza dindmica en equipos

piensan... comunicar los peligros...
compartir lo estratégico” (P3.1) “El disefio
nos ayudaria a construir confianza, porque
ves cémo evolucionan las ideas y puedes
participar en esa evolucién” “Formar parte
de algo, a nivel cultural genera confianza”
(P2.1)

igiles y de innovacién y
colaboracién efectiva en entornos
de alta incertidumbre
(Edmondson, 1999).

(C2.5) Cocreacion y colaboracion

Esta subcategoria subraya el valor de construir conocimiento y soluciones de
manera conjunta, integrando perspectivas diversas y distribuyendo el
protagonismo entre actores. En contextos de incertidumbre, la colaboracion
trasciende la mera cooperacion operativa para convertirse en un proceso creativo
colectivo que multiplica las capacidades individuales. La cocreacion, en este
sentido, no solo reduce riesgos al involucrar a los distintos agentes en la definicion
de problemas y alternativas, sino que también fortalece el sentido de pertenencia

y compromiso con las decisiones adoptadas (véase Tabla 12).

Evidencias empiricas principales:

“El término: todo el mundo aporta es importante para transformar la
cultura y que empiece a imperar la inteligencia colectiva” (P3.1) “Ponerlo todo
encima de la mesa y compatrtirla, y que ellos mismos tomen parte en esa

decision, ayudé mucho en momentos de incertidumbre” (P1.2)
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Cédigos en esta categoria

Inteligencia colectiva - involucrar a todos -
ge:

participacién activa - soluciones
compartidas

Tabla 12. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Cuando involucramos a todos los

equipos, no solo encontramos mis ideas,
sino que generamos compromiso desde el

principio” (P2.1) “El objetivo es acabar
con todo el mundo participando como

una neurona de esa inteligencia colectiva”

“Numero de personas trabajando en lo

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disciio

“Funcionamos como una suma de

Conexién con la literatura

* Capacidad de las organizaciones
d a entornos inciertos

S, esas ¢
que son mas humanas, derivindolas
en conversaciones curiosas” (P1.4)
“El cliente ha llamado porque le
interesa hacer unas sesiones con

i d y equipos

mismo que trabajan juntos,

sincronizados... equipos participativos ¢

informados”“El término: rodo ef mundo

aporta es importante para transformar la

cultura y que empiece a imperar la
inteligencia colectiva” (P3.1)

que no suelen trabajar juntos” ‘Es
algo asi como un virus que se
propaga” (P1.1) “Ponerlo todo
encima de la mesa y compartirla, y
que ellos mismos tomen parte en esa
decisién, ayudé mucho en momentos

para adap
mediante un enfoque participativo
(Gondlez, 2021).

« Enfoques colaborativos que
permiten a los lideres y empleados
trabajar juntos en la creacién de
soluciones y estrategias para
enfrentar la incertidumbre
(Ramirez, 2015).

* Pensamiento de disefio y uso de
narrativas pueden facilitar la

creacién de visiones compartidas
en organizaciones (Liedtka, J.
2015).

= Cocreacién como emp
y adaptacién a realidades complejas
(Aguilar, 2022).

+ Involucrar a diversas partes
interesadas en el proceso de diseiio,
puede lograr soluciones mis
efectivas y adaptativas (Lasso et al.,
2020).

de incertidumbre” (P1.2)

(C3) Resolucion de problemas complejos

El reconocimiento de la incertidumbre es un paso crucial para abordar problemas
complejos, O’Connor y Rice (2013) sugieren que las organizaciones deben
desarrollar estrategias que permitan navegar la incertidumbre eficazmente. Es
fundamental construir organizaciones resilientes que sean capaces de adaptarse y
resolver problemas complejos gracias a una comunicacion efectiva y a la capacidad
de desarrollar métodos y enfoques que permitan gestionar situaciones inciertas y
complejas. Ball y Christensen (2009) discuten cémo los disefadores toman
decisiones estratégicas mediante la combinacion de juicio intuitivo y racional en
el proceso de disefo.

Esta categoria se refiere al modo en que las organizaciones abordan desafios
que no tienen soluciones Unicas o lineales. Se manifiestan practicas de
pensamiento sistémico, incorporacion de multiples perspectivas y herramientas
para entender relaciones causales, dinamicas interdependientes y consecuencias
no previstas. El pensamiento intuitivo surge como solucidon a situaciones de
incertidumbre e inestabilidad en las que los enfoques objetivos han sido
inadecuados o insuficientes. El disefio aparece como vehiculo simplificador que

ayuda a navegar en la complejidad.
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A continuacion presentamos las cuatro subcategorias identificadas en esta
categoria y los correspondientes hallazgos de la investigacion:
C3.1) Navegar en la complejidad

(

(C3.2) Alineacion estratégica

(C3.3) Intuicion en situaciones complejas
(

C3.4) Procesos de cambio y transformacion

(C3.1) Navegar en la complejidad

Esta subcategoria refleja la necesidad de comprender y actuar en entornos
caracterizados por la interdependencia de miltiples factores, la incertidumbre
estructural y la ausencia de soluciones simples. En este contexto, las
organizaciones se ven obligadas a desarrollar enfoques sistémicos que les permitan
reconocer patrones, integrar diferentes niveles de analisis y mantener flexibilidad
para adaptarse a cambios inesperados. Navegar en la complejidad implica, por
tanto, aceptar la ambigiiedad como condicion inherente y activar capacidades de
exploracion, aprendizaje y coordinacion que trascienden los marcos tradicionales
de gestion (véase Tabla 13).

Evidencias empiricas principales:

“Cuando tomas decisiones en un mundo que no conoces, no es que sea mds
dificil, sino que el espectro de las posibles consecuencias es desconocido. Es
necesario tener una vision de alternativas” (P3.1) “Con el disefio bajamos la

complejidad a algo que podemos manejar” (P1.2)

Tabla 13. Libro de codigos resultante

Cédigos en esta categoria

Disefio como simplificador - toma de
decisiones - simplificacién visual de
escenarios - herramientas visuales para
toma de decisiones * construccién de
narrativas visuales

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Cuando tomas decisiones en un mundo
que no conoces, no €s que sea mis dificil,
sino que el espectro de las posibles
consecuencias es desconocido” “es
necesario tener una vision de alternativas”

(P3.1)
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Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefo

“Hay cosas que ayudan mucho,
hablar, escribir, dibujar y en el dia a
dia la empresa no tiene tiempo para
hacerlo”“El rol del disefiador es saber
hacer las preguntas que la empresa
no se hace” (P1.1) “Con el disefio
bajamos la complejidad a algo que
podemos manejar” (P1.2) “Cuando el
problema es muy enrevesado, usamos
mapas y esq para

Conexién con la literatura

+ Conecta con la importancia del
concepto designerly ways of knowing
(Cross, 2011) que reconoce la
importancia de la intuicién y el
juicio experto en los procesos de
diseio.

* Y con la idea del reffection-in-
action (Schén, 1983) que plantea
que los profesionales toman
decisiones en accién basadas en su

mejor” (P1.4)

experiencia ticita.
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(C3.2) Alineacion estratégica

Esta subcategoria pone de relieve la importancia de articular de manera coherente
la vision, los valores y los objetivos organizacionales con las acciones concretas
que se llevan a cabo en el dia a dia. En contextos de incertidumbre, la alineacion
estratégica no se limita a la definicion de metas a largo plazo, sino que se convierte
en un proceso dinamico de ajuste y realineamiento continuo que integra distintos
niveles —individual, colectivo y organizacional—. Esta capacidad permite reducir
la dispersion de esfuerzos, orientar la toma de decisiones hacia propdsitos
compartidos y garantizar que la innovacioén y la adaptacion respondan de manera
consistente a los desafios emergentes (véase Tabla 14).

Evidencias empiricas principales:

“Lo que es un plan estratégico bien podria llamarse una reflexion de
disefo estratégico” “Reflexion continua a nivel estratégico que ha requerido de

procesos de disefio” (P2.1)

Tabla 14. Libro de codigos resultante

Cédigos en esta categoria Evidencia cualitativa Evidencia cualitativa Conexién con la literatura
(P2) (P3) Ambito empresa (P1) Ambito disefio

Visién largo plazo - priorizacién de “El nivel operativo, el tctico y ¢l “A veces los cambios se enfrentande  * Vinculado al concepto de

acciones seglin objetivos * propésito y estratégico son agrupaciones de gente manera interna y sin una estrategia” funcionamiento helistico en las

accion trabajando de forma muy diversa muy (P1.1) “La fase de investigacién organizaciones para abordar la
distinta” (P3.1) “Lo que es un plan sirvié para que los directivos de la complejidad (Senge, 1990).
estratégico bien podria llamarse una empresa tuvieran una visién comin,  * Conecta con el disefio estratégico
reflexion de disefio estratégico” “Reflexion  compartida y acordada” (P1.2) como reflexién profunda que va
continua a nivel estratégico que ha mis alli de los planes tradicionales,
requerido de procesos de disefio” (P2.1) integrando aspectos creativos y de
“El consejo de administracion define las innovacién (Beverland, 2005).
estrategias, nosotros participamos en la * Evidencia que la reflexion continua
decisién y ejecutamos” (P2.3) es critica para evolucionar en

contextos de alta incertidumbre
(Franzato, 2020).

(C3.3) Intuicion en situaciones complejas

Esta subcategoria destaca el papel de formas de conocimiento no lineales en la
toma de decisiones organizacionales bajo condiciones de ambiguedad e
incertidumbre. Frente a la ausencia de datos completos o a la imposibilidad de
realizar analisis exhaustivos, la intuicion emerge como un recurso valioso que
permite a los decisores actuar con rapidez, reconocer patrones sutiles y abrir
caminos creativos. Lejos de oponerse al razonamiento analitico, la intuicion se
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integra como complemento que facilita la accion en escenarios de alta

complejidad, reforzando la capacidad adaptativa de las organizaciones y

potenciando la generacion de soluciones innovadoras (véase Tabla 15).

Evidencias empiricas principales:

“Después de ahos trabajando en esto, sabes cudndo algo va a funcionar,

aunque no puedas explicarlo del todo” (P3.1) “Los disefadores estamos

acostumbrados a guiarnos de nuestra intuicion, a tomar decisiones con solo una

parte de los elementos” (P1.4)

Cédigos en esta categoria

Equilibrio entre razén e intuicién - fiarse
de la intuicién - intuicién basada en la
experiencia - confianza en el disefio -
nuevos perfiles

Tabla 15. Libro de cadigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

“Analizamos, vemos si nos gusta y
seguimos” “Son procesos de anilisis de
mucha informacién y hay que decidir” “En
inversiones hay que olvidarse de tomar
decisiones, digamos, con el corazén. Hay
que decidir con razones racionales y bien
pensadas”(P2.3)"“Hay que ser dgiles en la
toma de decisiones. La intuicién es una
disima aliada, pero no pod dejar
todo a la intuicién” (P2.1) “Después de
afios trabajando en esto, sabes cudndo algo

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Tienes que tener mucha capacidad
de improvisacién”(P1.1) “Para tomar
decisiones, muchas veces, lo que
necesitan las organizaciones son
datos” “A veces no tienes todos los
datos, y tienes que confiar en lo que
sientes” (P1.2) “Los disefiadores
estamos acostumbrados a guiarnos de
nuestra intuicién, a tomar decisiones
con solo una parte de los elementos”
(P1.4)

Conexién con la literatura

* Evidencia la importancia de la
intuicién informada en procesos de
innovacién (Liedtka, 2015),
fundamental para entender c6mo los
disefiadores y profesionales manejan
la incertidumbre y el cambio en
contextos complejos.

va a funcionar, aunque no puedas
explicarlo del todo” (P3.1) “En nuestro
territorio nos fiamos bastante poco de las
intuiciones” “Somos muy de proceso,
proceso, proceso” “Salgamos de nuestra
mente anquilosada, sofiemos, intuyamos”
(P3.2)

(C3.4) Procesos de cambio y transformacion

Esta subcategoria aborda cémo las organizaciones enfrentan los retos de
adaptacion en un entorno marcado por la incertidumbre. El cambio no se concibe
como una transicion puntual, sino como un proceso continuo que exige cuestionar
supuestos, redefinir propositos y reconfigurar estructuras. Desde esta perspectiva,
la transformacion implica tanto la dimension estratégica —alinear vision, recursos
y capacidades— como la cultural, vinculada a los valores, las motivaciones y la
apertura al aprendizaje. El disefio, con su caracter iterativo y exploratorio, se
revela como un catalizador clave para guiar y acompanar estos procesos,
generando marcos de accion flexibles que permiten experimentar, corregir y
avanzar hacia escenarios mas sostenibles y significativos (véase Tabla 16).

Evidencias empiricas principales:
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“Como no estés atento, te quedas con una empresa que no vale para

nada” (P3.1) “La mayoria de las empresas con las que hemos trabajado estaban

en un proceso de cambio permanente, otra cosa es que sea un cambio

disruptivo” (P1.4)

Cédigos en esta categoria

Cambio constante - adelantarse al cambio
- indicadores - gestién del medio - red y
conexiones

Tabla 16. Libro de cddigos resultante

Evidencia cualitativa

(P2) (P3) Ambito empresa

“El cambio lo tienes que abordar mucho
antes de que llegue” “Tener indicadores

muy y partirl
con todo el equipo” “Hace falta gente en
los equipos capaces de guiar un proceso
de cambio” “Como no estés atento, te
quedas con una empresa que no vale para
nada” (P3.1) “Cuando todo lo que te
rodea estd en cambio te da menos miedo”
“tanta informaci6n te hace sentir, el
cambio constantemente” “debido a la
globalizaci6n los cambios en cualquier
parte del mundo te afectan™ “A nivel de
implantacién de cultura, transformacién
cultural, personas, liderazgo...como que
falta una red, te ves solo” “Nos damos
cuenta de un cuello de botella y

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Las organizaciones son muy reacias
t

Conexién con la literatura

* Evidencia que las organizaciones

al cambio y a la incertid
T

transfor
para adap a

q

porque tienen cuentas de

tienen tienen emplead

inciertos (Tovar y

a los que asegurar el bienestar”“La
mayoria de las empresas con las que
hemos trabajado estaban en un
proceso de cambio permanente, otra
cosa es que sea un cambio disruptivo”
“Son necesarios disefiadores
integrados en empresas para ser
agentes de cambio” “Acompafiamos
los cambios, ayudamos, guiamos”
“Una persona motivada es un motor
de cambio”“Se necesitan individuos
que lideren el cambio”(P1.4) “No se
motivan hasta que alguien de su

ia lo hace o se lo d

il una
cosas todo el tiempo™ (P2.1) “La medida

el clircnrc"“Hay distintas
i del cambio y, por tanto,

que tomes que sea
importante para mover las cosas, pero no
demasiado importante como para que
cortes una parte vital de la empresa”

(P3.1)

distintas dimensiones de
incertidumbre” “A mayor cambio,
mayor riesgo” (P1.2)

Cancaiién, 2024).

* Conecta con la importancia del
sentido de urgencia y la creacién de
una visién clara en situaciones de
cambio (Kotter, 1996).

+ Visibiliza que en entornos en
cambio constante, el pensamiento
de disefio proporciona un marco
estructurado para la innovacién
(Brown y Keeley, 2016).

* Fundamenta que la creatividad y la
flexibilidad, permiten a las
organizaciones enfrentar desafios
de manera mis efectiva (Kolko, J.,
2017).

* Integrar pricticas de disefio en las
estructuras organizacionales, se
presenta como fundamental en
situaciones de cambio (Kolko, J.,
2011).

(C4) Comunicacion y conversacion

Son numerosos los autores que argumentan que el dialogo abierto y una
comunicacion efectiva son esenciales para gestionar la incertidumbre facilitando
la participacion activa de los equipos, reduciendo la resistencia al cambio y
fomentando la colaboracion especialmente en procesos de transformacion. El
storytelling se presenta como herramienta altamente eficaz para alinear a los
empleados en torno a los planes estratégicos de una organizacion. Baker (2014)
argumenta que las organizaciones que integran storytelling en sus esfuerzos de
planificacion estratégica pueden mejorar significativamente la alineacion y el
compromiso de los empleados. El uso de historias no solo mejora la comunicacion,
sino que también permite la alineacion de visiones entre lideres y empleados, lo
que es esencial en el contexto de la toma de decisiones estratégicas (Snyder et
al., 2016). AL mismo tiempo el storytelling aparece como herramienta fundamental
en el pensamiento de disefo, ya que ayuda a comunicar ideas complejas de manera

accesible y emocionalmente resonante (Kelley y Kelley, 2013).
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Esta categoria explora el papel de la comunicacion como mediadora de
sentido en procesos de toma de decisiones, coordinacion e innovacion. Conecta
con la importancia de contar historias que resuenen culturalmente. Incluye
practicas como la facilitacion visual, las narrativas compartidas, los lenguajes
comunes entre equipos interdisciplinarios y el diseno como catalizador de
conversaciones significativas en contextos de incertidumbre.

A continuacion presentamos las dos subcategorias identificadas en esta
categoria y los correspondientes hallazgos de la investigacion:

(C4.1) Storytelling para alinear visiones

(C4.2) Conversar para avanzar

(C4.1) Storytelling para alinear visiones

Esta subcategoria destaca el papel de la narrativa como herramienta estratégica
para construir sentido compartido en contextos organizacionales inciertos. El
relato permite traducir conceptos abstractos en imagenes comprensibles, conectar
emocionalmente a los equipos y articular propositos colectivos que trascienden los
objetivos individuales. A través del storytelling, las organizaciones no solo
comunican su vision, sino que la hacen vivencial y movilizadora, facilitando la
alineacion de actores diversos en torno a una direccion comdn. En este sentido, el
disefo aporta recursos visuales, simbdlicos y experienciales que fortalecen la
capacidad del relato para inspirar, cohesionar y orientar la accion estratégica
(véase Tabla 17).

Evidencias empiricas principales:

“Puede ser que el lider quiera cambiar porque lo visualiza; entonces tiene
que compartirlo con el equipo” (P1.1) “Si cada departamento tiene sus

objetivos, sus intereses, sus indicadores, sus prisas... es complicado” (P1.2)
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Cédigos en esta categoria

Narrativas para comunicar - transparencia

en la comunicacién + comunicar
incertidumbres

Tabla 17. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa

(P2) (P3) Ambito empresa

“Todos los planes estratégicos que hemos
hecho han sido comunicados, verbalizados

y hechos llegar de una manera muy
profunda a cada persona del equipo”
(P2.1)

Evidencia cualitativa
(P1) Ambito disefio

“Si cada departamento tiene sus
objetivos, sus intereses, sus
indicadores, sus prisas... es
complicado”“En los momentos de
cambio, qué se explica internamente
¥ c6mo se transmite, es muy
importante” (P1.2) “Puede ser que el
lider quiere cambiar porque lo
visualiza, entonces tiene que
compartirlo con el equipo” (P1.1)

Conexién con la literatura

* Storytelling como herramienta
eficaz para alinear a los empleados
en torno a los planes estratégicos
de una organizacién, asi como una
forma poderosa de unir a diversos
grupos alrededor de una misién
compartida (Baker, 2014).

* Narrativas individuales que
impactan en la forma en que se
perciben y entienden las

identidades en el lugar de trabajo
(Ricoeur, 1990).

* Storytelling como herramienta
fundamental en el pensamiento de
disefio, que ayuda a comunicar
ideas complejas de manera
accesible y emocionalmente
resonante (Kelley y Kelley, 2013).

« Conecta con la importancia de
contar historias que resuenen
culturalmente (Holt, 2004).

(C4.2) Conversar para avanzar

Esta subcategoria subraya la importancia del dialogo como motor de progreso en
entornos organizacionales marcados por la incertidumbre. Las conversaciones
abiertas y estructuradas permiten compartir perspectivas diversas, confrontar
supuestos y generar nuevas interpretaciones de los problemas. Mas alla de ser un
intercambio de informacion, el acto de conversar se convierte en un proceso de
construccion colectiva de conocimiento y de alineamiento estratégico. En este
marco, el disefio facilita entornos seguros para el dialogo, aportando herramientas
visuales y colaborativas que transforman la conversacion en un medio eficaz para
activar decisiones, fortalecer vinculos y avanzar hacia soluciones compartidas
(véase Tabla 18).

Evidencias empiricas principales:

“Es importante escuchar hablar de los peligros que pueden venir y de qué
vamos a hacer para afrontarlos, esto reduce la incertidumbre en los equipos”
(P3.1) “La inmensa mayoria de las técnicas de disefo tienen que ver con la

conversacion... también, por supuesto, la conversacion con equipos” (P1.1)
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Cédigos en esta categoria

dificultad

Tabla 18. Libro de codigos resultante

Evidencia cualitativa
(P2) (P3) Ambito empresa

Compartir * conv

“En emp de montaje he hecho

interdepartamentales - Conversar para
decidir - Generar confianza

reuniones a fibrica parada, todos haciendo
un corro en el que poder conversar sobre
los logros y las dificultades” “es importante
escuchar hablar de los peligros que pueden
venir y de qué vamos a hacer para
afrontarlos, esto reduce la incertidumbre
en los equipos” (P3.1)

Evidencia cualitativa

(P1) Ambito disefio

“Consigues que hablen antes entre
departamentos y que tomen
decisiones antes” “Generas fuentes de
conversacién y esa conversacion
ayuda a disipar la incertidumbre”
(P1.1) “A través de la conversacién
con otros descubrimos nuevos puntos
de vista, la dificultad es cémo
estructurar estos espacios de reflexién

Conexién con la literatura

* La conversacién abierta y la

seguridad psicolégica son
esenciales para que los equipos
aborden problemas complejos y
tomen decisiones efectivas en
situaciones inciertas (Edmondson,
1999).

+ El didlogo es crucial para abordar

la incertidumbre y ayudar a las
izaci d

libre y con quién”“Son
espacios de reflexién a nivel de
visién” (P1.4) “La inmensa mayoria
de las técnicas de disefio tienen que
ver con la conversacién... también,
por supuesto, la conversacién con
equipos” (P1.1)

a nuevas

a
realidades (Heifetz y Linsky, 2002)

* La conversacién y el didlogo son

esenciales para crear organizaciones
i frenteala i idumb
(Weick y Sutcliffe, 2001)

« El didlogo facilita la construccién

de confianza y fomenta la
innovacién, permitiendo que las
organizaciones naveguen por la
incertidumbre de manera mis
efectiva (Barba-Martin & Pastor,
2017).

(C5) Pensamiento flexible y creativo

La creatividad en la toma de decisiones se muestra como un componente crucial
en el manejo de la incertidumbre y la complejidad en entornos de innovacion.
Como utilizar enfoques creativos para enfrentar los desafios organizacionales, es
crucial para alcanzar soluciones innovadoras fomentando asi un proceso integral y
colaborativo Autores como Liedtka (2015) exploran como el pensamiento de
diseno, como enfoque creativo, puede facilitar la toma de decisiones en entornos
de alta incertidumbre. Sugiere que la ideacion y la experimentacion son
fundamentales para desarrollar soluciones efectivas ante la complejidad. Weick y
Sutcliffe (2001), argumentan que las organizaciones que aprenden a gestionar lo
inesperado mediante la creatividad y el aprendizaje continuo son mas capaces de
adaptarse a situaciones inciertas, lo que es clave para la toma de decisiones
efectivas.

Aspectos como el pensamiento flexible, enfoques disruptivos, miradas difusas,
surgen de la investigacion como alertas a tener en cuenta si queremos avanzar en
un mundo en el que ya no tenemos todo bajo control. Las capacidades
organizacionales se agrupan para adaptarse a lo inesperado, redefinir objetivos y
experimentar con nuevas formas de pensar y hacer. El disefio se entiende aqui

como una practica que fomenta entornos de exploracion, imaginacion vy
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construccion colectiva de alternativas. Incluye la cocreacion, la improvisacion
estratégica y el uso creativo de recursos limitados.

A continuacion presentamos las dos subcategorias identificadas en esta
categoria y los correspondientes hallazgos de la investigacion:

(C5.1) Creatividad en la toma de decisiones

(C5.2) Planes y procesos flexibles

(C5.1) Creatividad en la toma de decisiones

Esta subcategoria pone de relieve como la generacion de alternativas innovadoras
enriquece los procesos organizacionales en contextos inciertos. Frente a la rigidez
de los modelos lineales, la creatividad permite ampliar el espectro de
posibilidades, combinar enfoques divergentes y transformar la incertidumbre en
un espacio fértil para la exploracion. En este sentido, el disefio contribuye con
metodologias que promueven la experimentacion, el prototipado y la visualizacion
de futuros posibles, facilitando que las decisiones no se limiten a resolver
problemas inmediatos, sino que abran caminos hacia nuevas oportunidades
estratégicas (véase Tabla 19).

Evidencias empiricas principales:

“No es real que todos los CEOs tengan capacidad de pensamiento
disruptivo, impulsemos la figura del Chief Design Officer” (P3.2) “La

incertidumbre ayuda a tomar decisiones mds creativas y audaces” (P1.4)

Tabla 19. Libro de codigos resultante

Cédigos en esta categoria Evidencia cualitativa Evidencia cualitativa Conexién con la literatura
(P2) (P3) Ambito empresa (P1) Ambito disefio
Toma de decisiones con poca informacién ~ “Hay que tener capacidad de buscar “El disefio ayuda a mirar de una * El pensamiento de disefio fomenta
- generacién de alternativas - nuevos soluciones creativas” “tomar decisiones que  manera mds creativa y a veces, con el pensamiento divergente antes de
enfoques - métodos visuales - pensamiento | no dejen que las cosas se pudran” (P2.3) mis sentido del humor”“La converger en una decisién (Brown,
disruptivo “No nos limitamos a elegir entre dos incertidumbre ayuda a tomar 2009).
opciones, a veces inventamos una tercera decisiones mds creativas y audaces” « La creatividad en disefio no solo
que no estaba sobre la mesa” (P2.1) “La (P1.4) genera soluciones, sino también
imaginacién estd por encima de la nuevas formas de entender el
creatividad” “Hay que sofar” (P3.2) “No es problema (Dorst, 2015).
real que todos los CEOs tengan capacidad « En entornos de innovacién, la
de pensamiento disruptivo, impulsemos la creatividad en la toma de
figura del Chief Design Officer” (P3.2) decisiones es esencial para
“A+B no tiene porque ser C” (P3.2) gestionar incertidumbre y

complejidad (Liedtka, 2015).
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(C5.2) Planes y procesos flexibles

Esta subcategoria subraya la importancia de mantener estructuras adaptativas que
permitan responder con agilidad a la incertidumbre. En lugar de concebir la
planificacién como un esquema rigido y definitivo, las organizaciones necesitan
marcos iterativos capaces de ajustarse a cambios imprevistos, integrar
aprendizajes emergentes y reformular objetivos cuando sea necesario. Esta
flexibilidad metodoldgica no implica ausencia de direccion, sino la capacidad de
sostener un propdsito mientras se adaptan los medios, favoreciendo asi una toma
de decisiones mas resiliente y sostenible en escenarios dinamicos (véase Tabla
5.20).

Evidencias empiricas principales:

“DiseAiamos procesos que sabemos que vamos a modificar, porque el
contexto cambia rdpido” (P2.1) “Las empresas estdn casi siempre evolucionando.

Porque si no evolucionan, no sobreviven” (P1.4)

Tabla 20. Libro de cddigos resultante

Cédigos en esta categoria Evidencia cualitativa Evidencia cualitativa Conexién con la literatura
(P2) (P3) Ambito empresa (P1) Ambito disefio

No hay una foto fija - métodos que se “No debemos atarnos a un plan rigido,son = “Las empresas estin casi siempre + Conecta con la nocién de

adaptan - planes égicos dindmi P ibles marcos que se puedan ajustara  evolucionando. Porque si no estrategias emergentes frente a
medida que entendemos mejor el evolucionan, no sobreviven”(P1.4) estrategias deliberadas (Mintzberg
problema” (P3.2) “Disefiamos procesos & Waters, 1989).
que sabemos que vamos a modificar, * Relacién con la gestion dgil
porque el contexto cambia rapido” (P2.1) (Highsmith, 2009) que enfatiza la

“Vivimos en una nube de incertidumbres, adaptabilidad de planes y procesos

yq tener la foto del resultado” frente a la incertidumbre.

“Claro que no hay una foto fija” (P3.2) * Conexién con la idea de marcos
flexibles en diseio estratégico
(Liedtka, 2015), donde se
establecen estructuras minimas
para permitir la adaptacién
creativa.

5. Conclusiones

En términos generales presentamos un analisis cualitativo de como directores de
organizaciones y directores de disefo se enfrentan, en su practica habitual, a la
gestion de la incertidumbre y como eso influye en su toma de decisiones. Con base
en nuestras entrevistas y analisis, emergen una serie de hallazgos en relacion a

como el disefno gestiona la incertidumbre y como esto puede mejorar la toma de
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decisiones en las organizaciones haciéndolas mas competitivas, innovadoras y
resilientes en los contextos actuales y futuros.

Estos hallazgos, entre otros, conforman un marco inicial de trabajo en el
que se dibujan nuevas perspectivas del disefio bajo la 6ptica de la incertidumbre.
Este marco pretende mejorar la practica de la disciplina facilitando su integracion
en las organizaciones.

eAbrazar la ambigiiedad como condicion del proceso de disefio. Disefo
como disciplina estratégica capaz de navegar en contextos inciertos, donde no
toda la informacion esta disponible o los resultados no son previsibles, a través de
la exploracion creativa y la construccion progresiva de sentido. Esta capacidad
apoya a las organizaciones en la toma de decisiones en entornos inciertos,
fortaleciendo su resiliencia y su adaptabilidad.

«El disefio como herramienta que permite anticiparse y reducir el riesgo.
Evidencia como las organizaciones pueden utilizar estrategias de disefio para
gestionar riesgos de forma mas inteligente y segura mediante la construccion de
escenarios y prototipos que permiten visualizar y corregir errores antes de
comprometer recursos.

«El error como oportunidad estratégica en los procesos de disefio. Uno
de los hallazgos mas relevantes del estudio es la reinterpretacion del error como
un recurso estratégico en contextos organizacionales marcados por la
incertidumbre. El error se valora como una oportunidad para el aprendizaje y la
mejora continua. En particular, el diseno permite validar el fallo temprano,
identificando con rapidez lo que no funciona y generando asi conocimiento util
para reorientar decisiones. Esta aproximacion impulsa ciclos iterativos de
experimentacion en los cuales equivocarse se convierte en una fuente de nuevas
oportunidades.

«El disefio como traductor visual de escenarios complejos. Visualizar no
solo hace tangibles los futuros posibles, sino que permite identificar riesgos ocultos
y oportunidades emergentes. El poder de imaginar y representar diferentes futuros
mediante el diseno es clave para ayudar a las organizaciones a navegar en la
incertidumbre.
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«El disefio como proceso iterativo y experimental. El disefio rompe la
ilusion de linealidad en los procesos de innovacion, esto ayuda a gestionar la
incertidumbre de manera ciclica: se asume, se explora, se reduce o se trabaja con
ella, para volver a explorar. La tolerancia y gestion de ciclos de incertidumbre se
convierten en una competencia estratégica que no debilita, sino que fortalece.

«El disefio como catalizador de entornos de confianza para el dialogo y
la colaboracion. La participacion activa, la transparencia en las fases de
incertidumbre y la validacion iterativa de ideas evidencian que el disefio no solo
produce resultados tangibles, sino que también tiene la capacidad de generar
espacios de confianza. En contextos organizacionales marcados por la
incertidumbre, esta capacidad resulta clave para activar la inteligencia colectiva.

«El disefio como generador de lenguajes compartidos. El disefo
participativo empodera a los equipos y crea resiliencia organizacional frente a
entornos cambiantes, integrando diferentes perspectivas y capacidades. La
cocreacion se convierte en una capacidad que transforma la toma de decisiones
en un proceso mas inclusivo, robusto y sostenible.

«El disefilo como pensamiento intuitivo que activa la accién. En escenarios
de alta incertidumbre, los modelos tradicionales de liderazgo basados en control y
certeza pierden efectividad. Este hallazgo refuerza la necesidad de reconocer
modos de conocimiento no puramente analiticos en los procesos organizativos. La
experiencia previa y la sensibilidad desarrollada por los disefadores les permiten
actuar incluso sin evidencia completa, dejandose guiar por la intuicion que se

convierte asi en motor de la accion.
5.1 Limitaciones del estudio

De cara a futuras investigaciones, es necesario tener en cuenta que el estudio se
desarrollé dentro de un ambito geografico concreto, lo que condiciona la
diversidad de contextos culturales, institucionales y organizacionales incluidos en
el analisis. Las practicas identificadas pueden responder, en parte, a dinamicas
propias del ecosistema territorial en el que se llevo a cabo la investigacion,
caracterizado por una trayectoria especifica en materia de disefio, innovacion y
colaboracion interorganizacional. En este sentido, el sesgo geografico limita la
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validez externa de los resultados, en tanto que su transferibilidad a otros
contextos con configuraciones socioeconomicas, culturales o institucionales

distintas debe realizarse con cautela.

Asimismo, la investigacion se centro en un periodo temporal determinado, lo que
implica que los hallazgos reflejan un momento especifico en la evolucion de las
organizaciones estudiadas. Dado el caracter dinamico de los entornos de
incertidumbre y de las practicas de gestion analizadas, es posible que algunas de
las estrategias identificadas respondan a condiciones coyunturales que podrian
modificarse con el tiempo. Este sesgo temporal afecta igualmente a la validez
externa del estudio, ya que los resultados podrian no capturar transformaciones

posteriores ni ser plenamente representativos de escenarios futuros.

Por ello, mas que aspirar a una generalizacion estadistica, los hallazgos de este
trabajo deben entenderse en términos de generalizacion analitica o
transferencia teérica, aportando marcos interpretativos y patrones conceptuales
que pueden resultar utiles para comprender fenémenos similares en otros
contextos, siempre que se consideren sus particularidades. Futuros estudios
podrian ampliar el alcance geografico y adoptar disefios longitudinales que

permitan contrastar y enriquecer los resultados aqui presentados.
5.2 Lineas futuras de investigacion

A partir de los hallazgos de este estudio y de sus limitaciones, surgen nuevas
preguntas que pueden orientar futuras investigaciones en torno al papel del disefio
en contextos de incertidumbre organizacional. Entre ellas, podemos destacar:
¢Como varia la integracién del pensamiento de disefio en la toma de decisiones
segun el tamafo, el sector o la cultura organizacional? Explorar estas diferencias
puede ayudar a identificar las condiciones estructurales o culturales que facilitan
o limitan su adopcion y efectividad. ;Qué competencias especificas requieren los
equipos de disefio para operar eficazmente en entornos caracterizados por
altos niveles de incertidumbre? Esta linea de investigacion permitiria profundizar
en los perfiles profesionales y formativos necesarios para reforzar el valor

estratégico del disefo. ;Es posible desarrollar marcos de evaluacion que midan
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el impacto del disefio en la reduccion de la incertidumbre dentro de las

organizaciones? Este enfoque abre la posibilidad de vincular el diseno con

métricas de valor organizacional, permitiendo una comprension mas clara de su

contribucion a la toma de decisiones.

Notas

(1

ArDIn. Arte, Disefo e Ingenieria

La incertidumbre knightiana en economia se refiere a un riesgo que no es medible ni
computable. Este concepto proviene originalmente de los estudios realizados por el
economista estadounidense Frank Knight (1885-1972), de la Universidad de Chicago,
quien fue el primero en distinguir entre los conceptos de riesgo e incertidumbre en su
trabajo titulado Risk, Uncertainty, and Profit.

El WUI se calcula midiendo la frecuencia con la que aparece la palabra "incierto” (o su
variante) cerca de una palabra relacionada con el comercio en los informes nacionales
de la Unidad de Inteligencia Econémica (Economist Intelligence Unit). Posteriormente,
el WUI se reescala multiplicandolo por 1.000.000. Un nimero mayor significa mayor
incertidumbre y viceversa.

Tipos de incertidumbre segin O’Connor y Rice(2013): Technical Uncertainty
(Incertidumbre Técnica): Vinculada a si una tecnologia o solucion funcionara
realmente. Market Uncertainty (Incertidumbre de Mercado): Vinculada a si el mercado
aceptara la innovacion. Organizational Uncertainty (Incertidumbre Organizacional):
Vinculada a si la organizacion esta dispuesta y es capaz de invertir en el desarrollo.
Tipos de incertidumbre segin Milliken (1987): State Uncertainty (Incertidumbre de
Estado): Dificultad para saber qué esta pasando en el entorno. Effect Uncertainty
(Incertidumbre de Efecto): Incertidumbre sobre cémo un evento afectarda a la
organizacion. Response Uncertainty (Incertidumbre de Respuesta): Incertidumbre sobre
cual es la mejor accion a tomar.

Matriz de incertidumbre de Stacey (1996): Zona de certeza: Decisiones rutinarias. Zona
de complejidad: Se necesita dialogo, exploracion, disefo. Zona de caos: Se requiere
innovacion radical.

Niveles de incertidumbre estratégica segin Courtney, Kirkland y Viguerie (1997): Un
futuro claro: Solo hay una prevision razonable. Un conjunto de futuros alternativos:
Pocos escenarios probables, con probabilidades conocidas. Una gama de futuros
posibles: Hay multiples escenarios posibles, sin probabilidades claras. Ambigliedad
total: No se puede identificar una gama de resultados ni su probabilidad. Todo esta

abierto.
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