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RESUMEN 

 

Este artículo presenta los hallazgos de una investigación cuantitativa realizada en un grupo 

empresarial de la ciudad de Manizales, Colombia. Objetivo. Identificar el uso de las 

competencias abductiva, creativa y empática del pensamiento de diseño como expresión del 

capital humano organizacional. Metodología. La investigación se desarrolló a través de una 

metodología cuantitativa. Se aplicó un cuestionario validado a trabajadores de tres empresas, 

pertenecientes a diferentes sectores económicos, que se desempeñan en distintos niveles 

organizativos. Resultados. Los resultados muestran que las competencias creativa y empática 

son ampliamente utilizadas; mientras que la competencia abductiva presenta un menor nivel 

de apropiación, especialmente en su dimensión inferencial. Asimismo, se encontraron 
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diferentes correlaciones significativas entre las tres competencias. Conclusión. El estudio 

concluye que la incorporación articulada de las competencias abductiva, creativa y empática 

puede fortalecer el capital humano organizacional al potenciar capacidades analíticas, de 

innovación y de conexión interpersonal en los procesos empresariales. 

 

PALABRAS CLAVE: abducción, creatividad, empatía, pensamiento de diseño, capital 

humano, competencias organizacionales. 

 

Design skills and organizational human capital 

 

ABSTRACT 

 

This article presents the findings of a quantitative study conducted within a business group in 

Manizales, Colombia. Objective. To identify the application of abductive, creative, and 

empathetic skills in design thinking as an expression of organizational human capital. 

Methodology. The study employed a quantitative methodology through a validated 

questionnaire distributed to employees from three different companies across various economic 

sectors and organizational levels. Results. The findings suggest that creative and empathic 

skills are widely used, whereas abductive skills are adopted to a lesser extent, particularly in 

their inferential dimension. Furthermore, several significant correlations were observed among 

the three skills. Conclusion. The study concludes that the coordinated integration of abductive, 

creative, and empathetic skills can strengthen an organization’s human capital by fostering 

analytical thinking, innovation, and interpersonal relationships within business processes. 
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Utilização de habilidades de design e capital humano organizacional 

 

RESUMO 

 

Este artigo apresenta os resultados de um estudo quantitativo realizado em um grupo 

empresarial em Manizales, Colômbia. Objetivo. Identificar o uso das competências de 

pensamento de design abdutivo, criativo e empático como expressão do capital humano 

organizacional. Metodologia. A pesquisa empregou uma metodologia quantitativa. Um 

questionário validado foi aplicado a funcionários de três empresas, pertencentes a diferentes 

setores econômicos e atuando em diversos níveis hierárquicos. Resultados. Os resultados 

mostram que as competências criativas e empáticas são amplamente utilizadas, enquanto a 

competência abdutiva apresenta um nível de apropriação menor, particularmente em sua 

dimensão inferencial. Além disso, foram encontradas diversas correlações significativas entre 

as três competências. Conclusão. O estudo conclui que a incorporação integrada das 

competências abdutivas, criativas e empáticas pode fortalecer o capital humano 

organizacional, aprimorando as habilidades analíticas, inovadoras e interpessoais nos 

processos de negócios. 

 

PALAVRAS-CHAVE: abdução, criatividade, empatia, pensamento de design, capital humano, 

competências organizacionais. 
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Introducción  

En los entornos empresariales contemporáneos, marcados por la aceleración tecnológica, la 

incertidumbre organizacional y la necesidad constante de innovación, las competencias 

humanas han adquirido un valor estratégico como activo intangible (Drucker, 2001; World 

Economic Forum, 2023). En particular, aquellas capacidades vinculadas al pensamiento de 

diseño —como el razonamiento abductivo, la creatividad y la empatía— se reconocen cada 

vez más como factores determinantes en la generación de valor, el aprendizaje organizacional 

y la resolución de problemas complejos (Brown, 2009; Liedtka, 2015; Martin, 2009). 

Estas competencias, tradicionalmente estudiadas en el campo del diseño industrial y de 

servicios (Cross, 2011), han comenzado a ser exploradas en contextos empresariales no 

creativos como recursos clave del capital humano para enfrentar desafíos ambiguos, mejorar 

la toma de decisiones y generar innovación social y organizacional (Kimbell, 2011; Buchanan, 

1992). Sin embargo, persiste una brecha en cuanto a su medición, comprensión y aplicación 

dentro de las estructuras organizativas, especialmente en el contexto latinoamericano, donde 

la gestión del talento aún privilegia enfoques funcionales por sobre las competencias blandas 

transversales (FUNDAE, 2023). 
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En este sentido, si bien la literatura reconoce la potencialidad del pensamiento de diseño y sus 

competencias asociadas, aún se dispone de escasa evidencia empírica sobre su nivel de uso 

en empresas reales y su articulación con los distintos niveles jerárquicos (Koh et al., 2015). 

Esta investigación contribuye a cerrar dicha brecha desde un enfoque aplicado. 

 

El presente artículo expone los resultados de un estudio cuantitativo desarrollado en un grupo 

empresarial de la ciudad de Manizales, con el objetivo de identificar el nivel de uso de las 

competencias abductiva, creativa y empática entre sus colaboradores. Se parte del supuesto 

de que dichas competencias, en tanto capacidades transversales propias del diseño 

estratégico, pueden fortalecer significativamente el capital humano organizacional y aportar a 

la transformación de las prácticas empresariales (Liedtka & Ogilvie, 2011). 

 

Los hallazgos aquí presentados buscan aportar evidencia empírica al campo de la gestión 

organizacional, al tiempo que promueven el desarrollo de nuevos modelos de formación, 

evaluación y fortalecimiento de competencias blandas en entornos laborales orientados a la 

innovación, el pensamiento crítico y la colaboración. 

 

Marco teórico 

Estas tres competencias vinculadas al pensamiento de diseño enriquecen el capital humano 

al ampliar el conocimiento, fomentar el aprendizaje individual y diversificar las fuentes de 

recursos organizacionales. Dada su importancia en la resolución de problemas estratégicos 

empresariales, a continuación se expone una revisión teórica de cada una de ellas, con énfasis 

en su papel dentro del diseño y su contribución al fortalecimiento del capital humano. 
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Las Competencias de Diseño como Capital Humano 

 Entender cómo las personas piensan y trabajan cuando se realizan actividades de 

diseño ha sido tema de interés para Cross (2011). En su investigación, identifica que en el 

diseño se utiliza el razonamiento abductivo, la creatividad, la representación externa, el 

optimismo y un respeto por la inteligencia natural inherente que se manifiesta en la capacidad 

de diseño.  

 

A su vez Collins (2013) contribuye con esta perspectiva al señalar que ser reflexivo, 

ambiguo, co-evolucionario, optimista, entre otros, también son características de quienes 

ejercen acciones de diseño, pero en especial llama la atención las planteadas por Brown 

(2008), al considerar que el pensamiento abductivo, la creatividad y la empatía son las más 

referenciadas en la práctica del diseño, sobre todo en el diseño aplicado en las empresas.  

 

Estas tres competencias de diseño nutren el capital humano dado que enriquecen los 

conocimientos, aumentan el aprendizaje individual y enriquecen las fuentes de recursos 

empresariales. Dada la importancia que revisten estas fcompetencias de diseño para resolver 

problemas estratégicos de las empresas, se desarrolla a continuación una exploración de lo 

que representa cada una de ellas en el diseño y su valoración del capital humano (Gallego & 

Calderón, 2023). 

 

1. La Competencia Abductiva en Diseño 

La abducción es una forma de razonamiento presente en todas las actividades humanas, 

que permite generar hipótesis explicativas frente a hechos sorprendentes o desconocidos 

(Peirce, 1901; Calvo, 2016). Se caracteriza por la capacidad de observar anomalías, notar 
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indicios, construir conjeturas y lanzar posibles explicaciones, sin necesidad de verificación 

inmediata (Dew, 2007; Moriarty, 1996). Este tipo de pensamiento resulta clave en contextos 

organizacionales donde la incertidumbre, la ambigüedad y la complejidad exigen soluciones 

no lineales y respuestas innovadoras. 

 

En el campo del diseño, la abducción constituye un eje central del pensamiento creativo, 

dado que permite imaginar posibles escenarios futuros cuando los datos disponibles no 

ofrecen respuestas claras (Dorst, 2011; Córdoba, Arteaga y Bonilla, 2015). De hecho, la 

abducción ha sido descrita como el motor cognitivo del diseño innovador, al permitir el tránsito 

del problema hacia la solución a través de intuiciones, conjeturas y propuestas originales que 

luego pueden ser desarrolladas, probadas o descartadas según su utilidad. 

 

Alzate y Vásquez (2006) conceptualizan la abducción como una competencia 

conformada por conocimientos (percepción, predicción, hipótesis), habilidades (observación, 

abstracción, intuición, suposición) y destrezas (manejo de síntomas, signos, símbolos, 

índices). Esta configuración permite comprenderla como una capacidad integral que va más 

allá del razonamiento lógico, incorporando también elementos sensoriales, experienciales e 

interpretativos. 

 

En el contexto empresarial, esta competencia adquiere valor estratégico al facilitar el 

diagnóstico de situaciones complejas, la lectura de señales débiles del entorno y la elaboración 

de hipótesis que orientan la toma de decisiones (Kolko, 2010; Dew, 2007). Empresas con una 

cultura abductiva tienden a generar escenarios alternativos, experimentar, asumir riesgos y 

actuar con flexibilidad ante la ambigüedad. 
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Finalmente, es importante resaltar que la abducción no opera de manera aislada. Se 

encuentra en estrecha relación con la creatividad y la empatía, formando un sistema de 

competencias que, desde el pensamiento de diseño, fortalece el capital humano organizacional 

y estimula procesos de innovación transformadora (Kroll & Koskela, 2015; Pettersen, 2017). 

 

2. La Competencia Creativa en Diseño 

La creatividad es una competencia humana esencial en el diseño, entendida como la 

capacidad de generar ideas nuevas, útiles y originales (Guilford, 1967; Sternberg, 1988). En el 

contexto organizacional, esta competencia cobra relevancia al potenciar la resolución de 

problemas, la innovación y la adaptabilidad a entornos cambiantes. Su presencia no solo 

responde a un talento individual, sino a un conjunto de procesos cognitivos, afectivos y sociales 

que pueden ser estimulados, desarrollados y gestionados en las empresas (Amabile et al., 

1986; Csikszentmihalyi, 2014). 

 

Desde la perspectiva psicosocial, la creatividad implica una interacción entre factores 

internos —como la motivación, la inteligencia, la personalidad y el conocimiento— y factores 

externos como el entorno organizacional, las dinámicas laborales, las relaciones 

interpersonales y los estímulos culturales (Chulvi, González-Cruz & Mulet, 2015). Así, se 

reconoce como una competencia susceptible de ser promovida mediante condiciones 

favorables para la ideación, la exploración, la toma de riesgos y la apertura mental (Smith, 

Ward & Finke, 1995). 

 

En el diseño, la creatividad se manifiesta en la generación de soluciones inéditas, en la 

redefinición de problemas y en la creación de productos o servicios con valor agregado. Cross 
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(2007) destaca que esta competencia está presente incluso en personas no formadas como 

diseñadores, siendo parte inherente de la inteligencia humana. La práctica del diseño estimula 

la creatividad al requerir pensamiento conjetural, exploratorio y retórico, así como una 

disposición al riesgo, la incertidumbre, la experimentación constante y la tolerancia al error 

como parte del proceso creativo. 

 

Diversos estudios han identificado componentes específicos de la creatividad como la 

fluidez, originalidad, flexibilidad, análisis, síntesis, redefinición, sensibilidad ante problemas y 

comunicación (Marín & De la Torre, 1991; Santaella, 2006; García, 2010). Estas dimensiones 

permiten evaluar y fortalecer la competencia en los trabajadores, aportando a la construcción 

de un capital humano innovador, adaptable y estratégicamente alineado con los desafíos del 

entorno. 

 

Su incorporación consciente en las organizaciones fortalece la cultura de aprendizaje, 

fomenta entornos colaborativos y contribuye de manera directa a los procesos de 

transformación empresarial desde el pensamiento de diseño. 

 

3. La Competencia de la Empatía en Diseño 

 

La empatía es una competencia esencial del ser humano que permite comprender, 

interpretar y compartir las emociones, pensamientos y estados de ánimo de otras personas. 

Desde la perspectiva teórica, se reconocen tres enfoques principales: el afectivo, centrado en 

la capacidad de sentir con el otro (Mehrabian & Epstein, 1972); el cognitivo, orientado a la 

comprensión racional de los estados emocionales (Mead, 1937); y el enfoque 
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multidimensional, que integra afecto y cognición, proporcionando una visión más completa de 

la interacción humana (Kouprie & Visser, 2009). 

 

Esta competencia puede desarrollarse mediante la interacción social, la formación 

experiencial y los procesos de sensibilización que promueven la toma de perspectiva (Rifkin, 

2010). En el ámbito del diseño, la empatía resulta crucial en enfoques como el diseño centrado 

en el ser humano, ya que facilita la identificación de las necesidades latentes y explícitas de 

los usuarios, permitiendo soluciones más pertinentes y socialmente responsables (Postma et 

al., 2012). Herramientas como la inmersión, las entrevistas empáticas, los mapas de empatía, 

los juegos de rol y la técnica de narrativas se emplean para estimular esta capacidad (Kouprie 

& Visser, 2009). 

 

McDonagh (2006) señala que, cuando el diseñador no posee experiencia personal sobre 

un problema, debe confiar en la empatía para entender la perspectiva del otro. La empatía, en 

estos casos, se convierte en un puente para construir propuestas de valor alineadas con los 

contextos culturales y emocionales de las personas. 

 

En las organizaciones, esta competencia se reconoce como un factor clave para 

fortalecer la colaboración, mejorar la comunicación y fomentar la innovación a través de la 

comprensión de diversas perspectivas (Kellett et al., 2006; Pavlovich & Krahnke, 2012). 

Estudios recientes resaltan su papel en la construcción de climas laborales positivos, la 

reducción de conflictos y el fortalecimiento del liderazgo transformacional. 

 

Köppen & Meinel (2015) advierten que, aunque valiosa, la empatía debe gestionarse con 

equilibrio emocional para evitar sobrecargas. Integrada con la creatividad y la abducción, 
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potencia el pensamiento de diseño, impulsando transformaciones organizacionales 

sostenibles y centradas en las personas. 

 

Metodología 

 

Para determinar el nivel de uso que los trabajadores de las empresas pertenecientes al grupo 

empresarial tienen de las competencias abductiva, creativa y empática, se diseñó una 

encuesta que se concreta en el “cuestionario de competencias abductiva, creativa y empática” 

el cual consta de: 16 preguntas para abducción, 11 en creatividad y 16 preguntas en empatía 

para un total de 43 preguntas. Esta estructura se soporta en Alzate & Vásquez (2006) para la 

competencia abductiva, en Ponti (2001) para la competencia creativa y en Fernández, López, 

& Márquez (2008) y Olivera, Braun, & Roussos (2011) para la competencia empática. El 

cuestionario se diseñó de tal manera que a través de una escala Likert el participante 

respondiera cada uno de los niveles de las competencias en estudio. 

 

Las preguntas correspondientes a la competencia abductiva se adoptaron y adaptaron 

atendiendo al referente teórico empleado y a los resultados del juicio de expertos aplicado y 

se sintetizan en la Tabla 1.  
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Tabla 1. Componentes de la competencia abductiva. 

 

 Fuente: Alzate & Vásquez (2006) 

 

La adaptación principal que se hace a la propuesta de Alzate & Vásquez (2006) es que 

se remplaza la expresión competencia por conocimiento. Esto en virtud a que la competencia 

es el conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas, lo que hace más integral no solo en 

su concepto sino en su abordaje al interior de las organizacionales (Varela,2003). 

 

Para el caso de la competencia creativa la cual hace alusión a una amplia capacidad del 

ser humano para generar ideas, alternativas y soluciones a un determinado problema (Ponti, 

2001), se tomaron los elementos de la competencia creativa referidas por García (2010); Marín 

& De La Torre (1991) y Santaella (2006), las cuales se soportan en autores clásicos como 

Guilford (1967) y Torrance (1966), ellas son: originalidad, flexibilidad, fluidez, iniciativa, análisis, 

síntesis, apertura mental, comunicación, sensibilidad para los problemas, redefinición e 

inventiva, cada una de ellas fueron utilizadas en la construcción del instrumento con pequeñas 

modificaciones de redacción.  
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Finalmente, para medir la competencia de la empatía existen múltiples posibilidades 

(Fernández, López, & Márquez, 2008; Olivera, Braun, & Roussos,2011). Entre ellas, el Índice 

de Reactividad Interpersonal (IRI) de Davis (1983), el Test de Empatía Cognitiva y Afectiva 

(TECA) de Pérez & Pinto (2009), Coeficiente de Empatía (EQ) de Baron-Cohen & Wheelwright 

(2004) y particularmente el Cuestionario de Empatía de Toronto (TEQ) desarrollada por 

Spreng, McKinnon, Mar, & Levine (2009), el cual evalúa en un breve período de tiempo la 

capacidad empática general de una persona (Olivera et al.,2011).  

 

La investigación se apoyó en el cuestionario de Toronto, ya que es un instrumento breve, 

confiable y válido para la evaluación de la empatía (Spreng et al., 2009) y se reformularon 

algunos de los ítems en atención a obtener mejor comprensión de la pregunta. Se trabajó como 

población el grupo empresarial y como unidades de análisis las tres empresas pertenecientes 

al grupo empresarial (Larrinaga & Rodríguez, 2010; Yin, 2009).  

 

Para el establecimiento de la muestra se distribuyó el total de empleados del grupo 

empresarial de acuerdo con los niveles organizativos a los que pertenece, estratégico 

(directivos), táctico (mandos medios) y operativo (auxiliares y operarios). Para la aplicación de 

la encuesta se utilizó muestreo aleatorio simple (Vivianco, 2005),la distribución se puede 

observar en la Tabla 2. 

 

Tabla 2. Población y muestra aplicación cuestionario. 
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Fuente: elaboración propia. 

 

Para evaluar la validez y confiabilidad del cuestionario se utilizó la validez de contenido a 

través del juicio de expertos (Escobar-Pérez & Cuervo-Martínez, 2008). El equipo de jueces 

se conformó con profesionales expertos en el tema de las competencias señaladas (7 en total 

a nivel nacional e internacional) y para obtener los juicios se manejó una plantilla (anexo E) 

que permite consignar los resultados del trabajo realizado por los expertos en las categorías 

de suficiencia, claridad, coherencia y relevancia para cada una de las preguntas (Galicia et al., 

2017). Una vez se recogió la información de los expertos se tomó decisión sobre la 

conservación, modificación o exclusión de alguno de los ítems elaborados para la medición de 

las competencias. 

 

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

con un grupo empresarial diferente al de estudio. Adicionalmente, se calculó el Coeficiente Alfa 

de Cronbach para evaluar la homogeneidad o consistencia interna de las preguntas o ítems la 

cual fue superior a 0.7 en todos los ítems (Franco & Josefina, 2009) 

 

Resultados y discusión. 
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1. Nivel de Uso de las Competencias Abductiva, Creativa y Empática de Diseño y sus 

Relaciones como Capital Humano en el Grupo Empresarial 

 

Este capítulo presenta los resultados cuantitativos obtenidos en torno al uso de las 

competencias abductiva, creativa y empática de diseño, consideradas como expresiones del 

capital humano organizacional. El análisis se desarrolla en tres niveles: (i) resultados globales 

del grupo empresarial, (ii) resultados por caso de estudio, y (iii) resultados diferenciados por 

niveles organizacionales —estratégico, táctico y operativo—. 

Los porcentajes reportados corresponden a los niveles 4 y 5 de la escala de medición aplicada, 

definidos en esta investigación como la “zona de alto uso de la competencia”. Para facilitar la 

interpretación visual de los datos, las tablas emplean un código de colores: el color verde indica 

un uso alto de la competencia, mientras que el amarillo señala áreas de mejora o atención 

prioritaria. 

 

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

Empresarial. 

 

 Resultados para el grupo empresarial 

 

En el grupo empresarial (Tabla 3), se observa un uso alto de la competencia abductiva, con un 

promedio del 52,1%. El componente más utilizado es el de conocimientos (percibir, adivinar, 

crear hipótesis), seguido por habilidades (observar, abstraer, intuir, imaginar, conjeturar). El 

componente menos utilizado es el de destrezas, relacionado con la percepción de cualidades 

sutiles de la realidad como huellas, síntomas, indicios y símbolos.  
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Tabla 3. Competencia abductiva grupo empresarial por componentes. 

 

 Fuente: elaboración propia. 

A nivel de elementos, en el componente de conocimientos destaca “percibir” como el más 

usado y “crear hipótesis” como el menos. En habilidades, sobresale “observar” y se usa menos 

“construir conjeturas”. En destrezas, “índice” tiene mayor uso y “huella” el menor (Tabla 4). 
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Tabla 4. Componentes, elementos e ítems de la competencia abductiva. Grupo empresarial. 

 

 Fuente: elaboración propia.  

 

 

 

Resultados por empresa 

 

Por empresa, la comercial C2 presenta el mayor uso de la competencia abductiva, seguida de 

C3 y, en último lugar, la industrial C1. “Percibir” y “observar” son los elementos más usados; 

“conjeturar” e “indicios”, los menos (Tabla 5). 

 

Tabla 5. Componentes y elementos de la competencia abductiva en los casos de estudio. 
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Fuente: elaboración propia.  

 

 

Por niveles organizativos, el mayor uso de la competencia abductiva se presenta en el nivel 

estratégico, seguido del táctico y el operativo. Esta distribución facilita el análisis y diagnóstico 

de fenómenos complejos. El uso de “conjeturas” es bajo en todos los niveles, mientras que 

destacan “percibir” (estratégico), “imaginar” (táctico) y “observar” (operativo) (Tabla 6). 
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Tabla 6. Componentes y elementos de la competencia abductiva por niveles 

organizacionales. 

 

 Fuente: elaboración propia. 
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A partir de los resultados, se interpreta el uso de la competencia abductiva como expresión del 

capital humano organizacional. En promedio, su nivel de uso fue alto (52,1%), con predominio 

del componente de conocimientos, seguido por habilidades y, en menor medida, destrezas. 

“Percibir” y “observar” fueron los elementos más utilizados; “crear hipótesis” y “conjeturar”, los 

menos. Esta tendencia se mantiene en todas las empresas y niveles jerárquicos, con mayor 

expresión en el nivel estratégico. 

El hallazgo sugiere una disociación entre la percepción de información y su transformación en 

hipótesis explicativas, lo que restringe el potencial de la competencia abductiva. Como plantea 

Calvo (2016), este razonamiento cotidiano suele operar de forma inconsciente, aunque es 

clave para generar hipótesis ante hechos anómalos. Su escasa activación consciente 

explicaría los bajos niveles en el componente inferencial. 

 

Alzate y Vásquez (2006) conciben la competencia abductiva como una estructura de 

conocimientos, habilidades y destrezas, susceptible de desarrollo intencionado. Según 

Santaella (2005), la baja activación del pensamiento conjetural puede deberse a la dificultad 

de reconocer cuándo surge una inferencia. 

Aunque los trabajadores muestran alta percepción, esta no se traduce en análisis abductivos 

sólidos. Se observa, pero no se infiere. Como señala Moriarty (1996), percibir anomalías y 

generar hipótesis es esencial en contextos inciertos, lo cual se refleja en el bajo uso de esta 

habilidad. 
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Según Dew (2007), la abducción es condición previa para el diseño organizacional, ya que 

permite interpretar fenómenos que escapan a explicaciones previas. Cuando los datos no 

encajan, este razonamiento se vuelve estratégico para formular diagnósticos, identificar 

oportunidades y activar procesos de transformación. 

 

El mayor uso de la competencia abductiva se concentra en el nivel estratégico, donde se toman 

decisiones complejas, lo que sugiere una mayor necesidad de este razonamiento. Su uso 

limitado en niveles táctico y operativo evidencia una subutilización del conocimiento 

organizacional. Como señalan Fischer (2001) y Pettersen (2017), esta competencia construye 

sentido en la incertidumbre y debe desarrollarse transversalmente. 

En síntesis, fortalecer la abducción desde el diseño impulsa diagnóstico, aprendizaje y 

decisiones estratégicas. 

 

1.2 Nivel de uso de la Competencia Creativa como Capital Humano en el Grupo 

Empresarial. 

 

Resultados para el grupo empresarial 

 

La competencia creativa muestra un nivel de uso del 61,0%. Destacan los componentes 

de síntesis (extraer ideas clave y concluir) y flexibilidad (valorar puntos de vista diversos), 

mientras que originalidad (generar ideas únicas) y comunicación (expresar y compartir) 

presentan los niveles más bajos (Tabla 7). 

 

Tabla 7. Nivel de uso de la competencia creativa en el grupo empresarial. 
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Fuente: elaboración propia con base en resultados. 

Resultados por empresa 

Por empresa, la de servicios (C3) presenta el mayor uso de la competencia creativa, 

seguida por la comercial (C2), y en último lugar, la industrial (C1) (Tabla 8). 

Tabla 8. Nivel de uso de la competencia creativa en cada caso de estudio. 

 

 Fuente: elaboración propia. 
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Resultados por niveles organizativos 

 

Por niveles organizativos (Tabla 9), la competencia creativa se utiliza más en los niveles táctico 

y estratégico, y menos en el operativo. “Originalidad” es el componente de menor uso en los 

tres niveles. Destacan “análisis” en el nivel estratégico, “redefinición” en el táctico y “síntesis” 

en el operativo. 

 

Tabla 9. Nivel de uso de la competencia por nivel organizativo. 

 

 Fuente: elaboración propia. 
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A partir de los resultados, se analiza el uso de la competencia creativa como parte del 

capital humano del grupo empresarial, articulando evidencia empírica y teórica. Con un 

promedio del 61%, destacan los componentes de síntesis y flexibilidad, mientras 

que originalidad y comunicación presentan menores niveles, evidenciando áreas de mejora 

 

El mayor uso de la creatividad se dio en la empresa de servicios (C3), seguida por la 

comercial (C2) y, en último lugar, la industrial (C1), lo que sugiere diferencias culturales en la 

apertura a la innovación. Por niveles, destacó su uso en los estratos estratégico y táctico, 

coherente con su papel en la resolución innovadora de problemas (Goodnight & Florida, 2005; 

Tanoira & Gerardo, 2012). 

 

La creatividad, como capacidad para generar ideas nuevas, útiles y originales (Amabile 

et al., 1996; Sternberg, 2005), es un componente estratégico del capital humano (Bharadwaj 

& Menon, 2000), aunque poco evaluado en empresas. Esta brecha es relevante, dado que 

puede ser enseñada y fortalecida (Torrance, 1966; Jung & Chang, 2017). 

 

El uso elevado de la síntesis se alinea con el diseño, donde esta habilidad organiza e 

integra información para generar propuestas relevantes (Dorst & Cross, 2001; González & 

Morales, 2011; Yilmaz & Seifert, 2011). La flexibilidad, igualmente clave, facilita la adaptación 

en contextos cambiantes (Rodgers et al., 2005). 

En contraste, la baja expresión de originalidad limita la capacidad disruptiva (Guilford, 

1967; Santaella, 2006), y la de comunicación —escuchar, dialogar, construir sentido— 

restringe la circulación de ideas (Rivera et al., 2005; Ambrose, 2015), afectando los procesos 

colaborativos de diseño e innovación. 
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El mayor uso de la creatividad en los niveles estratégico y táctico confirma su vinculación 

con la toma de decisiones, proyección de soluciones y gestión de recursos (White, 2009). En 

contraste, su menor expresión en el nivel operativo sugiere una subutilización de esta 

competencia. 

Asimismo, la motivación intrínseca —curiosidad, reto, disfrute— impulsa la creatividad 

y debe ser considerada en la gestión del talento humano (Amabile & Pillemer, 2012; Sternberg, 

2005). 

. 

En síntesis, la creatividad es una competencia valorada en el grupo empresarial, aunque 

con desarrollo desigual. Para convertirla en una ventaja organizacional, es clave fortalecerla 

en todos los niveles, promover una cultura que valore la originalidad y establecer canales 

efectivos para concretar ideas en soluciones estratégicas. 

 

1.3 Nivel de Uso de la Competencia Empática como Capital Humano en el Grupo 

Empresarial. 

 

Resultados para el grupo empresarial 

 

La competencia empática fue evaluada mediante 16 ítems distribuidos en seis componentes: 

contagio emocional, comprensión emocional, simpatía, altruismo, comportamiento de ayuda y 

evaluación de estados emocionales. La Tabla 10 presenta los resultados del grupo 

empresarial.  
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Tabla 10. Competencia de la empatía. Total grupo empresarial. 

 

Fuente: elaboración propia.  

 

Los componentes de “simpatía” y “comportamiento de ayuda” se ubicaron en los 

extremos: bajo y alto uso, respectivamente. Llama la atención que los ítems de mayor y 
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menor uso pertenecen ambos al componente “evaluación de estados emocionales” 

(Tabla 11). 

Tabla 11. Componentes e items de la competencia empática. Grupo 

empresarial investigado. 

 

 Fuente: elaboración propia. 

 

Resultados por empresa 

 

La competencia empática se utilizó más en la empresa industrial, seguida por la de 

servicios y, por último, la comercial (Tabla 12). El componente más usado fue “comportamiento 

de ayuda” en la industrial y de servicios, y “comprensión emocional” en la comercial. En todos 

los casos, “simpatía” fue el componente menos utilizado. 
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En todos los casos, el ítem más usado fue “me alegra cuando alguien cercano a mí es 

feliz” y el menos usado “me contagio con los estados de ánimo…”, ambos del componente 

“evaluación emocional” (Tabla 12). 

 

Tabla 12. Competencia empática en los casos de estudio. 

 

 Fuente: elaboración propia. 

 

Resultados por niveles organizativos 
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Se encuentra que el estratégico es el nivel organizativo que mayor uso hace de la competencia 

empática seguida del táctico y por último del operativo (Tabla 13).  

Tabla 13. Competencia de la competencia de la empatía por niveles organizativos. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 La Tabla 14 sintetiza los hallazgos comparativos por niveles de análisis. En la 

competencia abductiva, los elementos más usados son “percibir”, “observar” e “improntas”; los 

menos utilizados, “crear hipótesis”, “conjeturas” e “índices”. La empresa comercial reportó el 

mayor uso y la industrial el menor; por nivel, destaca el estratégico. 

En cuanto a la competencia creativa, sobresalen “síntesis” y “flexibilidad”, mientras que 

“originalidad” y “comunicación” presentan menor uso. La empresa de servicios y el nivel táctico 

lideran en uso de esta competencia, a diferencia de la industrial y el nivel operativo, donde su 

expresión fue más baja. 

 

En la competencia empática, “comportamiento de ayuda” y “simpatía” fueron los 

componentes con mayor y menor uso, respectivamente. La empresa industrial reportó el mayor 

uso, mientras que la comercial el menor. Por niveles, el mayor uso se dio en el táctico y el 

menor en el operativo. 
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Tabla 14. Comparación del uso de la competencia de la empatía por niveles 

organizativos. 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Con base en los resultados, se interpreta la competencia empática en el grupo empresarial, 

integrando hallazgos empíricos y referentes teóricos sobre su valor en contextos 

organizacionales. Fue evaluada a partir de seis componentes, destacando “comportamiento 

de ayuda” como el de mayor uso y “simpatía” como el de menor. Llama la atención que los 

ítems más y menos utilizados pertenecen al mismo componente, reflejando una empatía más 

racional que emocional. 

 

La empresa industrial lideró en el uso de la empatía, seguida por la de servicios y, en último 

lugar, la comercial, lo que resulta inesperado dado su contacto con clientes. A nivel 

organizacional, destacaron el estratégico y el táctico, asociados al liderazgo. 

La empatía es clave en entornos laborales, pues permite reconocer emociones y motivaciones, 

fortaleciendo la confianza, la comunicación y el trabajo colaborativo (McDowell et al., 2018; 

Baron-Cohen, 2011; Morales et al., 2020). 

 

La literatura distingue entre empatía cognitiva y afectiva (Kouprie & Visser, 2009), ambas 

evidentes en este estudio. Aunque predomina la dimensión cognitiva, también se detecta 

potencial para la afectiva, como la capacidad de reconocer emociones (Israelashvili et al., 

2019; Olderbak & Wilhelm, 2017). La baja expresión de la simpatía refleja una debilidad en la 

disposición afectiva hacia el otro (Vendrell, 2008), lo cual puede limitar respuestas empáticas 

auténticas (Quirk, 2019; Wispé, 1986). 

 

La empatía puede fortalecerse mediante formación y prácticas organizativas conscientes 

(Köppen & Meinel, 2015; Leyva, 2013). En el diseño, se potencia a través de inmersión, 

narrativas y toma de perspectiva, aplicables al ámbito empresarial. 
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Los datos muestran mayor uso de esta competencia en niveles con responsabilidad sobre 

personas, lo cual coincide con estudios que destacan a los líderes empáticos como más 

efectivos y comprometidos (Kellett et al., 2006; Gentry et al., 2007). 

 

 

La empatía fue la competencia de mayor uso general, lo que confirma su rol estratégico 

en la construcción del capital humano y en la creación de entornos colaborativos y centrados 

en las personas. 

Concluido el análisis individual, se presenta a continuación la relación entre las tres 

competencias mediante el coeficiente de correlación de Pearson. 

 

2. Relación de las Competencias Abductiva, Creativa y Empática de Diseño 

 

Tras analizar cada competencia por separado, se examina su relación mediante el 

coeficiente de Pearson, útil para identificar asociaciones entre variables cuantitativas (Bajpai, 

2009; Barrera, 2014; Shong, 2010; Morales & Rodríguez, 2016). 

Los resultados muestran que las competencias abductiva, creativa y empática coexisten 

organizacionalmente, con correlaciones positivas y significativas (Tabla 15). Aunque no 

implican causalidad, sugieren una retroalimentación entre ellas, lo que refuerza la hipótesis 

de que conforman un sistema teórico articulado. 

 

Tabla 15. Análisis de correlación entre competencias evaluadas en el grupo empresarial. 
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Fuente: elaboración propia. 

 

Los datos respaldan la literatura: la competencia abductiva facilita la creatividad al permitir 

reconocer situaciones, formular hipótesis y generar alternativas (Calvo, 2016; Dew, 2007; 

Peirce, 1901; Pettersen, 2017). Según Álvarez-Tamayo (2006), al construir reglas específicas, 

la abducción impulsa inferencias creativas, reforzando su vínculo con el diseño. 

 

El diseño refuerza la abducción y la creatividad, al partir de hipótesis intuitivas que se concretan 

en soluciones con valor creativo (Dorst, 2011; Dong et al., 2015; Kimbell, 2011; Kroll & Koskela, 

2015; Cisternas & Felipe, 2016). Por ello, se considera una forma de conocimiento basada en 

la abducción, junto a la deducción y la inducción (Córdoba et al., 2015). 

 

Dorst (2011) plantea que la abducción permite inferir soluciones desde características del 

objeto de estudio, mientras que Espejo (2008) la concibe como proceso creativo. Peirce (1901) 

la describe como razonamiento útil para formular hipótesis. Según Barrena (2008) y Bar (2001), 

permite descubrir, imaginar y crear reglas para explicar hechos no comprendidos, 

articulándose con inducción y deducción. 
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Calvo (2016) y Kroll & Koskela (2015) afirman que la abducción es el núcleo creativo del 

diseño, distinguiendo una variante explicativa (diagnóstico) y otra innovadora (creación 

funcional) (Tomiyama et al., 2003). Dong et al. (2015) la consideran creatividad en potencia. 

Ballabio (2014), Moriarty (1996), Espejo (2008) y Magnani (2005) coinciden en su rol como 

razonamiento creativo que genera hipótesis plausibles ante problemas no resueltos. 

 

Esto reafirma la relación entre abducción y creatividad. Sin embargo, como advierte Pinillos 

(2017), la creatividad no se limita a la abducción. Niño (2001) distingue tres tipos: creativa-no 

explicativa, explicativa-no creativa y creativa-explicativa. Esta diferenciación apoya los 

hallazgos del estudio, sugiriendo que fortalecer la competencia abductiva puede también 

potenciar la creatividad en contextos organizacionales. 

 

Galindo (2011) plantea que el razonamiento abductivo involucra emociones, como la lectura 

de señales no verbales, facilitando la empatía. Ottens et al. (1995) afirman que estas 

habilidades pueden potenciar su aprendizaje. La correlación positiva entre creatividad y 

empatía, especialmente en profesionales del diseño (Brown, 2008; Dorst & Cross, 2001), 

sugiere que el pensamiento de diseño activa ambas competencias como capital humano 

organizacional. 

 

La empatía ha sido integrada como componente de la creatividad. Marín y De la Torre (1991) 

destacan la sensibilidad ante problemas como indicador creativo, y Santaella (2006) resalta la 

capacidad empática de observar la realidad. Investigaciones como las de Carlozzi et al. (1995), 

Garaigordobil y Galdeano (2006) y López-Fernández et al. (2018) evidencian esta relación, 

siendo especialmente significativa en adultos, contexto que coincide con el presente estudio. 
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Sánchez Aranegui (2015) plantea que la empatía es clave para el cambio y la creatividad, 

diferenciando una creatividad cotidiana y otra orientada a la innovación, ambas con fuerte 

componente emocional. Menchén (2001) resalta su presencia en personas creativas; Rego et 

al. (2007) y Zhou et al. (2006) la vinculan al liderazgo y procesos afectivos. Esto refuerza la 

pertinencia de analizar ambas competencias por niveles jerárquicos, como se evidenció en los 

niveles estratégico y táctico del grupo empresarial. 

 

El pensamiento de diseño ayuda a comprender la relación entre creatividad y empatía. Wright 

y McCarthy (2008) destacan que la interacción diseñador-usuario-artefacto potencia este 

vínculo. Para So y Joo (2017), el diseño empático transforma comportamientos, intereses y 

expectativas humanas en ideas, y su aplicación en empresas activa la creatividad al fomentar 

entornos empáticos, promoviendo así la innovación en el trabajo. 

 

Bowen et al. (2016) destacan que en entornos laborales empáticos, donde se valoran ideas y 

capacidades, las personas contribuyen creativamente a la solución de problemas. Postma et 

al. (2012) agregan que la empatía en el diseño permite construir una comprensión profunda de 

las experiencias de usuarios o clientes, facilitando el desarrollo de productos y servicios 

innovadores. 

 

 El pensamiento de diseño ayuda a comprender la relación entre creatividad y empatía. Wright 

y McCarthy (2008) destacan que la colaboración diseñador-usuario-artefacto potencia el 

proceso creativo. Para So y Joo (2017), el diseño empático traduce comportamientos y 

expectativas en ideas, transformando el trabajo e impulsando la innovación. Bowen et al. 

(2016) evidencian que entornos empáticos, donde se valoran ideas y capacidades, fomentan 
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soluciones creativas. Postma et al. (2012) agregan que la empatía en el diseño permite 

comprender a fondo las necesidades de usuarios y clientes. 

 

Conclusiones 

 

Los resultados de esta investigación confirman que las competencias abductiva, creativa y 

empática, propias del pensamiento de diseño, tienen un uso diferenciado al interior del grupo 

empresarial analizado, dependiendo del tipo de empresa y del nivel organizacional. La 

competencia empática fue la más empleada, especialmente en sus dimensiones de ayuda y 

reconocimiento emocional, mientras que la abductiva evidenció menor apropiación, 

particularmente en su componente inferencial. Esta última situación refleja una limitada 

práctica de formulación de hipótesis ante fenómenos empresariales, a pesar de la capacidad 

observacional presente en los trabajadores. 

 

Se evidenció una relación estadísticamente significativa entre las tres competencias, lo que 

sugiere que su desarrollo no es aislado, sino que forman parte de un sistema interdependiente 

de capacidades humanas. Esta relación se manifestó con mayor fuerza en los niveles 

estratégicos y tácticos, indicando que estas competencias son especialmente valoradas en los 

roles que exigen análisis, toma de decisiones y liderazgo. 

 

La presente investigación permite afirmar que potenciar estas competencias puede convertirse 

en una estrategia efectiva para robustecer el capital humano, favoreciendo procesos de 

innovación, gestión del cambio y transformación organizacional. Así mismo, se destaca el 

pensamiento de diseño como una vía metodológica útil para estimular estas competencias, 

mediante procesos de formación, intervención y desarrollo organizacional. 
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Los resultados obtenidos ofrecen un marco de referencia transferible a contextos 

organizacionales similares, especialmente en empresas medianas de sectores comerciales, 

industriales y de servicios en entornos latinoamericanos, donde la formación y gestión del 

capital humano requieren enfoques innovadores e integradores. 

 

Como línea de investigación futura, se sugiere ampliar este estudio hacia otros sectores 

económicos y contextos territoriales, así como explorar metodologías cualitativas o mixtas que 

permitan profundizar en las experiencias y percepciones de los trabajadores respecto al uso y 

desarrollo de estas competencias en su práctica cotidiana. 
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