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		  		  RESUMEN	

La actividad colaborativa de diseño se presenta con regularidad en 
casi todos los escenarios mundiales, siempre que exista más de un 
participante que ejerza el acto de diseño la colaboración emergerá 
como una práctica cotidiana, obligada e inclusiva, permeando las 
dinámicas propias en cada empresa. La conformación de equipos 

de diseño en el sector productivo en Colombia se caracteriza por la 
intuición de los líderes, quienes al definir los miembros de su equipo 

relacionan experiencias, criterios personales y consideraciones 
generales en la selección y vinculación. La investigación sobre co-
diseño es reciente y mucho más en el entorno nacional, donde ha 
propiciado la discusión frente a los escenarios, las dinámicas y las 
herramientas y métodos que facilitan el concilio conceptual que 

dicha práctica exige; sin embargo, poco se ha abordado frente a la 
definición de cualidades y características de los participantes o co-
diseñadores y cómo sus perfiles influencian los proyectos según las 

posibilidades asociativas que derivan de la conformación del equipo 
de co-diseño. Tras realizar una revisión bibliográfica se identificó 
que  la selección de los participantes para equipos de co-diseño 
se ha venido realizando en la industria de forma intuitiva y sin la 
implementación de criterios claros que permitan la obtención de 
los objetivos propuestos en las etapas tempranas del proceso de 
diseño, situación que redunda en equipos con dificultades para 

trabajar, rendimientos variables y participantes que no aplican sus 
competencias en el desarrollo de proyectos. El presente proyecto 

busca contribuir frente a los criterios en la conformación asertiva de 
equipos de co-diseño, basándose en las 

características y perfiles de sus participantes, así como las 
competencias que se requieren para las fases tempranas del 

proyecto. Mediante un acercamiento directo a entornos productivos y 
la participación inmediata en el fenómeno y sus involucrados.

Palabras clave: Co-diseño, Diseño Colaborativo, Diseño participativo, 
Equipos de trabajo, Perfiles de participantes.



			   	 ABSTRACT	

The collaborative design activity is presented regularly in almost 
all the world’s scenarios, provided that there is more than one 
participant who exercises the design act, the collaboration will 

emerge as a daily, obligatory and inclusive practice, permeating the 
own dynamics in each company. The creation of design teams in the 
industry in Colombia is characterized by the intuition of the leaders, 
who when defining the members of their team relate experiences, 
personal criteria and general considerations in the selection and 

linking. The research on co-design is recent and much more in the 
Colombian environment, where it has favored the discussion in 

front of the scenarios, the dynamics and the tools and methods to 
facilitate the conceptual council that said practice demands; however, 

little has been addressed regarding the definition of qualities and 
characteristics of the participants or co-designers and how their 

profiles influence the projects according to the associative possibilities 
that derive from the conformation of the co-design team. After a 

bibliographic review, it was identified that the selection of participants 
for co-design teams has been carried out in the industry in an intuitive 

way and without the implementation of clear criteria that allow 
obtaining the objectives proposed in the early stages of the process 

of design, situation that results in teams with difficulties to work, 
variable returns and participants who do not apply their skills in the 
development of projects. The present project seeks to contribute to 
the criteria in the assertive conformation of co-design teams, based 
on the characteristics and profiles of its participants, as well as the 
skills required for the early phases of the project. Through a direct 

approach to productive environments and immediate participation in 
the phenomenon and its stakeholders.

Keywords: Codesign, Collaborative Design, Participatory Design, 
Workteams, Participants profiles.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
DE INVESTIGACIÓN

1.0

	 El co-diseño se ha venido implementando con la 
participación de diseñadores de diferentes perfiles y 
características, conformando equipos emergentes. 
Las decisiones sobre estos perfiles no se soportan 
en evidencia científica que permita determinar la 
optimización en la conformación de equipos de co-
diseño. En las fases generativas del proyecto, los perfiles 
de los diseñadores involucrados deben responder desde 
sus cualidades y características a los requerimientos 
creativos como cantidad de propuestas, diversidad en 
los planteamientos, cambios de paradigmas, entre otros; 
sin embargo, no hay claridades conceptuales y métodos 
de selección de los diseñadores participantes de los 
equipos de co-diseño.

	 La necesidad de estudiar este problema ha sido 
señalada anteriormente. Por ejemplo, Steen, Manschot y De 
Koning (2011) advirtieron la necesidad de realizar investigación 
que permita identificar los participantes según las etapas y 
roles necesarios en los proyectos de co-diseño.
El propósito del proyecto es determinar los criterios con los 
cuales se realiza la conformación de equipos de co-diseño en 
las fases tempranas o generativas del proyecto de diseño en 
entornos productivos. 

	 Algunos de los parámetros la fase generativa de 
diseño se dan con referencia a Schmidt (1994), quien 
explica que el trabajo colaborativo responde a cuatro 
posibles requerimientos: (a) aumento de la capacidad, 
de dos o más individuos en comparación a uno para 
realizar cantidades de trabajo; (b) diferenciación y 
combinación de especialidades, en la cual se integran 
conocimientos; (c) mutua evaluación crítica, para 
facilitar decisiones equilibradas y objetivas; y (d) 
confrontación y combinación de perspectivas, en la que 
se puede aumentar el alcance de entendimiento de la 
complejidad. 
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Si bien dichos requerimientos constituyen un punto de 
partida para el abordaje de las relaciones, dinámicas, 
condicionantes y consideraciones del diseño colaborativo 
en la empresa, son solo el inicio de una búsqueda que 
propende por identificar los criterios que pueden hacer 
de dicha selección de participantes un proceso asertivo.
El primer capítulo ofrece un acercamiento al 
entendimiento del problema desde las experiencias 
previas del investigador, los aprendizajes obtenidos en 
cada entorno colaborativo en el que se interactuó como 
participante, líder y organizador de equipos. Para finalizar 
delimitando el problema, las variables e incógnitas que 
de allí se derivaron y las posibilidades investigativas del 
fenómeno de estudio.
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INTRODUCCIÓN AL TEMA
1.1

	 La actividad de diseño resulta de un proceso de 
pensamiento complejo que interrelaciona el entorno, 
los sujetos y las materialidades que les intermedian. 
Algunos autores han procurado definirlo en relación a 
sus funciones y apariciones, sus manifestaciones o sus 
enfoques, sin existir una definición única e integrativa a 
la cual referirse.

	 Dentro de sus múltiples definiciones conceptuales 
en miras a aproximar a la concepción del diseño se 
destacan tres grandes enfoques ligados a la escala, 
el diseño entendido como resultado incorporado, 
donde autores como Visser (2004), definen el diseño 
como un artefacto con el cual se le dan cumplimiento 
a requisitos o funciones predeterminadas. Una mirada 
donde el artefacto podría comprender una práctica 

proyectual artificial que implica o no una materialidad 
(Krippendorff, 1989). Por otro lado, algunas miradas del diseño 
que pretenden ubicarlo en el ejercicio práctico que propende 
por la satisfacción de las necesidades humanas como intención 
principal (Margolin & Margolin, 2002). Y una última vertiente 
que encuentra al diseño más allá de las materialidades y 
procedimientos, ubicándolo en una dimensión amplia como 
campo disciplinar (Fallman, 2008). 

	 El acto de diseño entendido como el resultante 
de un proceso y como un actuar en el mismo (Horta, 
2012) es un ejercicio creativo que recoge elementos del 
entorno en procura de ofrecer una solución sistémica 
dirigida a mediar los problemas que allí se presenten, 
dicha solución resulta de la síntesis en el que múltiples 
factores se conjugan en una o varias materialidades. 
Esa mirada relacional del diseño tuvo eco en algunos 
autores que han reconocido en la actividad de diseñar 
una práctica donde se involucran más de un participante 
y que exige por tanto dinámicas relacionales como base 
del ejercicio creativo, compartiendo responsabilidades 
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configurativas y permitiendo la multiplicidad de 
perspectivas. Bucciarelli (2002) definió el diseño como el 
negocio de un equipo colectivo que cuenta con distintos 
participantes, intereses y responsabilidades. A esta 
práctica colaborativa de diseño se le denomina co-diseño.
Sanders y Stappers (2008, 2012) definen el co-diseño 
como una instancia específica de la co-creación en la 
cual la creatividad colectiva se aplica a lo largo de todo 
el proceso de desarrollo de un producto o servicio. 
Postura que es apoyada por otros autores al entender por 
creatividad colectiva a la creatividad inserta en procesos 
colectivos (Yu, Nickerson, & Sakamoto, 2012). 

	 Se han realizado casos de estudio tendientes a caracterizar 
entornos para el trabajo colaborativo de diseño en escenarios 
reales no simulados, del sector de diseño de productos, servicios y 
educación en diseño. Algunos estudios referenciados son:

	 Las evidencias obtenidas en las organizaciones tras analizar tres 
casos de estudio en contextos distintos,  y usando el co-diseño para el 
área de servicios son: las mejoras de los procesos creativos, la mayor 
coherencia entre los servicios prestados y las expectativas del cliente, 
la cooperación entre distintas disciplinar y la motivación para innovar 
(Steen, Manschot, & De Koning, 2011).

	 Algunos estudios de caso se enfocan en los procesos formativos 
derivados del diseño colaborativo, O’Brien, W., Soibelman, L., & 
Elvin, G. (2003) han propuesto un modelo para formar en diseño 
colaborativo basado en tres componentes: la combinación de 
instrucciones mediante clases y discusiones, las acciones enfocadas al 
proyecto de diseño y las reflexiones críticas individuales y grupales. 

	 Del mismo modo se han realizado casos de estudio 
con profesores de diseño bajo estrategias colaborativas 
en diferentes países en la búsqueda de caracterizar los 
procesos de aprendizaje colaborativo por parte de los 
estudiantes de diseño (Voogt et al., 2015).

	 Lottaz, Smith, Robert-Nicoud, & Faltings (2000), 
analizaron mediante un caso de estudio la incidencia 
del espacio de solución conjunta en los procesos de 
diseño colaborativo y enuncian cuatro deficiencias 
resueltas mediante el espacio compartido de trabajo: la 
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dispersión de las acciones de diseño, los conflictos reales 
y artificiales, la negociación sobre la toma de decisiones y 
la gestión del cambio.

	 La aproximación al entorno en los departamentos 
de diseño producto de la presente investigación resulta 
como una estrategia metodológica coherente, en tanto 
existen variables diversas que alteran las prácticas 
colaborativas de diseño relacionadas con el espacio, las 
relaciones interpersonales, los procesos estandarizados y 
las directrices organizacionales.
	
	 La figura del diseñador que actuaba como 
configurador individual, y sobre el cual recaían todas 
las responsabilidades sobre la determinación de los 
productos y servicios, se ha venido diluyendo en la 
idea de desarrollar de forma colectiva los procesos 
con participación de otros actores. Este fenómeno 
ha permitido entender al diseño como una actividad 
social, que involucra a los interesados a participar 
activamente (Krippendorff, 2005). Algunas posturas 
teóricas expanden esa afirmación hacia la idea de que 
todas las personas pueden diseñar (Sanders & Stappers, 
2014). Este panorama ha abierto la discusión desde el 
diseño participativo como idea inicial de vinculación de 
otros actores al proceso de diseño, hacia las prácticas 
colaborativas en el diseño (co-diseño), redefiniéndolo 
como un lugar de encuentro para la actividad conjunta 
de diseñar. En este proyecto se propone identificar los 
criterios de selección asertivos para la conformación de 
equipos de co-diseño que propendan por una mayor 
eficacia en la fase generativa del proceso de diseño.

	 En la literatura se puede identificar un consenso 
sobre la definición de co-diseño. Sanders & Stappers 
(2008) se refieren al co-diseño como toda actividad 
creativa que realizan los diseñadores y personas no 
formadas en diseño trabajando juntos en el desarrollo del 
proyecto. De manera similar, se define al co-diseño como 
la actividad de diseño con, para y por la sociedad y donde 
se requieren cualidades en los diseñadores enfocadas a 
facilitar, catalizar, movilizar, conectar, evaluar y visualizar 
las actividades que hacen parte del proceso de diseño 
(Fuad-Luke, 2007). Entre las principales características 
del co-diseño están dar voz a los que tradicionalmente 
no participan en el proceso de diseño, por medio de 
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un conjunto de procesos y herramientas que logran 
comprometer a los usuarios y demás partes interesadas 
(Mattelmäki & Sleeswijk Visser, 2011), así como ofrecer un 
enfoque para involucrar a todas las personas relevantes en 
el diseño de nuevos servicios (Fuad-Luke, 2012). 

	 Los términos co-diseño y co-creación son a menudo 
tratados como sinónimos entre sí; sin embargo, mientras 
la co-creación es una práctica colaborativa posible 
en cualquier disciplina, el co-diseño es una práctica 
colaborativa específica de diseño (Sanders & Stappers, 
2008).

	 En las últimas dos décadas se han incluido 
procesos de co-diseño y diseño participativo en algunas 
investigaciones, implementando herramientas que facilitan 
la participación de diseñadores, usuarios, interesados 
y expertos (Bowen, Dearden, Wolstenholme, Cobb, & 
Wright, 2010; Cheng & Kvan, 2000; Sanders & Stappers, 
2014).
 
	 Algunas metodologías específicas han apropiado 
herramientas del co-diseño en la conformación de equipos 
de trabajo para dar respuesta a necesidades puntuales; 
por ejemplo el design thinking involucra en sus sesiones 
de trabajo colaborativo mapas mentales, métodos de 
personas, dibujos grupales, prototipados rústicos y 
muchos otras herramientas grupales (van der Lugt & 
Visser, 2005).
	
	 La práctica del co-diseño ha sido utilizada en 
diferentes instancias del proceso de diseño de productos, 
servicios, estrategias y sistemas debido a que permite 
un amplio panorama de soluciones teniendo como 
insumo aportes de los participantes, métodos y modelos 
para su implementación que han sido documentados 
desde la práctica (Kuosa, Westerlund, & otros, 2012).  
Según Sanders & Stappers (2012) son indispensables las 
relaciones entre proveedores y clientes, situación que ha 
fomentado ampliamente los métodos de co-creación.
	
	 Existen pocas evidencias en el sector productivo 
que especifiquen criterios para la conformación de 
equipos y la selección de participantes, en muchos casos 
se realiza de manera intuitiva, es decir, de forma aleatoria 
según la disponibilidad de diseñadores para abordar el 
problema de diseño. 
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	 Estudios sobre la conformación de equipos, sus 
dinámicas, condiciones, restricciones y composición 
han sido desarrollados en su mayoría desde áreas de 
la psicología  (e.g. Flinn, Sanders, Yen, Sommerich, & 
Lavender, 2013; Williams, Parker, & Turner, 2010), el 
desarrollo organizacional (e.g. Ferdman, Avigdor, Braun, 
Konkin, & Kuzmycz, 2010; Payne, Storbacka, & Frow, 
2008) y el manejo de grupos (e.g. Détienne, 2006; 
Katzenbach & Smith, 1993), pese a que no se enfocan en 
prácticas creativas permiten ampliar el panorama frente al 
co-diseño y las posibilidades que tiene desde la selección 
de sus participantes. 
	 A pesar de que las prácticas colaborativas de 
diseño son de uso cotidiano en múltiples escenarios, que 
se tienen diversos actores e interesados a nivel mundial 
y que se incluye como una estrategia de participación en 
distintos contextos productivos, no se han documentado 
criterios específicos, tras la revisión bibliográfica y de 
antecedentes que evidencien una práctica consiente 
frente a la asertividad en la selección de miembros que 
participan en los equipos de co-diseño.



25

ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO
1.1.1

	 El presente documento se ha estructurado en 
ocho capítulos principales que están dispuestos para 
facilitar el entendimiento del problema llevándolo hasta 
las reflexiones que son producto de las discusiones 
a las que tuvo lugar el abordaje del fenómeno de 
estudio por parte del investigador. El autor, será 
denominado investigador de aquí en adelante según 
los requerimientos del texto y procurará referirse 
permanentemente en tercera persona, con un tono 
tendiente a acudir a recursos de apoyo y síntesis para 
cada uno de los capítulos.

	 El primer capítulo titulado Planteamiento del Proyecto 
de Investigación tiene como objetivo introducir al lector en 
el marco delimitado del fenómeno de estudio, exponiendo 
algunas aproximaciones prácticas que se desarrollaron de forma 
simultánea, definiendo el problema de análisis mediante la 
formulación de preguntas orientadoras y la generación de un 
glosario de términos que facilitan la homologación conceptual.

	 El segundo capítulo denominado Marco Teórico 
del Proyecto organiza los referentes teóricos consultados 
y de pertinencia para el proyecto, divididos en temas 
estructurales que constituyen parte del posterior análisis 
del área problémica. Planteamientos desde la creatividad 
colectiva hasta el diseño colaborativo en el sector 
productivo se abordan para consolidar un cuerpo de 
revisión teórica claro, concreto y enfocado a la situación de 
interés para el investigador.

	 El tercer capítulo es titulado Diseño Metodológico y 
con él, se describen a nivel detallado los planteamientos, 
procesos y enfoques que permitieron el desarrollo 
del proyecto en consonancia a los objetivos, recursos 
y contextos a los que se dirige. Se mencionan las 
herramientas, instrumentos, métodos y limitaciones con las 
que contó el proyecto para su implementación y ejecución.



26

	 El cuarto capítulo denominado Resultados de la 
Investigación expone de forma detallada los hallazgos 
obtenidos durante las fases del proyecto, enfocándose 
en las consideraciones, procesos y criterios evidenciados 
durante el trabajo de campo y que son producto del 
análisis sistemático de los datos obtenidos.

	 El capítulo quinto que lleva por nombre 
Discusión y conclusiones permite evidenciar la síntesis 
de los planteamientos teóricos suscitados por la 
investigación en relación al marco brindado por la 
revisión bibliográfica y los referentes teóricos que 
emergieron para cada una de las fases de desarrollo. 
En éste capítulo el lector podrá encontrar los aportes, 
conclusiones y recomendaciones para futuros proyectos 
de investigación en el campo de estudio.

	 El sexto capítulo denominado Lista de referencias 
recopila los referentes teóricos consultados que se encuentran 
vinculados al desarrollo del tema, que constituyen parte 
estructural para el abordaje del fenómeno de estudio y que son 
tenidos en cuenta como parte del marco conceptual, teórico, 
contextual del proyecto.

	 Los capítulos siete y ocho corresponden a los apéndices 
y anexos respectivamente, donde se vinculan documentos que 
complementan y detallan procesos, actividades o instrumentos 
que fueron implementados durante el proyecto y que resultan 
de interés para el lector.

	 Para finalizar, el capítulo nueve presenta una corta 
biografía del autor y brinda al lector una referencia básica sobre 
el perfil del investigador y los intereses manifestados.
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APROXIMACIONES AL FENÓMENO 
DE ESTUDIO

EL CO-DISEÑO PARA EL DISEÑO 
DE VIDEOJUEGOS

GAMEJAM TRANSITIO 2015

1.2

1.2.1

	 Sí bien el co-diseño resulta como práctica cotidiana y 
transversal en el ejercicio profesional del diseño, a continuación, 
se mencionan algunas de las experiencias simultáneas del 
investigador que lo aproximaron al fenómeno de estudio y que 
constituyeron acercamientos a la búsqueda profunda sobre los 
criterios para la conformación de los equipos de co-diseño: 

	 El Game Jam Transitio MX05 fue una iniciativa 
del Festival de Artes Electrónicas y de Video de México, 
en consonancia con el departamento de diseño, la 
Facultad de Ingeniería y el programa Doctoral en Estudios 
Territoriales de la Universidad de Caldas para atender 
necesidades planteadas por el Gobierno de la ciudad 
de México mediante la creación de videojuegos que 
concientizaran frente a las problemáticas y que permitieran 
la sinergia entre participantes de diferentes áreas.  

	 Para abordar los temas de ciudad, territorio, 
problemática social se seleccionaron participantes 
provenientes del programa doctoral de estudios 
territoriales, para los aspectos de diseño de videojuegos 
y creación de entornos y personajes los estudiantes del 
departamento de Diseño y para efectos de programación 
y soporte técnico los estudiantes del programa de 
ingeniería. Por otro lado, los participantes de ciudad 
de México fueron voluntarios de diferentes áreas, entre 
artistas, aficionados a los videojuegos, programadores y 
comunidad en general.
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El Centro de Cultura Digital fue el espacio de trabajo 
elegido para permitir el intercambio de ideas, facilitando 
la interacción y exploración por parte de los participantes. 
Los recursos tecnológicos y de comunicación resultaron 
acordes a las necesidades de los equipos y las 
instalaciones suficientes, pertinentes y adecuadas, tal 
como se evidencia en la Imagen 1.
 

	 Los equipos de trabajo se conformaron de forma aleatoria 
según orden de llegada y se ajustaron teniendo como única premisa 
el intercambio cultural y equipos que incluyeran participantes de 
ambos países. Los organizadores del evento asignaron los tiempos, 
condiciones de uso del espacio, requerimientos técnicos esperados, 
criterios de evaluación y actividades logísticas.

	 Esta experiencia le permitió al investigador entender la 
complementariedad como un factor clave en el ejercicio del 
diseño colaborativo, al permitir a los participantes aportar desde 
sus fortalezas y habilidades específicas, fortaleciendo el sistema 
y solucionando conjuntamente los aspectos débiles del equipo. 
El resultado obtenido reflejó la participación de cada uno de los 
miembros en la obtención del producto final.

Imagen 1. Actividades de Co-diseño en el GAME JAM TRANSITIO MX2015 – Centro de Cultura 
Digital – Ciudad de México.
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EL CO-DISEÑO EN PROYECTOS 
DEL ÁREA DE LA SALUD

1.2.2

	 Los proyectos desarrollados por el laboratorio de 
Diseño Estratégico, resultan del trabajo articulado entre 
el departamento de Diseño y la Facultad de Ciencias de 
la Salud de la Universidad de Caldas – Manizales. 
El principal objetivo de los proyectos fue aportar desde 
el diseño estratégico para prevenir el sobrepeso y 
reducir la obesidad en los adultos del departamento 
de Caldas.Debido a la naturaleza de los proyectos 
se requería un equipo conformado por profesionales 
de áreas de salud (Psicología, Medicina y Nutrición) y 

profesionales del área del Diseño (Diseño Industrial y Diseño visual) 
como equipo base y que complementaron sus conocimientos bajo 
la asesoría de profesionales de otras áreas. La participación de 
enfermeros, pacientes y comunidad en general constituyó un insumo 
indispensable para la formulación de las estrategias y la obtención 
de hallazgos relacionados con la problemática (Mejía, Benjumea, 
Escandón, Roldán, & Vargas, 2017).
	
	 Las actividades de co-diseño se realizaron en las instalaciones 
de la Universidad de Caldas y contaron con recursos de apoyo visual, 
identificación de participantes, retos y estrategias de desarrollo 
planeadas y estructuradas según los requerimientos de tiempo y 
espacio, tal como se evidencia en la Imagen 2.

LABORATORIO DE DISEÑO ESTRATÉGICO 
DE LA UNIVERSIDAD DE CALDAS
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	 Para las fases iniciales del proyecto se programaron 
sesiones de trabajo colaborativo que involucraban 
pacientes, diseñadores, nutricionistas y enfermeros que 
buscaban proponer soluciones no convencionales a las 
problemáticas identificadas. Las sesiones de co-diseño 
tuvieron lugar en las instalaciones de la Universidad de 
Caldas en sesiones programadas donde se implementaron 
herramientas como las tarjetas de asuntos, personificar 
perfiles y prototipado rústico. Los resultados de estas 
sesiones alimentaron los proyectos en calidad de 
referentes base para la generación de propuestas de 
solución y gran parte de las estrategias metodológicas 
implementadas están compiladas y descritas en el libro 
Diseño para la Salud, una Arquitectura de la Elección de 
coautoría con el investigador.

	 La experiencia en equipos con diversos actores 
relacionados a una misma problemática permitió 
comprender las variables que perfiles distintos le aportan 
al desarrollo de propuestas de solución y la importancia 
del abordaje complejo de las situaciones, la historia de 
vida de los participantes y los intereses que se reflejan en 
el quehacer colaborativo.

Imagen 2. Actividades de Co-diseño en los proyectos del Laboratorio de Diseño Estratégico – 
Universidad de Caldas.
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EL CO-DISEÑO COMO UNA 
PRÁCTICA INTERNACIONAL

1.2.3

	 Este taller internacional interinstitucional surgió 
como un ejercicio para explorar posibilidades de trabajo 
colaborativo-asincrónico a distancia con grupos de 
estudiantes de diseño pertenecientes a diferentes culturas. 
	
	 El ejercicio académico experimental fue propuesto 
por la Universidad Jorge Tadeo Lozano y la Fundación 
Academia de Dibujo Profesional, instituciones de 
educación superior en Colombia que cuentan con 
programas de diseño con una trayectoria mayor a 40 
años, haciéndolo extensivo a instituciones pares como la 
Universidad Autónoma de Nuevo León en la ciudad de 
Monterrey, México y el Hong Kong Design Institute, en 
Hong Kong, SAR- China. 

	 La participación en el evento implicó adecuar los espacios, 
disponer de los recursos tecnológicos, homologar las herramientas 
y estructurar los protocolos en sincronía temporal para que tanto 
los estudiantes de diseño como los docentes orientadores de 
cada país garantizaran la ejecución de las fases propuestas y la 
implementación de los instrumentos de forma correcta. Tras la 
realización del taller las 4 instituciones vinculadas certificaron la 
asistencia al evento para los estudiantes y docentes participantes, 
tal como se evidencia en la Imagen 3.

INTERNATIONAL CREATIVE WORKSHOP - ICW 2017
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	 Los ejercicios del taller estaban enfocados para 
ser desarrollados en las etapas iniciales de la actividad 
proyectual en diseño, donde los estudiantes y docentes 
en calidad de orientadores se deben poner de acuerdo, a 
través de un proceso de negociación, sobre la planeación, 
estructuración y desarrollo de la práctica. Situación que 
se complejiza al momento de ponerse de acuerdo con 
otras culturas, reto planteado desde un idioma diferente 
al nativo, que para los intereses del ejercicio fortalece la 
conformación de equipos en relación a los perfiles de los 
participantes.

	 La experiencia permitió entender la presencialidad 
y la virtualidad como motores para el trabajo colaborativo, 
la importancia de la homogenización de las herramientas 
y entregables, el relevo del liderazgo y las actividades de 
planeación previas que configuran el entorno colaborativo.

Imagen 3. Actividades de Co-diseño en el International Creative Workshop – México, Colombia – 
Hong Kong.
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EL CO-DISEÑO EN RELACIÓN A LA 
COLABORACIÓN TRANSDISCIPLINARIA

1.2.4

	 Por poco más de 2 años se conformó un equipo 
de trabajo multidisciplinar, que incluía investigadores de 
distintas áreas para abordar temáticas relacionadas a la 
colaboración transdisciplinaria y cómo los métodos de 
diseño aportan para expandir los múltiples enfoques que 
la facilitan. La base de dicho proceso investigativo se 
fundamentó en experiencias previas de participaciones 
transdisciplinares y la identificación de proyectos a nivel 
mundial que se basaran en el intercambio de saberes 
y prácticas colaborativas. Algunos de estos resultados 
permitieron la consolidación de un inventario de buenas 
prácticas para la colaboración transdisciplinaria basado 
en los casos de estudio documentados y la revisión 
bibliográfica (Mejía, Malina, & Roldán, 2017). 

	 Con el ánimo de complementar las experiencias 
y enriquecerlas desde las vivencias de investigadores, 
profesionales y aficionados de todo el mundo se plantearon 
talleres en el marco del International Symposium of Electronic 
Arts 2017 & 2018, que vinculaban participantes diversos 
en torno a la aplicación de dichas prácticas colaborativas 
destacadas.

	 La ejecución del taller en el marco de ISEA 2017 
se realizó en espacios con condiciones adecuadas para el 
intercambio de los participantes y contó más de 40 interesados 
en aportar y desarrollar la práctica de colaboración. En esta 
sesión se buscaba evidenciar los planteamientos compilados 
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por los investigadores en el inventario de buenas prácticas para 
la colaboración Transdisciplinaria (ver Anexo A.) fruto de una 
revisión de literatura extensa compilada en una bibliografía 
anotada de interés común (ver Anexo B.) que se realizó con 
la colaboración de investigadores como: Alejandro Valencia, 
Paz Tornero, Stella Veciana, Viviana Molina,  Juan José Díaz 
y Ricardo Dal Farra. Esta información fue compartida en las 
sesiones del taller tal como se evidencia en la Imagen 4.

 

	 Como resultado de las experiencias recopiladas 
en el primer taller realizado, la discusión sobre el tema 
se tornó hacia el reconocimiento de nuevos roles de los 
métodos de diseño en la práctica transdisciplinaria (Mejía 
et al., 2018).

	 Las experiencias aquí mencionadas constituyen un 
valioso insumo para definir la postura del investigador 
frente a las prácticas colaborativas transdisciplinares, la 
participación de diversos actores, los distintos escenarios 
de interacción, la identificación de métodos, herramientas, 
y dinámicas grupales, la gestión del conocimiento en 
el ejercicio colaborativo y las posibles aplicaciones de 
métodos al proyecto.

Imagen 4. Talleres de Colaboración Transdisciplinar en el International Symposium of Electronic 
Arts 2017.
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EL CO-DISEÑO PARA 
PRODUCTOS INMERSIVOS 

1.2.5
HONG KONG DESIGN INSTITUTE - HKDI (SAR CHINA)

	 Las experiencias de co-diseño se manifiestan 
en entornos productivos y académicos alrededor del 
mundo, abarcando una amplia gama de posibilidades 
investigativas, sociales y de desarrollo comercial e 
industrial. Durante un periodo académico de 6 meses 
comprendido entre los meses de enero - junio de 
2017 y en concordancia con los compromisos que 
el investigador había pactado con anterioridad ante 
COLCIENCIAS, se dispuso la realización de la pasantía 
doctoral como estudiante vinculado al MediaLab y 
los programas de Diseño de Medios Interactivos y 
Comunicación Visual en el Hong Kong Design Institute 
(HKDI) – (SAR – China). 

	 Los equipos de trabajo en el HKDI MediaLab 
involucraban participantes de diferentes áreas de 
conocimiento, principalmente de campos como la 
informática, el diseño de modas, la comunicación visual, 
el diseño de medios interactivos y el diseño industrial. 
Estos equipos multidisciplinarios se enfocaban en la 
exploración y desarrollo de productos de creación 
interactiva con temas de Medio Ambiente & Ciudad.  

	 Con el acompañamiento de Terrence Wong, director del 
departamento de Diseño y Medios Digitales y la directora asociada del 
HKDI MediaLab Olivia Yip, se logró la participación en 2 proyectos de 
investigación y 2 proyectos de creación para generar productos digitales 
de inmersión que fueron desarrollados por equipos multidisciplinarios en 
las instalaciones de la Universidad. De la misma forma, bajo el liderazgo 
de la profesora Candy Wong se realizó el acompañamiento en calidad de 
profesor invitado para el área de diseño de productos interactivos con 
estudiantes de semestres intermedios.
	 Los productos de investigación y creación asociados a la pasantía 
doctoral son de uso exclusivo del HKDI MediaLab pero se relacionan en 
el apéndice A. Resultados de generación de conocimiento.
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Durante la participación del investigador en calidad de 
pasante se participó en temáticas de ciudad y cultura: 
Smart cities y las Señales de Neón (consideradas patrimonio 
cultural de Hong Kong). De la misma manera los proyectos 
de investigación creación se enfocaron en la producción de 
un video musical inmersivo y el acuario interactivo 3d.

	 El espacio de trabajo en el MediaLab HKDI permitía 
el intercambio permanente entre los participantes del 
equipo en tanto no establecía divisiones, situación que 
resultaba altamente efectivo para el tránsito de información, 
el aprendizaje colectivo y la empatía entre los miembros, tal 
como se evidencia en la Imagen 5.

	 Los equipos de trabajo en el HKDI MediaLab 
involucraban participantes de diferentes áreas de 
conocimiento, principalmente de campos como la 
informática, el diseño de modas, la comunicación visual, el 
diseño de medios interactivos y el diseño industrial. Estos 
equipos multidisciplinarios se enfocaban en la exploración 
y desarrollo de productos de creación interactiva con 
temas de Medio Ambiente & Ciudad.  

Imagen 5. Equipo multidisciplinar de trabajo colaborativo en el MediaLab. Hong Kong Design 
Institute 2017.
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EL CO-DISEÑO PARA 
ENTENDER EL TERRITORIO 

1.2.6

	 The International Summer School: Arts & Science 
in Urban Context fue una convocatoria internacional 
citada por la Facultad de Artes de la Universidad de 
Ruhr – Bochum -Alemania, con la que se buscaba que 
investigadores internacionales se internaran en sesiones 
de trabajo colaborativo tendientes a la creación colectiva 
de productos/obras artísticas que permitieran resignificar 
la relación entre el sujeto, el ambiente y el contexto 
urbano.
	 Tras una amplia difusión, 18 investigadores 
atendieron el llamado y durante dos semanas 
desarrollaron talleres de creación variados, asistiendo de 
forma simultánea a seminarios programados de ciudad, 
corporalidad y planeación urbana.

	 El equipo multidisciplinario que participó 
del proyecto estaba constituido en su mayoría 
por arquitectos, ingenieros, artistas, sociólogos y 
diseñadores que trabajaron de forma conjunta y que 
con el liderazgo del investigador lograron desde sus 
especialidades aportar y dar respuesta a la problemática 
planteada. Las dinámicas de trabajo colaborativo 
fueron dirigidas y estipulaban entregables y tiempos 
específicos, con requerimientos puntuales para cada fase 

	 La experiencia investigativa obtenida durante dicho 
curso de verano permitió entre muchos resultados el desarrollo 
conjunto de un producto interactivo denominado RUB360º; 
una creación tipo App para dispositivos móviles a partir de 
imágenes 360º que son complementadas con temporizadores 
programados en recorridos satelitales y manipuladas mediante 
el giroscopio del dispositivo. Su desarrollo fue experimental y 
tenía por objetivo explorar el reconocimiento del territorio y su 
relación con el sujeto.

RUHR UNIVERSITÄT OF BOCHUM - ALEMANIA



38

del proyecto. A pesar de tener un resultado visual inmersivo, el 
desarrollo implicaba corporalidad, programación, fotografía y 
reflexión crítica, situación por la cual se requería una cohesión 
conceptual y una indagación previa frente al tema.

	 La universidad destinó una amplia gama de espacios 
para la realización de los talleres colaborativos (salas de música, 
escenarios, salones de clase y espacio público), con lo cual las 
propuestas desarrolladas pocas veces tenían límites espaciales, 
sonoros o performativos. Las ponencias y los seminarios 
permitían a los investigadores interactuar con el espacio y 
con los demás participantes de forma cómoda e informal, 
situación que afianzó lazos de confianza entre ellos y permitió el 
intercambio permanente de saberes, tal como se evidencia en la 
Imagen 6.

	 Algunos de los aprendizajes más significativos de la 
experiencia giran en torno a la importancia de la formación 
técnica para la ejecución e implementación de los proyectos, el 
reconocimiento del amplio panorama que la investigación y la 
reflexión ofrecen sobre una problemática a abordar, así como el 
valor de la diversidad cultural, contextual, histórica y tecnológica 
para el desarrollo de productos con mirada global.

Imagen 6. Equipo multidisciplinar de trabajo colaborativo en el International Summer School: Arts 
& Science in Urban Context, Ruhr Universität of Bochum – Alemania, 2017.
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DEFINICIÓN DEL PROBLEMA
1.3

	 En el sector productivo se practican de 
forma recurrente actividades de diseño colaborativo 
principalmente en las etapas tempranas del proyecto, 
donde se involucran diversos participantes, con 
diferentes cualidades, habilidades y maneras de pensar; 
sin embargo, esta selección se realiza comúnmente de 
forma intuitiva situación que no favorece a la obtención 
de buenos resultados en el equipo. Este estudio 
pretende identificar el uso de criterios de selección 
asertivos en la conformación de equipos de co-diseño 
para la fase generativa o exploratoria del proyecto, 
basándose en los perfiles de los participantes.

	 Existen métodos y teorías principalmente desarrolladas 
en la psicología, relacionadas con la conformación de equipos 
creativos para la innovación, donde se hace uso de perfiles, 
cualidades y roles de los participantes en el momento de 
trabajar de manera conjunta. Estos referentes pueden guiar 
la configuración de equipos de co-diseño; no es posible 
apropiar directamente los criterios aplicados en equipos de 
innovación, se requiere una comparación crítica de los recursos 
existentes para contrastar con las exigencias particulares del 
campo del diseño. Aunque existen herramientas estratégicas 
que facilitan el trabajo colaborativo y que se implementan en 
forma indistinta en algunos equipos de co-diseño, estas no se 
relacionan directamente con los perfiles y características de los 
participantes.

	 Debido al enfoque cualitativo del proyecto las 
condiciones situacionales se desconocen y no son controladas 
con anterioridad. La identificación de criterios para la 
conformación de equipos de co-diseño se derivará del 
abordaje sistémico del fenómeno de estudio, emergiendo 
variables independientes en la medida que se avanza en la 
profundidad y proximidad con el tema. Pese a esto, se podría 
entender a priori como variable dependiente del proyecto, 
el carácter intuitivo con el que los líderes de los equipos de 
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diseño en el sector productivo conforman sus equipos 
de trabajo; situación que subestima los perfiles de los 
participantes como consideraciones estratégicas para las 
prácticas colaborativas de diseño. Así mismo, algunas 
de las variables independientes de la investigación, 
se dirigen a la ausencia de criterios y consideraciones 
contextualizadas que apoyen la conformación de equipos 
de diseño, el no reconocimiento de las situaciones, 
entornos, dinámicas, perfiles y momentos que requieren 
un ejercicio colaborativo de diseño, el seguimiento de 
las actividades de co-diseño en relación a los procesos y 
resultados, entre otros.

	 La operacionalización de las variables se realiza 
mediante los instrumentos de captura de información 
implementados en la investigación: el diario de campo, 
las visitas empresariales, la inmersión durante el caso de 
estudio, las entrevistas semi-estructuradas, el formato 
de observación, el cuestionario final y los registros 
fotográficos.
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PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN
1.3.1

	 ¿Cómo los líderes de diseño conforman sus equipos en el sector 
productivo para las fases exploratorias del proyecto?
	 ¿Qué consideraciones frente a los perfiles de los participantes 
se tienen en cuenta en entornos productivos para la conformación de 
equipos de co-diseño?.

	 Como estrategia metodológica para el abordaje del tema se 
han establecido algunas preguntas orientadoras complementarias 
que permiten la aproximación al fenómeno de estudio y a su vez, dar 
respuesta a las preguntas de investigación:

Pregunta de Investigación Preguntas Orientadoras
¿Cómo los líderes de diseño conforman sus 
equipos en el sector productivo para las 
fases exploratorias del proyecto?

A) ¿De qué forma se vinculan, seleccionan 
y evalúan los miembros de los equipos de 
diseño en el sector productivo?

B) ¿Qué información es tenida en cuenta 
por parte de los líderes de departamento 
en el momento de conformar equipos de 
diseño?

C) ¿Cómo se desarrollan las actividades de 
trabajo colaborativo de Diseño?

D) ¿De qué manera suceden las actividades 
de diseño colaborativo en el entorno 
productivo?

2) ¿Qué consideraciones frente a los perfiles 
de los participantes se tienen en cuenta en 
entornos productivos para la conformación 
de equipos de co-diseño?

A) ¿Qué requisitos reconocen los líderes en 
los miembros de los equipos de co-diseño 
de sus empresas?

B) ¿Cuáles son los requerimientos y el tipo 
de actividades consideradas para el co-
diseño desde los miembros del equipo?

C) ¿Qué competencias deben formarse o 
fortalecerse en los miembros de los equipos 
de co-diseño?

Tabla 1. Preguntas de investigación y preguntas orientadoras. Elaboración propia
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN
1.3.2

	 El objeto de la presente investigación es impactar 
las prácticas cotidianas del sector productivo desde un 
ejercicio consciente de conformación de los equipos, en tanto 
identifica criterios para la conformación, manejo y evaluación 
de los equipos de diseño basado en los perfiles de los 
participantes durante las fases exploratorias del proyecto.

	 Hacer explícitos los criterios y consideraciones usados en el 
sector productivo para la conformación de equipos de co-diseño en 
relación a los perfiles de los participantes, para las fases tempranas del 
proceso de diseño de forma que estructuren una estrategia en procura 
de tener asertividad en la selección de los miembros participantes.

-Identificar prácticas para la conformación de equipos de co-diseño 
implementadas en el sector productivo del sur occidente Colombiano.
-Conocer y analizar las actividades derivadas del trabajo colaborativo 
en diseño en un caso de estudio en la industria.
-Contrastar los hallazgos obtenidos tras la aproximación con el sector 
productivo en relación a las prácticas cotidianas de los equipos.
- Formular criterios para la conformación de equipos de co-diseño 
basados en los hallazgos obtenidos que permitan una inferencia en la 
academia y el sector productivo.
-Establecer unos parámetros o consideraciones generales que provean 
una guía para apoyar a los líderes en la conformación de sus equipos 
colaborativos de diseño.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

1.3.3

1.3.4
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CONCEPTOS CLAVE
1.4

	 Para tener una comprensión clara del presente 
documento por parte de los lectores, se propone un glosario 
de términos que serán usados a lo largo del texto, resultado 
de una reflexión del investigador tras la realización de la 
revisión bibliográfica:

	 La co-creación se entenderá como el conjunto de 
actividades realizadas de forma compartida, colaborativa, 
conjunta y común, que tienen como resultado la planeación, 
ideación, ejecución o producción de un resultado tangible 
e intangible. Pudiendo abarcar campos diversos como las 
Artes, las Humanidades y las Ciencias el resultado podría 
incluir desde composiciones musicales, como libros escritos 
por varios actores hasta fórmulas matemáticas realizadas por 
equipos de cálculo.

	 El co-diseño o diseño colaborativo se puede definir 
como actividades de co-creación enmarcadas en el campo 
del diseño y cuyo resultado debe corresponder a los 
requerimientos y expectativas de una posible comunidad 
beneficiada. En el co-diseño los participantes tienen 
responsabilidades configurativas y determinativas con las 
propuestas y las discusiones giran en torno a la elaboración 
de planes, estrategias, productos, servicios y sistemas. Todas 
las actividades de co-diseño se pueden entender como 
actividades de co-creación que necesariamente involucran 
resultados o procesos de diseño.

	 Los co-diseñadores son todos aquellos miembros de 
equipos de equipos de co-diseño, que participan de forma 
temporal, continua, intermitente o específica en las actividades 
colaborativas de diseño. El término co-diseñadores se 
refiere a los colaboradores, miembros o participantes que se 
desenvuelven específicamente en el área del diseño. Todos los 
co-diseñadores son co-creadores enmarcados en el campo del 
diseño.



44

	 El término criterio, se aborda en el presente estudio 
como un juicio, opinión o decisión que se aborda ante una 
situación para definir condiciones, reglas, estructuras y 
procedimientos que responden a intereses particulares. Los 
criterios de selección, composición y manejo de los equipos 
de co-diseño resultan de la experiencia, conocimiento, 
intencionalidad o expectativa que se tenga con su 
desempeño.

	 La conformación se entenderá como el ejercicio de 
dar forma a una cosa, principalmente de características 
inmateriales. En el caso de la conformación de equipos, se 
entenderá la selección de los participantes, la estructura 
para su funcionamiento, la determinación de los roles de los 
miembros y las características de las dinámicas propias del 
equipo de trabajo.

	 Se entenderá el diseño como el conjunto de 
actividades proyectivas tendientes a la generación, 
desarrollo, implementación y seguimiento de propuestas 
de solución a una problemática específica, respetando la 
integridad social, ambiental, productiva y humana para la 
mejora de la calidad de vida.

	 El diseño participativo se entiende como una 
actividad conjunta que involucra diversos actores con 
el ánimo de planear, implementar y ejecutar propuestas 
de diseño en el marco de entornos sociales. Su principal 
enfoque se da en permitir la participación activa de usuarios, 
clientes, operadores, fabricantes y demás individuos en 
relación a una problemática específica.

	 La fase generativa es el proceso difuso en el que se 
exploran las posibilidades de solución a una problemática 
o fenómeno previamente identificado. También conocida 
por su nombre en inglés Fuzzy Front End, se refiere a las 
situaciones iniciales del proyecto de diseño donde se tiene 
mayor incertidumbre y menor claridad, características que 
aumentan la creatividad debido a que trabajan sin certezas.

	 Se denomina participantes o miembros a quienes 
hacen parte de los equipos de diseño colaborativo 
independiente de su formación, el rol dentro del equipo, su 
momento de vinculación, la duración de su intervención, la 
influencia de sus aportes o sus cualidades específicas. 
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	 Se entenderán como perfiles a todas aquellas 
características propias de los individuos participantes en 
los equipos de trabajo, que dan cuenta de las habilidades, 
destrezas y actitudes involucradas en su desempeño 
personal y profesional. Los perfiles de los participantes 
en equipos de co-diseño responden no solo a las 
expectativas planteadas para el tipo de trabajo al que ha 
sido convocado sino también a las maneras de actuar en 
cualquier tipo de situación.

	 Nos referirnos con categorías a las distintas 
unidades de interés que surgen en el desarrollo de 
la investigación. Dichas categorías constituyen un 
conjunto de códigos, actividades, situaciones, respuestas 
e imágenes que reflejan determinados intereses 
investigativos en el fenómeno de estudio.

	 Se entenderá como código a todas aquellas 
manifestaciones explícitas que configuran las categorías 
del fenómeno de estudio, de esta manera, una respuesta, 
una imagen o una actividad pueden pertenecer a una 
categoría pero incluir distintos códigos, situación que 
permite un posterior análisis detallado de interrelación.

	 La concepción de criterios para la conformación de 
los equipos de co-diseño, se refiere a una regla o norma 
conforme a la cual se establece un juicio que permite 
tomar una determinación. En la presente investigación, 
se enmarca en las consideraciones que se deben tener 
para consolidar el juicio que permite seleccionar a los 
participantes de los equipos de co-diseño.

	 Los equipos de trabajo se considerarán en el 
presente documento como el conjunto de participantes 
que desarrollan una actividad laboral de forma ordenada y 
predispuesta para la obtención de un resultado particular. 
Los equipos de co-diseño, serán entendidos como 
equipos de trabajo con labores específicas de diseño.

Los anteriores conceptos son abordados en la 
investigación con distintos enfoques según los 
requerimientos y el contexto de las temáticas, sin 
embargo, se presentan sus definiciones generales con el 
ánimo de entender la forma como son abordados.
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MARCO TEÓRICO DE PROYECTO
2.0

	 El presente capítulo propende por la formulación 
de un panorama teórico que apoye los planteamientos 
realizados con anterioridad y permita entender las causas 
que motivan a la realización de la presente investigación. 
Para realizarlo, se plantea una aproximación a la idea del 
trabajo colaborativo, como un punto de partida común 
desde múltiples áreas del conocimiento, se abordan las 
dimensiones de la creatividad colectiva como un potencial 
de desarrollo grupal aplicable al diseño y el co-diseño 
como el escenario propio que permite la aplicación de 
la creatividad colectiva en la práctica colaborativa del 
diseño.

	 Tras construir una aproximación al escenario de trabajo 
colectivo y la creatividad colectiva para llegar al co-diseño, se 
aborda la idea del diseño colaborativo, haciendo énfasis en 
sus herramientas, posibles aplicaciones y las dinámicas propias 
reconocidas a nivel global.

	 Continuando, se abordan dos grandes enfoques de 
interés: el primero trata el co-diseño para la innovación social, 
una temática abordada con profundidad con autores como 
Ezio Manzini y en la que se involucran diversos participantes 
de las comunidades como interlocutores y potenciadores de 
las propuestas de solución a problemas de la comunidad. El 
segundo, aborda la importancia del co-diseño en la gestión del 
conocimiento, una mirada a la importancia de la interrelación 
de participantes en el marco de la circulación, apropiación y 
aplicación práctica de los saberes de diseño.

	 Para terminar, el capítulo se aproxima a la 
importancia de los perfiles de los participantes en la 
selección asertiva de los equipos, las consideraciones 
generales del manejo de equipos de diseño y el 
panorama del co-diseño en el sector productivo en 
Colombia.
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EL TRABAJO COLABORATIVO
EN DISEÑO

2.1

	 La mirada tradicional del diseño ha fomentado la 
idea del profesional formado y legitimado por los espacios 
académicos como el responsable en la determinación de 
los productos/servicios para satisfacer las necesidades 
del entorno. Esta perspectiva ha centrando el oficio del 
diseñador en una práctica justificada en las dimensiones 
sociales, por cuanto en sus resultados se insertan en 
dinámicas culturales, productivas y de consumo. Sin 
embargo, una perspectiva integradora del acto de diseño 
procura aproximar y vincular en los diversos participantes 
que no necesariamente se han formado como diseñadores 
en los procesos de diseño. En esta sección se propone 
identificar posibles criterios para la evaluación del co-
diseño cuando se realiza como un proceso de creatividad 
colectiva, tomando como indicador la eficacia de los 
resultados. Esta eficacia de resultados se mide en términos 
de la compresión de la problemática, la pertinencia de 
las ideas o prototipos para resolver el problema, y la 
integración de conocimientos en el proceso.

	 Hace más de cuatro décadas se introdujo el término 
participatory design para referirse a los giros epistemológicos 
que el diseño debía realizar en torno a las dinámicas en las 
cuales los usuarios podrían aportarle al proceso (Cross, 1972).
	
Esa mirada constructivista del diseño apela a las cualidades y 
conocimientos del sujeto social como alguien con el potencial 
creativo para definir su propia cultura material. El objeto 
entendido como cultura material es un discurso formal que 
surge para representar determinadas condiciones culturales y 
para mediar situaciones sociales (Valencia, 2001). 

	 Algunas de las transformaciones que ha tenido el diseño 
como disciplina han estado impulsadas por el impacto de 
sus actividades en la sociedad, su articulación con el sector 
productivo, social, ambiental y económico y la investigación 
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y teorización filosófica que han fortalecido al diseño en la 
dimensión de disciplina propuesta por Bruce Archer (1979) 
, como un nuevo campo del conocimiento al nivel de las 
ciencias y humanidades. La comprensión del diseño como 
una disciplina creativa permitió definir su proceso como una 
actividad social, en la cual se  involucran a los interesados 
a participar activamente (Krippendorff, 2005). Sanders y 
Stappers (2008) definieron co-creación como el ejercicio 
creativo compartido por dos o más personas en un proceso 
de creatividad colectiva, en la cual la responsabilidad 
configurativa y determinativa de los resultados compartida. 
Ellos explican que cuando los participantes son diseñadores, 
esta actividad se denomina co-diseño. En este texto se 
entiende el co-diseño como una práctica específica de la co-
creación donde se vinculan cualidades de trabajo conjunto, 
selección y vinculación de participantes, aprovechamiento 
de sus capacidades y competencias y definición de roles, 
que propenden por aumentar la eficacia de los resultados.
 
	 En los últimos años se han abordado como tema de 
estudio las prácticas sociales, cooperativas y colaborativas 
del diseño, las cuales redefinen la figura del diseñador, 
que había sido entendida antes como único responsable, 
hacia el de guía encargado del direccionamiento, gestión y 
evaluación en el ejercicio de diseñar en equipos creativos 
(Manzini, 2015). La mirada del diseñador ha migrado 
entonces hacia la planeación estratégica, el liderazgo de 
equipos de trabajo y la coordinación de actividades propias 
del diseño.

	 Algunos autores han abordado modelos para 
definir las actividades y procedimientos en el co-diseño 
(Mattelmäki, 2006; Sanders, Brandt, & Binder, 2010; 
Stappers & Sanders, 2003); sin embargo, estos modelos 
no contemplan los perfiles y características particulares de 
cada uno de los participantes. Los equipos de co-diseño 
deben tener en cuenta consideraciones relacionadas con 
los perfiles y roles que garanticen la calidad esperada 
de los resultados, incluidas competencias y cualidades 
para el fortalecimiento de la capacidad creativa (Von 
Stamm, 2008). Es dentro de este escenario donde se hace 
fundamental identificar las personas adecuadas (empleados, 
consumidores, usuarios y otros diseñadores) para que 
participen de manera conjunta en las etapas específicas 
del proyecto dándoles papeles apropiados según sus 
cualidades y competencias (Steen et al., 2011).
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EL POTENCIAL DE LA 
CREATIVIDAD COLECTIVA

2.2

	 El auge de la innovación como elemento 
diferenciador de las organizaciones, reivindicó en las 
últimas tres décadas la utilidad de la creatividad y su 
papel indispensable en las dinámicas económicas y 
productivas para desarrollar productos y servicios. El 
trabajo participativo tuvo a lugar en muchos procesos de 
mejoramiento de la oferta y surgieron conceptos como el 
de genialidad solidaria para referirse a procesos creativos 
compartidos y de viabilidad económica (Sawyer, 2008). 
Hoy se habla de creatividad colectiva para referirse tanto 
a la creatividad incorporada en el resultado de un proceso 
colectivo, es decir, al conjunto de cualidades creativas 
que lleva consigo la propuesta de diseño, así como a la 
creatividad de las tareas llevadas a cabo como parte de 
este proceso. (Yu et al., 2012).

	 La definición más difundida frente a la creatividad 
colectiva es aquella que la menciona como el acto colectivo 
de la creatividad, es decir, cuando varias personas se enfrentan 
a un reto creativo la capacidad de generar mayor cantidad 
de ideas y más desarrolladas es mucho mayor debido a la 
multiplicidad de perspectivas de los participantes que allí 
convergen (Sanders & Stappers, 2012).  Para que tenga lugar, 
no basta con establecer una relación con otro diseñador o 
interesado en solucionar el problema, se requiere la bisociación  
de dos o más personas. Una buena colaboración basada en el 
trabajo de equipos puede dar resultados culturalmente más 
relevantes y con mayor asertividad de lo que la creatividad 
individual podría ofrecer (Sanders, 2001).

	 La diversidad y la diferencia de los enfoques y 
perspectivas de los participantes constituye un factor de 
desarrollo del potencial creativo del equipo, debido a que 
confluyen conocimientos contextuales y tecnológicos muy 
variados en la búsqueda de la resolución de un solo problema. 
La evaluación crítica en cualquier momento del proceso vincula 
más de una sola perspectiva y  las hibridaciones que de allí se 
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derivan, corresponden a propuestas con mayor nivel de 
complejidad pero más ajustadas al entorno (Nijstad & De 
Dreu, 2002). 

	 Definir las condiciones para la creatividad colectiva 
puede resultar un reto muy complejo, en tanto cada 
contexto, condiciones y participantes varían según el 
caso. Algunas de las posturas frente a la identificación de 
pasos que conlleven a la creatividad colectiva apuntan 
a organizar de manera coherente las fases de abordaje 
y enfrentamiento del problema. Sin embargo, no hay 
claridad en los criterios para evaluar la creatividad 
colectiva, ni las condiciones esenciales para propiciar 
dichos escenarios.

	 En 1926 Graham Wallas, propuso un modelo de 
creatividad que consistía en focalizar la mente de los 
individuos en el problema; el segundo la incubación 
donde se pretende interiorizar el problema en el mente 
de los individuos; el tercer paso es la intimación, donde se 
pretende que las personas creativas tengan la sensación 
de encontrar el camino de la solución; el cuarto paso es 
la iluminación, donde se gesta la idea creativa con un 
beneficio consiente; y por último la verificación, donde la 
idea es conscientemente elaborada, verificada y aplicada. 
Este modelo fue utilizado como referente estructural en las 
investigaciones sobre creatividad realizadas a lo largo del 
siglo XX y constituye la base de los modelos actuales.
Sternberg & Lubart(1999) logran hacer algunas 
aproximaciones al concepto de creatividad desde 6 
paradigmas: místico, psicoanalítico, cognitivo, pragmático, 
psicométrico y socio-personal. Éste último resulta en 
consonancia para efectos del presente documento 
en tanto relaciona elementos del contexto (entorno 
compartido) como la diversidad cultural, los conflictos, 
los modelos de roles y las variaciones en la expresión de 
la creatividad. Una mirada que sobrepasa la creatividad 
individual para instaurarse en la creatividad colectiva.

	 Después de siete décadas un nuevo modelo 
surge con criterios muy similares al planteado por Wallas, 
aplicado a la creatividad de forma colectiva. Mihaly 
(Csikszentmihalyi, 1996), propone cinco pasos para 
propiciar la aparición de la creatividad colectiva: el primer 
paso lo denomina la preparación y consiste en un periodo 
para sumergirse con curiosidad en la problemática; el 
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segundo paso es la incubación, fase donde se relacionan 
ideas planteadas sin filtrarlas de forma consiente;  el tercer 
paso corresponde a la visión, una fase que pretende 
permear las ideas fuertes con las ideas parásitas para 
lograr una mirada nueva; el cuarto paso es la evaluación, 
donde se aproximan a aquellas ideas que valen la pena 
y toman distancia de aquellas que fueron desacertadas; 
y por último, la elaboración, momento en el que se 
desarrollan las ideas, se realizan las investigaciones, se 
prueban las hipótesis y se socializan las conclusiones. El 
modelo propuesto por Csikszentmihalyi ha sido utilizado 
en investigaciones sobre la creatividad y su relación con el 
emprendimiento y la innovación durante los últimos años. 

	 Otra perspectiva de la creatividad, es la que ofrece 
Teresa Amabile (1988), quien realizó un estudio enfocado 
a identificar las variables que comprenden el proceso 
creativo para la innovación en la organizaciones. A través 
de un modelo, la autora incluye fases creativas en las 
organizaciones como parte de los procesos estructurales 
y dinamiza la creatividad individual o de pequeños 
grupos para la obtención de resultados innovadores. Los 
principales hallazgos de su estudio permiten identificar 
cualidades de los individuos que participan en los equipos 
y del entorno en que se desenvuelven que influencian en 
la creatividad.

	 La creatividad colectiva en los equipos de co-
diseño podría medirse en relación a dos aspectos 
principales: 

	 Las habilidades creativas de los miembros que 
conforman el equipo o a partir de las cualidades de los 
resultados obtenidos (niveles de creatividad). Existen 
algunas aproximaciones a la evaluación de la creatividad 
grupal (Talavera, Hurtado, Cantó, & Martín, 2015) 
quienes evaluaron dos criterios: el primero, los estilos de 
pensamiento en la composición de equipos a través de 
una metáfora del sistema de gobierno; y el segundo,  las 
barreras del pensamiento creativo y acción innovadora. 
Así mismo, Santaella (2006) propone doce criterios para 
evaluar la creatividad: originalidad, iniciativa, fluidez, 
divergencia, flexibilidad, sensibilidad, elaboración, 
desarrollo, autoestima, motivación, independencia, 
innovación, según indicadores específicos para cada uno 
de ellos.
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	 Algunas miradas recientes de la creatividad 
colectiva entienden las interacciones continuas de las 
comunidades que son dirigidas a atender problemáticas 
específicas como una estrategia para la construcción 
de conocimiento, un ejercicio que resulta de la 
relación existente entre la interacción y la creatividad 
denominado intercreatividad (Restrepo-Quevedo, 2016).
	
	 Estas investigaciones son referencias que 
contribuyen al desarrollo del proyecto en tanto asumen 
la creatividad como un recurso compartido que resulta 
de una práctica colaborativa, participativa, articulada 
con las comunidades involucradas y coherente con 
el contexto. En consonancia con el enfoque de la 
presente investigación. Por consiguiente, los procesos 
relacionados con la creatividad deben entenderse 
como procesos colaborativos, debido a que sus fases 
o etapas sufren una directa afectación por parte de los 
participantes del equipo.

	
	 De estos estudios se destacan enfoques que involucran 
los procesos y dinámicas de los equipos, la preocupación 
por entender las limitaciones colectivas por encima de las 
individuales, el proceso creativo como escenario propicio para 
la creatividad colectiva y las diferencias entre los miembros 
como un criterio clave para el éxito de los equipos. Algunos 
aspectos como los estilos de pensamiento, las barreras 
creativas, la valoración individual y colectiva de la creatividad 
y el reconocimiento de los aportes constituyen elementos 
reiterativos en los estudios y serán involucrados en el desarrollo 
de la investigación.



55

EL CO-DISEÑO COMO LUGAR 
PROPICIO PARA LA CREATIVIDAD 
COLECTIVA

2.3

	 La conformación de equipos de diseño no ofrece 
una garantía de que la actividad pueda considerarse 
una práctica de co-diseño; la principal diferencia radica 
en la dinámica con la cual se tomen decisiones de 
diseño dentro del equipo. El ejercicio de co-creación o 
co-diseño establece un punto de encuentro entre los 
participantes para la resolución de una problemática 
específica, de forma coordinada y colectiva (Kvan, 
2000; Mattessich & Monsey, 1992; Sanders, 2001); sin 
embargo, la delegación de tareas interdependientes de 
forma lineal configuran un proceso de trabajo colectivo 
asincrónico, es decir, donde no existen multiplicidad de 
perspectivas para la consecución de una respuesta, no es 
co-diseño. Esta estructura del trabajo colectivo de diseño 
carece de negociación, concilio y argumentación entre 
los participantes y se asocia a una categoría de diseño 
distribuido o cooperativo. Cooperar será entendido como 
un operar coordinado. 

	 Así mismo, la práctica de co-creación o co-diseño 
mencionada por Sanders & Stappers (2008), involucra a los 
participantes en torno a una problemática para resolver 
que exige la toma de decisiones conjunta desde las 
particularidades de cada individuo, provee de argumentos a 
todos los miembros del equipo y ofrece múltiples perspectivas 
desde las cuales realizar evaluación permanente y de alto nivel. 
Esta estructura de trabajo colectivo de diseño se centra en 
la negociación, concilio y argumentación (Jin & Geslin, 2008; 
Klein, Sayama, Faratin, & Bar-Yam, 2003) entre los participantes 
y se asocia a una categoría de diseño colaborativo. Establecida 
esta distinción entre categorías distribuidas/cooperativas y 
colaborativas en el co-diseño, en el siguiente segmento se 
identifican posibles criterios de evaluación de la participación 
colaborativa en el co-diseño a partir de la creatividad colectiva.
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	 El éxito de un proceso de colaboración se evidencia 
cuando se ha logrado un tipo de resultados con un 
grupo diferente a los que se logran individualmente. 
Para ser exitoso un proceso colaborativo debe establecer 
una definición de equipo, identificar sus resultados, 
asegurar un propósito de colaboración y esclarecer la 
interdependencia entre sus miembros (Kvan, 2000).  El 
co-diseño permite la interdependencia no lineal de los 
resultados y sus miembros, se define a partir de equipos 
de colaboración y tiene claro los resultados para los que 
cohesionan. 

	 Así mismo, el co-diseño es un lugar para la 
negociación de ideas y planteamientos según los 
conocimientos, argumentos y puntos de vista de los 
participantes, sus cualidades influyen directamente sobre 
la toma de decisiones en el proceso (Jin & Geslin, 2008; 
Klein et al., 2003). Cada actividad que allí se desarrolla 
está mediada por procesos comunicativos formales e 
informales que colocan en diálogo permanente a sus 
participantes (Détienne, 2006; Stempfle & Badke-Schaub, 
2002). Estas cualidades son potenciales criterios de 
evaluación de la creatividad colectiva en el co-diseño.

	 Aunque no se han documentado métodos 
específicos de evaluación de la creatividad colectiva en 
los equipos de co-diseño, existen diferentes maneras 
de realizar la medición de la creatividad individual 
y en grupos pequeños que son aplicables como 
consideraciones posibles a la evaluación de la práctica del 
co-diseño; desde el cumplimiento de los pasos o fases 
planteados para la creatividad (Csikszentmihalyi, 1996; 
Wallas, 1926),  desde las cualidades de los individuos y 
del entorno creativo (Amabile, 1988),  desde los estilos 
de pensamiento del equipo y la resistencia de los 
participantes al proceso creativo (Talavera et al., 2015) 
y desde la definición de cualidades de los participantes 
en relación al trabajo en grupo y disposición creativa 
(Santaella, 2006) .

	 El co-diseño permite la evaluación de los tres 
indicadores propuestos por Schmidt, (1994) como 
modalidades de trabajo colaborativo: el primero se refiere 
al aumento en la capacidad, es decir,  evidenciar una 
mejora en relación al número y calidad de las respuestas 
posibles producto del encuentro; la segunda se refiere 
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a la combinación de especialidades, haciendo especial énfasis en la 
complementación de saberes que intervengan en el momento de llegar 
a puntos de concilio y por último, la mutua evaluación crítica, donde se 
pretende disponer de una mayor objetividad en el momento de realizar 
la selección de las ideas.

	 Un posible criterio de evaluación del co-diseño desde la 
creatividad colectiva radica en entender que la práctica del diseño como 
especificidad de la co-creación puede manifestarse en dos enfoques: 
el primero, como diseño cooperativo o distribuido, donde predomina 
la creatividad individual coordinada y sucesiva, las decisiones desde la 
experticia y la mirada crítica segmentada; y el segundo, como diseño 
colaborativo o co-diseño, donde se promueve la creatividad colectiva 
y conjunta, la negociación y concilio para la toma de decisiones a partir 
de la argumentación, la multiplicidad de miradas y la crítica compartida 
desde diversas perspectivas (Détienne, 2006; Klein et al., 2003; Kvan, 
2000). Algunos de estos planteamientos se explican en lenguaje visual en 
la Figura 1.

Figura 1. Descripción gráfica de la creatividad colectiva e individual en paralelo al diseño 
colaborativo y distribuido. Elaboración propia.
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	 Otra perspectiva para la evaluación del co-diseño surge 
de la participación colaborativa establece dinámicas de equipos 
particulares en relación a la utilización de medios, la comunicación 
interna y la interdependencia no lineal entre los participantes y las 
actividades que realizan, situación que corresponde a procesos de 
creatividad colectiva (Jin & Geslin, 2008; Maher, Paulini, & Murty, 
2011; Stappers & Sanders, 2003; Tang & Lee, 2008).
	
	 La creatividad colectiva se manifiesta en el co-diseño 
incorporada en dos grandes componentes: el primero, en los 
resultados creativos y el segundo, en las dinámicas de los procesos; 
esta situación establece la posibilidad de definir criterios en cada 
uno de los enfoques para obtener evidencia evaluable de la relación 
entre las prácticas colaborativas en el co-diseño y su manifestación 
en los resultados que produce.

	 La co-creación incluye actividades de creatividad individual y 
colectiva, sin embargo, al comprender al diseño como una práctica 
específica de ella se hace necesario distinguir entre el diseño 
colaborativo (co-diseño) y el diseño distribuido (cooperativo) a 
partir del tipo de relaciones que los participantes del equipo tienen 
entre sí. El diseño distribuido se basa en la especificidad de la tarea 
asignada para un momento determinado del proyecto, mientras 
que el diseño colaborativo parte de las cualidades y habilidades 
relacionales de los participantes durante el proceso de diseño. 

	 La práctica del co-diseño permite la apropiación 
de roles por parte de los participantes en un entorno 
creativo,  contemplando sus cualidades y particularidades, 
optimizando las fortalezas y complementándose para 
mitigar las carencias, tal como ha sido planteado por los 
teóricos del manejo de grupos en distintos campos del 
conocimiento (Belbin, 2012; Briggs & Myers, 1977; Hipple, 
Hardy, Wilson, & Michalski, 2001; Kirton, 1987; Patterson, 
2002; Stoltz, 1997).
	
	 Planteado este panorama, son reconocibles las 
potencialidades de la participación colaborativa en el co-
diseño como lugar propicio para la creatividad colectiva, 
fundamentada en el trabajo conjunto, las dinámicas de 
equipos y las cualidades de sus participantes, como 
posibles consideraciones para evaluar.
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Figura 2.Esquema de la creatividad colectiva como espacio para el diseño colaborativo y el diseño 
distribuido. Elaboración propia.
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EL CO-DISEÑO
2.4

	 Las prácticas participativas en diseño se han 
venido presentando en el sector productivo y comercial 
como estrategias para el mejoramiento de productos 
y servicios desde la década de 1980. El co-diseño es 
una perspectiva madurada del diseño participativo, en 
la cual, el desplazamiento del término participación 
hacia colaboración incluyó en las responsabilidades del 
proyecto a nuevos participantes del proceso de diseño, 
tomando distancia de una denominación que se limitaba 
a vincularlos.

	 El ejercicio de la co-creación no es una práctica 
delimitada al campo del diseño, por lo tanto, tiene una amplia 
aplicación en diversas disciplinas. El co-diseño tiene como 
premisa frente a sus participantes la coautoría, no obstante, 
existen maneras de co-diseñar con co-autoría sin hacer uso de 
la creatividad colectiva.

	 Algunas aproximaciones al término co-diseño 
existían de manera inconsciente desde la definición 
propia del diseño. Bucciarelli (2002) definió al diseño 
como el negocio de un equipo colectivo que cuenta con 
diferentes participantes, con diferentes competencias 
y responsabilidades; cuyo interés se centra en la 
obtención un objeto de diseño diferente. Esta definición 
hace especial énfasis en la característica innovadora 
de los resultados del proceso de diseño y reconoce la 
diversidad de participantes, sus competencias y sus 
responsabilidades. Así mismo, otros autores definieron 
el término “diseño colaborativo” entendido como 
actividades conjuntas llevadas a cabo dentro de los 
equipos de diseño (Erlhoff & Marshall, 2008; Kvan, 
2000). Sanders y Stappers (2008, 2012) definen al co-
diseño como una instancia específica de la co-creación 
en la cual la creatividad colectiva se aplica a lo largo de 
todo el proceso de desarrollo del diseño.
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	 La investigación en co-diseño se ha enfocado en 
las herramientas que componen la práctica colaborativa, 
las relaciones entre los participantes y los procesos de 
negociación y combinación de ideas de forma conjunta, 
enmarcados en las dinámicas de los equipos de co-diseño 
en las fases tempranas del proceso.

	 Dentro de las dinámicas que implica el trabajo 
colaborativo y en especial la práctica del co-diseño se 
encuentra la negociación. Debido a que involucra dos 
o más participantes en los procesos determinativos del 
proyecto, se requiere de sinergia y conciliación para la 
toma de decisiones; así pues, el diseño es un proceso de 
negociación entre diferentes disciplinas y su resultado 
podrá considerarse una “construcción social” (Bucciarelli, 
1988). Esto implica que la eficacia de los resultados del 
co-diseño dependerá de fluidos procesos de negociación 
entre los participantes.

	 La investigación de Maher, Paulini & Murty (2011) 
se enfoca en el reconocimiento las dinámicas de equipos, 
para lo cual, realizaron un estudio con prácticas de co-
diseño mediadas por computador e identificaron tres 
tipos de colaboración: la mutua (en donde se trabaja en 
cada decisión de manera conjunta), la exclusiva (donde 
cada participante trabaja por separado y negocian 
decisiones puntuales de forma conjunta) y la dictatorial 
(donde se decide un responsable del proyecto, quien 
tendrá la última palabra). Aunque según este estudio la 
configuración más eficaz en términos de optimización de 
tiempos es la exclusiva, es posible que una configuración 
mutua tenga más eficacia en términos de integración de 
conocimientos.

	 Para Tang & Lee (2008) las dinámicas de equipo se 
abordan desde el marco de dos paradigmas principales: 
el procesamiento de información (Simon, 1969) y la 
reflexión en la acción (Valkenburg & Dorst, 1998), con los 
cuales abordan el desarrollo del proceso de diseño en 
los experimentos implementados.  Las conclusiones del 
estudio frente a este tema indican que las extensiones 
de los tiempos de reflexión en la acción no se relacionan 
directamente con la calidad de los resultados. El principal 
hallazgo se centra en el uso de medios digitales y su 
influencia en los resultados obtenidos, a través de 
un estudio realizado con parejas de diseñadores que 
conformaban equipos para solucionar problemas en 
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una fase temprana, lograron evaluar la eficacia basada en 
la comunicación gestual y verbal y el uso de medios en 
la conceptualización del proceso creativo. Es posible que 
la comunicación entre participantes sea un predictor de 
eficacia de resultados; sin embargo, este estudio no reporta 
las características de los resultados.

	 Sanders y Stappers (2008) abordan las dinámicas 
de equipo para el co-diseño centrándose en el uso de 
herramientas generativas que facilitan la consecución de 
ideas en las etapas tempranas del proceso de diseño. Como 
resultado, plantean un panorama general de los escenarios 
para la co-creación y el co-diseño, teniendo como hilo 
conductor las prácticas colaborativas y la creatividad 
colectiva. Sus principales recomendaciones buscan precisar 
el momento del esquema educativo donde se debe formar 
en co-creación y co-diseño, así como definir los nuevos 
roles de los investigadores-diseñadores e inquietarse por las 
capacidades, habilidades, perspectivas de mundo y formas 
de pensar con los que esos nuevos co-diseñadores deberán 
contar. La mirada de los autores sobre el tema se articula por 
medio de la implementación de herramientas especializadas 
de co-diseño en casos específicos y con seguimiento de los 
resultados.

	 Una perspectiva distinta es la que aborda las 
dinámicas de equipos a partir de las relaciones dadas en la 
negociación, criterios de evaluación y roles en cada fase del 
proceso de co-diseño(Jin & Geslin, 2008). Su estudio evalúa 
mediante el protocolo de negociación ANED (protocolo 
de negociación argumentativa y estrategia de exploración 
jerárquica) los hallazgos se soportan en la descripción de 
los procesos que se apoyan de herramientas digitales tipo 
chat, que fueron implementadas con estudiantes de últimos 
semestres de ingeniería en proyectos desarrollados de 
manera conjunta. Los hallazgos identificados en este estudio 
se limitan a conclusiones obtenidas en experimentos con 
ingenieros en formación, situación que puede cambiar al 
realizar la aproximación con profesionales que cuenten con 
distintos niveles de experiencia y formación especializada.

	 Las dinámicas de equipos de co-diseño tienen 
múltiples perspectivas de abordaje, sin embargo, todas 
incluyen tres componentes principales: los participantes, 
la comunicación o negociación y las dinámicas con las que 
interactúan. 



63

HERRAMIENTAS PARA 
EL CO-DISEÑO

2.4.1

	 Describir las prácticas de las fases exploratorias del 
diseño desde el uso de herramientas es una tarea difícil, 
en tanto permanentemente surgen nuevas estrategias de 
representación en el diseño colaborativo. Algunos autores 
han procurado por caracterizar las herramientas según el 
finalidad en el proceso (Pei, Campbell, & Evans, 2011). 

	 Según (Diana, Pacenti, & Tassi, 2012) en el ejercicio 
colaborativo de diseño se implementan herramientas 
teniendo en cuenta los métodos representacionales, los 
grupos a los que van dirigidas y los contenidos que se 
requieran en determinado contexto.

	 La operacionalización de las prácticas de diseño tiene 
diferentes herramientas según las fases, momentos y actividades 
por lo cual resulta común que los autores recomienden el uso 
de determinadas herramientas o estrategias basados en su 
experiencia en el trabajo participativo y el diseño colaborativo. 
Tras realizar un barrido por las distintas herramientas en relación 
a las actividades de co-diseño se presentan la selección 
propuesta en el portal http://www.servicedesigntools.com:

•	 Jugar LEGO® de forma seria: Una herramienta basada 
en el uso de los juguetes LEGO® como un recurso para 
la estructuración de posibles soluciones a manera de una 
exploración divertida y participativa. Teniendo como centro del 
proceso al usuario (Cantoni, Botturi, Faré, & Bolchini, 2009).

•	 Juego de Roles: Permite evidenciar las distintas 
interacciones con los objetos de diseño y las maneras como los 
diseñadores se expresan sobre sus cualidades y usos. Colocarse 
en los zapatos del otro y entender como podrían interactuar 
(Arvola & Artman, 2006).
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•	 Dibujo Grupal: Es una herramienta de baja 
complejidad que permite a los participantes de sesiones 
colaborativas de diseño aportar desde sus experiencias 
previas en una composición común (Shah, Vargas-
Hernández, Summers, & Kulkarni, 2001).

•	 Tarjetas de Asuntos: Se basa en la provocación de 
los participantes para incluir elementos complementarios, 
restrictivos, articuladores o del contexto en las propuestas 
de solución que se plantean (Spencer, 2009).

•	 Prototipado Rustico: Es una herramienta basada 
en la construcción rápida y poco detallada de modelos 
físicos con materiales y recursos del entorno. Promueve 
la recursividad y facilita la comprensión grupal (Thomke, 
2001).

•	 Diagrama de Afinidades: Se basa en la formulación 
de ideas rápidas por parte de los participantes, que 
posteriormente serán organizadas y agrupadas por 
afinidad para reconocer los intereses globales del grupo 
(Holtzblatt & Beyer, 1993).

•	 Matriz de Motivaciones: Permite recoger las 
expectativas y motivaciones frente a una solución de 
diseño integrando las miradas de los diferentes actores 
que intervienen. Es un instrumento para correlacionar 
intereses de forma simultánea (Morelli, 2006).

•	 Mapas Mentales: Promueve la expresión visual de 
las ideas y las conexiones entre ellas. Su finalidad radica 
en identificar y entender las redes que se establecen 
entre contenidos (Badke-Schaub, Neumann, Lauche, & 
Mohammed, 2007).

•	 Narración de Historias: Consiste en compartir las 
ideas de solución al interior del grupo permitiendo que 
muchos de los detalles se complementen mediante los 
aportes de los participantes (Atasoy & Martens, 2011).

•	 Personificar Perfiles: Es una herramienta que 
permite aproximarse a los usuarios mediante la 
simulación o creación ficcional de un perfil tipo, sus 
características e intereses (Moggridge & Atkinson, 2007).
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	 Las herramientas mencionadas que conservan una 
relación estrecha con las prácticas de co-diseño permiten 
evidenciar las distintas actividades que contemplan, las 
variaciones en los métodos de presentación, el grupo al 
que va dirigido y los contenidos que involucran. Estas 
distinciones amplían el espectro de indagación de la 
presente investigación hacia las prácticas, los métodos, 
los recursos y los actores. Debido a que las herramientas 
pueden estar dirigidas a los distintos participantes, en 
coherencia con los roles, los momentos y los resultados 
esperados.

Tabla 2. Principales herramientas relacionadas con actividades de co-diseño. Elaboración Propia.
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EL CO-DISEÑO PARA LA
INNOVACIÓN SOCIAL

2.4.2

	 Un amplio número de textos académicos 
relacionan las actividades de innovación social 
con el diseño, siendo una de las profesiones más 
estrechamente vinculadas y de la cual resultan 
evidencias fácilmente recopilables. Como fenómeno 
global las iniciativas de innovación social se han 
propagado por el mundo en la última década y las 
reflexiones teóricas han tomado un giro hacia la 
metodología y el entendimiento de las relaciones de los 
agentes de innovación social.

	 En la última década se ha propuesto que el camino 
para escalar las innovaciones sociales que tienen su origen 
en los entornos productivos hacia la comunidad debe circular 
por los estamentos de gobierno. El orden propuesto para ello 
establecen los siguientes fases: a)Las Innovaciones sociales 
en organizaciones y empresas sociales, b) Los movimientos 
sociales, c) Las políticas, d) El gobierno. Esta mirada secuencial 
para la difusión de las iniciativas pretende vincular el tejido 
social abarcando todas las instancias posibles en procura de la 
sostenibilidad, trascendencia, reconocimiento del potencial y 
gestión del conocimiento.

	 Manzini (2014), propone dos caminos para 
caracterizar las iniciativas de innovación social teniendo 
en cuenta el lugar desde el cual se impulsan las 
iniciativas y quien la direcciona: la primera, se refiere a 
las estructura top-down, en la cual la innovación social 
es dirigida por el diseño estratégico y la segunda se 
refiere a la estructura bottom-up, donde la innovación 
social es dirigida por las comunidades locales. Así 
mismo, establece una tercer estructura: la híbrida, en la 
que se establece una figura de compromiso dual y un 
direccionamiento amplio que aborda ambas miradas. El 
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empoderamiento de los participantes y el direccionamiento 
de las iniciativas resultan factores cruciales en el desarrollo 
e implementación de los proyectos. Tal como lo evidencian 
Hussain, Sanders, & Steinert (2012),  utilizando algunos 
modelos de empoderamiento para la implementación de 
diseño participativo en países en vía de desarrollo desde su 
experiencia en Camboya.

	 El diseño colaborativo es una variación del diseño 
participativo; se diferencian en tanto el primero pretende 
vincular otros actores al proceso mediante un trabajo 
equitativo que es regulado mediante metodologías 
de participación, diálogo, conciliación, cohesión y 
síntesis, mientras que el segundo involucra participantes 
liberándolos de responsabilidades y sin establecer 
necesariamente un mecanismo de captura determinado 
para sus aportes.

	 La idea del diseño participativo / colaborativo ha 
dado la posibilidad de establecer espacios de trabajo 
basados en la implementación tecnológica como un 
camino para la generación de innovación social  en una 
especie de democratización de la innovación (Björgvinsson, 
Ehn, & Hillgren, 2010), donde todos los participantes son 
gestores, promotores, impulsores e implementadores de 
las estrategias en la comunidad, teniendo como principales 
protagonistas a los ciudadanos. 

	 En el mismo sentido, algunos autores destacan tres 
roles de los ciudadanos participantes en los procesos de 
co-creación y co-producción de las innovaciones sociales: 
el primero, el ciudadano como co-implementador; el 
segundo, el del ciudadano como co-diseñador, y el 
tercero, el ciudadano como iniciador (Voorberg, Bekkers, 
& Tummers, 2015), en los cuales la participación del 
ciudadano constituye un valor significativo para el éxito de 
las iniciativas.

	 Otro enfoque del diseño para la innovación social 
que ha venido ganando popularidad es aquella que la 
vincula a escenarios productivos controlados; es decir, 
una innovación social sectorizada dentro de un ambiente 
organizacional. Se habla de una idea de innovación social 
dentro de las organizaciones, liderada por profesionales 
del diseño y desplegada en los entornos productivos como 
una práctica responsable, eficiente y económicamente 
viable (Morelli, 2007).
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	 Algunas de las metodologías que más difusión 
han tenido en la última década también se han 
articulado a las prácticas relacionadas con la innovación 
social, como es el caso del “pensamiento de diseño” 
o Design Thinking, que cuenta con implementaciones 
y casos de estudio y diversos actores involucrados 
(Brown & Wyatt, 2010). El auge de esta metodología ha 
permitido aproximar el diseño entendido como proceso 
metodológico como una herramienta de alto potencial 
para las organizaciones.

	 La figura del co-diseñador como ese agente 
transdisciplinar que dinamiza la gestión del conocimiento en 
las actividades de innovación social ha venido tomando fuerza, 
situación que ha venido planteando nuevos roles para el diseño 
y nuevas exigencias en términos de competencias diseñísticas . 
Las anteriores referencias le permiten a la investigación 
reconocer los distintos escenarios en los que tiene lugar el co-
diseño como estrategia para la innovación social, transitando 
desde comunidades, organizaciones y sistemas donde resulta 
una práctica transversal fundamentada en la capacidad del 
trabajo colaborativo y lar articulaciones que de las interacciones 
de los participantes se derivan. 
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EL CO-DISEÑO PARA LA
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

2.4.3

	 Existen algunos beneficios del trabajo 
colaborativo que son aplicables a las prácticas creativas 
de diseño y que fueron mencionados por Schmidt 
(1994b): el 
primero se refiere al aumento de la capacidad, es decir, 
a la posibilidad que ofrece el trabajo colaborativo de 
ampliar las posibilidades permitiendo lograr mayores 
cosas que el trabajo individual; el segundo menciona 
la combinación de especialidades para referirse a la 
complementariedad que existe en el trabajo en equipo 
desde las fortalezas individuales de cada participante; 
el tercero toma en consideración la mutua evaluación 
crítica como un mecanismo de auto regulación 
compartida, en la cual cada participante es evaluador 
de las propuestas grupales y  el cuarto destaca la 
combinación de perspectivas para mencionar el valor 
de las diversas posturas que convergen en una actividad 
creativa colaborativa. Estos beneficios mencionan 
cualidades del trabajo colaborativo como proceso 
sin direccionarse únicamente por el resultado, una 
mirada que rescata el valor de la cohesión grupal y las 
dinámicas del conocimiento que allí se desarrollan.

	 Por otro lado, existe un modelo de gestión de 
conocimiento planteado por  Nonaka y Takeuchi (1995), 
en el cual se establecen tránsitos del conocimiento tácito y 
explícito y por los cuales se genera una circulación dinámica 
entre grupos de trabajo, estableciendo 4 fases principales: la 
primera de ellas es la socialización (tácito a tácito), en la cual 
el conocimiento es aprendido mediante la observación,  la 
imitación y la práctica, basados en una experiencia compartida. 
La segunda es la exteriorización (tácito a explícito), que es la 
circulación del conocimiento mediante metáforas, conceptos, 
hipótesis, analogías o modelos. La tercera es la combinación 
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(explícito a explícito), en la cual el aprendizaje se da 
mediante conversaciones, reuniones, documentos o 
redes de conocimiento, y la cuarta es la interiorización 
(explícito a tácito), en la cual el aprendizaje es 
apropiado en la base del conocimiento tácito de las 
personas, mediante modelos mentales, estructuras 
procedimentales y práctica.  Estas cuatro fases permiten 
identificar momentos y dinámicas del conocimiento 
en experiencias compartidas y constituyen un modelo 
aplicable a las características propias del co-diseño.

	 El co-diseño como práctica colectiva permite 
la interacción de múltiples actores que aportan desde 
sus perspectivas, experiencias, saberes y expectativas. 
Dicha interacción implica un tránsito, circulación, 
exteriorización y apropiación del conocimiento (tácito 
y explícito) que es puesto en práctica para la solución 
de los retos que provocan el acto de co-diseño. La 
sinergia de saberes y las oportunidades de aprendizaje 
para los participantes que se derivan del acto de co-
diseño constituyen un valor agregado derivado de la 
interacción y resultan en una estrategia de formación 
permanente de los co-equiperos.

	 Esta mirada desde el sujeto como aportante 
principal del conocimiento en el equipo de trabajo 
colaborativo, atiende los procesos individuales en 
proyección a la dinámica colectiva, permitiendo ampliar 
las inquietudes hacia la gestión estratégica de los 
saberes y las oportunidades que representa el diseño 
colaborativo para quienes participan del equipo.

	 El esquema propuesto en la figura 3. Resulta del 
ejercicio comparativo entre el modelo de Gestión del 
Conocimiento planteado por Nonaka y Takeuchi y las 
aproximaciones de co-diseño desarrolladas por el investigador, 
teniendo como base los planteamientos mencionados por 
Schmidt y tiene como objetivo sintetizar las prácticas en 
relación a los participantes, las finalidades, las competencias 
y las técnicas y métodos en un proceso evolutivo cíclico 
donde mediante los procesos de socialización, exteriorización, 
interiorización y combinación, el conocimiento transita y se 
gestiona de manera práctica.
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Figura 3. Adaptación del modelo de gestión de conocimiento de Nonaka & Takeuchi (1995) & las 
modalidades de trabajo colaborativo de Schmidt (1994). Elaboración propia.
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LOS PERFILES DE 
LOS CO-DISEÑADORES

2.5

	 El diseño colaborativo es también conocido 
como co-diseño y se refiere al conjunto de actividades 
creativas que involucran a dos o más participantes y 
que tiene como eje central procesos configurativos 
tendientes a intervenciones materiales, estratégicas o 
acciones determinativas de la cultura material. Tiene 
sus orígenes en el concepción del diseño participativo 
(Cross, 1972), en la que se reconoce a los usuarios 
como posibles aportantes de valor para el proceso de 
diseño. Sin embargo, esta postura se refería más a un 
emergente campo para el diseño reconocido por otros 
autores bajo la denominación de diseño centrado en el 
usuario (Norman & Draper, 1986), finos abordajes de un 
concepto más amplio entendido como diseño social, 
en el cual la existencia misma del diseño se justifica 
para el servicio de la sociedad (Papanek & Fuller, 
1972). Klaus Krippendorf (2005), entiende el diseño 
como una actividad social en la que los usuarios están 
involucrados activamente.

	 Algunos planteamientos teóricos han procurado por 
definir el diseño colaborativo como el conjunto de actividades 
de co-creación que tienen una directa aplicación a través del 
proceso de diseño (Sanders & Simons, 2009), algunos otros 
autores lo relacionan con el conjunto de actividades que tienen 
lugar dentro de los equipos de diseño (Erlhoff & Marshall, 2008; 
Kvan, 2000), otros como Bucciarelli (2002), definieron el diseño 
como el resultado de un equipo creativo basado en la diversidad 
de capacidades y responsabilidad de sus participantes. Todas 
estas posturas teóricas independiente de sus matices tienen un 
punto de convergencia: la idea del valor compartido, definido 
por Manzini (2015) para referirse al beneficio del intercambio de 
tiempos, experiencias y experticias.
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	 Las prácticas de diseño colaborativo se han 
venido popularizando en las últimas dos décadas 
con el auge de las tecnologías de la información y las 
comunicaciones, medios con los cuales el intercambio 
de conocimiento entre participantes se realiza de forma 
rápida, sin embargo, existe una relación estrecha que 
fundamenta epistémicamente el acto de diseño (Horta, 
2012), es decir, el proceso de síntesis de una cultura que 
tiene en su práctica social diversas manifestaciones de 
objetivación.  	

	 El trabajo colaborativo es un camino para potenciar 
las capacidades individuales, promoviendo la multiplicidad 
de perspectivas y la cohesión argumentativa (Schmidt, 
1994b) y algunos autores han abordado modelos para 
caracterizar ese trabajo colaborativo en actividades de 
diseño (Mattelmäki & otros, 2006; Sanders et al., 2010; 
Stappers & Sanders, 2003). Algunas investigaciones 
han procurado aproximarse al estudio de las dinámicas 
relacionales derivadas de actividades creativas 
colaborativas de diseño. Los enfoques son variados y 
se pueden encontrar estudios desde los tránsitos de la 
información y la reflexión de la acción (Tang & Lee, 2008), 
estudios sobre los tipos de colaboración (Maher et al., 
2011), dinámicas de negociación, criterios de evaluación 
y roles (Jin & Geslin, 2008), evaluaciones críticas e 
hibridaciones (Nijstad & De Dreu, 2002).

	 El trabajo colaborativo de diseño es una práctica 
en la que se potencia la creatividad colectiva desde el 
intercambio de saberes, experiencias y competencias 
propias de cada participante. Miradas como las de 
Amabile (1988), Csikszentmihalyi (1996), Wallas (1926) y 
Talavera, Hurtado, Cantó, & Martín (2015), propenden 
por entender las interacciones de los participantes que 
propician la creatividad colectiva desde los roles, las 
jerarquías, las motivaciones y las dinámicas que en los 
equipos se gestan en el momento de cohesionar ideas y 
plantear propuestas de solución.

	 Los equipos de co-diseño deben tener en cuenta 
consideraciones relacionadas con los perfiles y roles que 
garanticen la calidad esperada de los resultados, incluidas 
competencias y cualidades para el fortalecimiento de la 
capacidad creativa (Von Stamm, 2008), y por tanto, se 
hace indispensable identificar las personas apropiadas 
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para que participen en las etapas adecuadas del 
proyecto de diseño (Steen et al., 2011). El International 
Creative Workshop 2017 constituyó una oportunidad 
para aproximarse al estudio de la conformación 
de equipos de diseño que permita evidenciar 
convergencias y divergencias en comparaciones a 
nivel internacional desde las competencias propias de 
cada participante, sus maneras de relacionarse y las 
incidencias en los resultados obtenidos.			

	
	 El concepto de co-diseño se refiere a la práctica 
colaborativa del acto de diseñar, el cual es entendido 
como la síntesis de una cultura, o práctica social en 
sus diferentes manifestaciones de objetivación (Horta, 
2012). El prefijo “co” no solo se refiere a la actividad 
colaborativa, sino que se extiende a componentes 
relacionados con el comportamiento cooperativo, 
coordinado, colectivo, comunicativo y compartido. Se 
entiende por colaboración, a las actividades que se 
desarrollan de manera conjunta y tiene lugar en tanto 
las personas obtengan un determinado beneficio en el 
intercambio de algo (tiempo, experiencia, experticia) 
y que finalmente constituye lo que Manzini (2015) 
denomina un valor compartido.

	 Por otro lado, el término cooperación puede 
entenderse como un intercambio en el cual todos los 
participantes se benefician del encuentro (Sennett, 
2012). Se utiliza el término coordinación para referirse a 
las prácticas cooperativas o colaborativas en las que se 
trazan objetivos misionales conciliados, se establecen 
métodos, tiempos, funciones, canales de comunicación 
y  recursos a utilizar (Mattessich & Monsey, 1992).  

	 La aparición del diseño participativo se le atribuye a 
Nigel Cross en su conferencia Design Participation, que tuvo 
lugar en la ciudad de Manchester en 1971 y que fue publicada 
en 1972, donde se refiere a la vinculación de usuarios en 
procesos de diseño como posibles aportantes de valor (Cross, 
1972); sin embargo, dos décadas después se identificó el valor 
del estudio del conocimiento tácito de los usuarios como el 
objetivo principal para el diseño participativo (Spinuzzi, 2005). 
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	 En la primera década del siglo XXI y basados en 
el auge de la tecnología informática surgió el término 
diseño colectivo, para referirse a las actividades de 
diseño descentralizadas y mediadas por interfaces de 
comunicación en Internet, en las cuales pueden participar 
personas en diferentes lugares de manera simultánea.

	 Sanders & Stappers (2008) definieron el término 
co-creación como las actividades de creatividad 
colectiva enfocadas a generar resultados que van desde 
manifestaciones físicas hasta creaciones espirituales. Así 
mismo, ellos definen el término co-diseño como una 
particularidad de la co-creación donde la creatividad 
colectiva de los diseñadores se aplica al proceso de 
desarrollo del diseño (Sanders & Stappers). 

	 Existen estudios sobre conformación de equipos 
en co-diseño que se han enfocado en las dinámicas 
de relación interna. Un estudio realizado por Van der 
Lugt & Visser (2005) aborda la relación entre el nivel de 
compromiso de los participantes y la eficacia en términos 
del uso del tiempo para grupos creativos en fases 
exploratorias, sus hallazgos relacionan los paquetes de 
trabajo (herramientas y folletos) lúdicos como dispositivos 
que aumentan el nivel de compromiso y potencian los 
equipos creativos haciéndolos más eficaces.

	 Otras investigaciones se han abordado desde 
la perspectiva del uso de medios, tal es el caso del 
estudio realizado por Jin & Geslin (2008) implementa el 
protocolo de negociación argumentativa llamado ANED, 
el cual evalúa el uso de las herramientas digitales. Sus 
principales hallazgos dan cuenta de una potencial mejora 
en equipos colaborativos mediante la implementación 
del protocolo de negociación, así como la relación de 
la negociación argumentativa para la exploración del 
espacio de diseño y la generación de alternativas. En 
un estudio semejante se estudia el procesamiento de la 
información y la reflexión en la acción, a través del análisis 
de la comunicación gestual y verbal como mediadora 
de los procesos creativos al interior de los equipos de 
co-diseño(Tang & Lee, 2008). Los resultados obtenidos 
evalúan el procesamiento de la información como un 
componente mediado por herramientas digitales en 
la conceptualización de un proceso creativo y que la 
prolongación de tiempos para la reflexión en la acción no 
influye en la calidad de los resultados. 
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	 Así mismo, Yin, Qin & Holland (2011) desarrollaron 
una matriz para la medición del desempeño en el 
diseño colaborativo (DPM) basada en 5 categorías: (a) 
eficacia, (b) efectividad, (c) colaboración, (d) habilidades 
de administración y (e) innovación. Aun cuando los 
criterios abordados en el estudio se aplican a la medición 
del equipo colaborativo, algunos de ellos podrían ser 
implementados en el presente proyecto.

	 Los estudios mencionados brindan a la presente 
investigación un enfoque hacia la negociación y 
conciliación de ideas, el compromiso de los participantes 
y la importancia de la comunicación como aspectos 
de relevancia al momento de definir criterios para el 
perfilado de los participantes.
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SOBRE LA CONFORMACIÓN
DE EQUIPOS DE CO-DISEÑO

2.6

	 La selección de los participantes en equipos 
creativos y de innovación es un tema que se viene 
tratando desde los años 1950 y se han desarrollado 
diversas herramientas con el ánimo de perfilar los 
participantes por cualidades, comportamientos o roles. 
Algunos teóricos sobre innovación han compilado 
herramientas con el ánimo de establecer un panorama 
amplio de posibilidades donde se incluyen estrategias 
desde los roles, cualidades de la personalidad y 
mecanismos de interacción.

	 Desde la psicología se han elaborado 
herramientas y métodos han sido desarrollados con 
el ánimo de identificar la relación entre los perfiles 
de los participantes y la efectividad de sus aportes 
dentro del equipo, como es el caso de Wilde (1997), 
que planteó algunos criterios para la conformación de 
equipos a finales del siglo pasado. Estas herramientas 
se centran en rasgos psicológicos relacionados con 
la personalidad, el estado de ánimo, los tipos de 
comportamiento y la inteligencia. Las técnicas de 
selección de participantes que han sido referenciadas 
y aplicadas a equipos creativos se mencionan a 
continuación.

	 El método desarrollado por Meredith Belbin, sugiere 9 
roles distintos para ser representados por cada participante del 
equipo creativo, se trata de combinar habilidades: impulsor, 
implementador y finalizador como roles de acción, orientados 
a hacer cosas; cerebro, monitor-evaluador y especialista como 
roles mentales, es decir, relacionados con el pensamiento 
y el análisis; coordinador, cohesionador o investigador 
entendidos como roles sociales, en referencia a las actitudes 
de relación con los demás (Belbin, 2012). En los años 1950 
apareció un método desarrollado por Isabel Myers y Katharina 
Briggs (MBTI) en el cual se oponen de manera intencionada 
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pares de actitudes y comportamientos: extrovertido 
vs introvertido, sensible vs intuitivo, pensadores vs 
sensitivos y jueces vs perceptivos (Briggs & Myers, 
1977). En este método, se ubica a los diseñadores 
bajo una clasificación de ENFJ, es decir, extrovertido, 
intuitivo, sensible y juez, brindando una pauta de las 
cualidades de personalidad que se requieren de los 
diseñadores.  

	 Una propuesta que también se basa en los 
perfiles de los participantes es el inventario de 
adaptación a la innovación (KAI) desarrollado por 
Michael Kirton donde se revisan las preferencias de 
las personas en las maneras que tienen para resolver 
problemas (Kirton, 1987).  El Indicador potencial 
de innovación (IPI) es una herramienta desarrollada 
para evaluar potenciales de innovación a partir de: 
motivación al cambio, comportamiento de cambio, 
consistencia en los estilos de trabajo y adaptación 
(Patterson, 2002). Para la fase generativa en el co-
diseño los dos aspectos que se podrían inferir de 
mayor relevancia son los de adaptador e innovador, 
debido a las características de concilio de ideas y de 
propuestas originales.

	 Otra herramienta para seleccionar los 
participantes es el índice de adversidad (AQ), basado 
en la teoría de cómo las personas responden a la 
adversidad, que constituye un predictor válido de 
la capacidad de cambio y la actuación del equipo 
(Stoltz, 1997). 

	 Otro método para la conformación de equipos 
creativos es el perfil de C.A.R.E, desarrollado por Allen 
Fahden and Srinivasan Namakkal, en el cual se aprovechan los 
comportamientos individuales y los enfoques de pensamiento; 
sus categorías son: creador, impulsador, refinador y ejecutor 
(Hipple et al., 2001). Respecto a la fase generativa del co-
diseño y según las descripciones, los perfiles más acertados 
serían de creador e impulsador, donde se realizan propuestas y 
se potencian ideas por fuera de los paradigmas, debido a que 
refinador y ejecutor exigen un nivel de detalle correspondiente 
a otras fases del proceso de diseño.
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Tabla 3. Coincidencias en los métodos de selección de participantes 
basados en perfiles. Elaboración Propia.

Existen características similares presentes en las categorías 
para perfilar los participantes en varios de los métodos, 
entre las que se pueden mencionar la relación de 
extrovertidos e introvertidos, adaptación, dominancia y 
refinamiento en los detalles; constituyendo aspectos de 
relevancia en el momento de seleccionar el método de 
perfilado a implementar en los experimentos.

Tabla 3. Coincidencias en los métodos de selección de participantes basados en perfiles. 
Elaboración Propia.
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EL DISEÑO COLABORATIVO EN EL 
SECTOR PRODUCTIVO EN COLOMBIA

2.7

	 Poco se ha hablado de las prácticas internas 
de los equipos de diseño en el sector productivo y 
comercial en Colombia, específicamente en aspectos 
relacionados con el diseño colaborativo o co-diseño; sin 
embargo, es un término ampliamente reconocido por el 
gremio y por los participantes. El co-diseño se presenta 
de forma emergente y natural al trabajo en equipo que 
se desarrolla en los departamentos de diseño en la 
industria. Es este desconocimiento el argumento que 
motiva el presente estudio, un entendimiento profundo 
y detallado del fenómeno con actores del sector 
productivo, en escenarios reales y bajo condiciones y 
restricciones cotidianas.

	 En la búsqueda de referentes que permitieran 
el entendimiento del fenómeno se obtuvieron algunas 
aproximaciones que distaban de entornos productivos 
pero que atendían situaciones como el caso de servicios 
de salud(Bowen et al., 2013),  donde la comunidad que se 
beneficiaba aportaba desde su experiencia con propuestas 
tendientes al mejoramiento del servicio, el sistema de 
bibliotecas (Hyysalo et al., 2014), que se apoya en la 
experiencia para optimizar el funcionamiento operativo del 
servicio, así como el desarrollo de software(Revelo-Sánchez, 
Collazos-Ordóñez, & Jiménez-Toledo, 2018), con un enfoque 
colaborativo desde las ciencias informáticas, entre otros 
temas.	

	 Las reflexiones y las investigaciones en el tema 
en Colombia resultan insuficientes en tanto es un 
tópico ampliamente conocido y aplicado que se ha 
apropiado de forma inmediata a los departamentos y 
equipos de diseño, pero en el cual se han desarrollado 
pocos estudios contextuales. 
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OPORTUNIDAD PARA LA 
GENERACIÓN DE NUEVO 
CONOCIMIENTO

2.8

	 Tras relacionar los referentes, casos de estudio, 
experiencias documentadas y planteamientos 
conceptuales mencionados en el estado del arte 
frente al objeto de estudio y en concordancia con 
las experiencias de aproximación al fenómeno del 
co-diseño y el diagnóstico del problema planteado, 
se formulan oportunidades para la generación de 
nuevo conocimiento que serán abordada mediante el 
desarrollo del presente proyecto: 

A) La revisión bibliográfica realizada en el marco del proyecto 
apunta a 17 temas de interés que se relacionan a partir de 247 
referencias incluidas en el presente documento, situación de 
evidencia tópicos soportados por mayor literatura donde se 
destacan Diseño, Enfoque social del Diseño y Dinámicas de 
equipos. Tal como se evidencia en la Figura 4.

B) La literatura es suficiente, pertinente y actual en relación 
a los temas de trabajo en equipo, dinámicas para la gestión 
colaborativa y conformación de equipos a partir de criterios 
como roles u objetivos aplicados en contextos distintos al diseño 
(ver Figura 5). Sin embargo, la conformación de equipos de co-
diseño a partir de los perfiles de los participantes resulta un tema 
emergente con pocos referentes teóricos o prácticos puntuales. 
Tal como se evidencia en la Figura 6.

C) Los temas como diseño colaborativo cuentan con un buen 
número de referentes bibliográficos, donde más allá de definirlo 
son actuales y especializados en el tema, tal como lo muestra la 
Figura 7.

D) El caso de estudio resulta la metodología preferida por los 
investigadores para atender este tipo de estudios con equipos, 
debido a que la inmersión facilita la transparencia de datos y la 
descripción. Tal como se muestra en la Figura 8.
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Figura 4. Diagrama de Sankey para la revisión bibliográfica del documento. Elaboración propia.
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Figura 5. Mapa de referentes consultados sobre los perfiles de participantes. Elaboración propia.

Figura 6. Mapa de referentes sobre perfiles de participantes en co-diseño . Elaboración propia
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Figura 7. Mapa de referentes sobre diseño colaborativo . Elaboración propia

Figura 8. Mapa de referentes sobre casos de estudio . Elaboración propia
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	 Al relacionar los planteamientos anteriores, surgen 
algunas oportunidades para la generación de nuevo 
conocimiento frente al tema, enfocados en el desarrollo 
de casos de estudio donde se deje en evidencia si los 
perfiles de los co-diseñadores son tenidos en cuenta en 
los momentos de conformación de equipos de co-diseño 
en la industria. Esta situación permitiría reconocer los 
criterios y consideraciones que son tenidos en cuenta 
por parte de los líderes de equipos de diseño en el sur 
occidente colombiano.
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DISEÑO METODOLÓGICO
3.0

	 El presente capítulo aborda los aspectos 
metodológicos que permitieron la ejecución de la 
investigación, partiendo desde el entendimiento del 
problema a atender, es decir, la caracterización del 
problema de investigación, siguiendo con la descripción 
detallada de las fases metodológicas de revisión 
bibliográfica, de identificación de criterios, el caso de 
estudio y los hallazgos, análisis y discusiones que de allí 
se deriven.
	
	 De la misma forma, el capítulo describe 
las estrategias adoptadas para la selección de las 
unidades de análisis, las descripciones, detalles de 
las aproximaciones a realizar y las dinámicas que 
permitieron las aproximaciones a las empresas del 
sector productivo.
	 Todos los instrumentos utilizados son 
detallados en su estructura, finalidad y protocolos de 
implementación a fin de esclarecer las actividades y las 
metodologías articuladas al proyecto de investigación y 
al fenómeno de estudio.

	 Como complemento del capítulo se describen las 
actividades que dan cuenta del proceso de análisis de 
la información y el manejo de los datos, tanto con las 
herramientas de software como la minería de datos. El objetivo 
del presente capítulo es establecer un panorama claro de los 
procedimientos aplicados en la investigación, sus alcances, 
enfoques, estructura y objetivos.
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CARACTERIZACIÓN
DEL PROBLEMA

3.1

	 El co-diseño es una práctica común en diversos 
escenarios productivos y muy utilizado durante 
fases exploratorias del proyecto. Se fundamenta en 
las dinámicas colaborativas del quehacer creativo 
y las prácticas compartidas que tienen lugar en el 
intercambio, consolidación y argumentación de 
ideas de forma conjunta. Es éste fenómeno la razón 
de la presente investigación, para la cual se han 
determinado métodos específicos de aproximación 
y análisis tendientes a la resolución de las preguntas 
investigativas mencionadas anteriormente.

	 Las investigaciones de corte cualitativo ofrecen la 
posibilidad de aproximarse al fenómeno de estudio desde 
su naturaleza; teniendo como prioridad la identificación, 
reconocimiento y análisis de los procesos y maneras en que 
éste se presenta. Los instrumentos que la literatura sugiere 
para las investigaciones de corte cualitativo son aquellas que 
facilitan las descripciones profundas y comprensión 
cronológica del fenómeno (entrevistas, observaciones, 
escritura de documentos y diarios de campo) (Frankfort-
Nachmias & Nachmias, 2007).

	
	 A pesar de existir referentes investigativos en 
diferentes campos de aplicación del co-diseño, aún son pocas 
las investigaciones contextuales que ofrecen criterios precisos 
de actores del sector productivo y que propendan por el 
abordaje específico del tema en cuestión; Esta situación deriva 
en una apuesta metodológica articulada con las empresas, 
los equipos y los diseñadores en pro de una aproximación 
al campo de estudio y que resulte de un abordaje sistémico 
derivado en múltiples recursos de análisis.



90

	 El estudio pretende un acercamiento al fenómeno 
del co-diseño dentro de las dinámicas del sector 
productivo y la conformación de los equipos que allí se 
consolidan, reconociendo la compleja red de factores 
que infieren en el desarrollo de la actividad y brindando 
nuevos rumbos para futuras investigaciones. 

	 Algunas de las características que hacen del 
fenómeno de estudio una investigación de corte 
cualitativo son:

• Los entornos productivos tienen ritmos propios y 
exigen de forma distinta a los miembros de sus equipos, 
situación que requiere un abordaje a la medida.
• El co-diseño se presenta regularmente de manera 
informal en el sector productivo, sin reconocerse 
como tal. Esta situación deriva en que la información 
suministrada por los participantes puede resultar 
incompleta.
• Existen pocos registros de las actividades de co-
diseño debido a que se considera una práctica 
cotidiana y transitoria. Lo que deriva en la necesidad de 
recoger las evidencias de forma directa.
• Muchas de las prácticas colaborativas de diseño no se 
reconocen como co-diseño debido a que se consideran 
propias de las fases del proyecto, repercutiendo en que 
no existe un actuar consiente de los aportes y dinámicas 
colaborativas.
• Cada equipo de trabajo tiene dinámicas distintas que 
responden a múltiples variables del entorno corporativo 
y relacional. Se requiere una aproximación puntual a un 
contexto específico debido a que la 
generalización podría resultar inapropiada.
• Existen diversas maneras de relacionarse entre 
participantes, situación que podría dar como 
resultado diversas formas de co-diseñar, requiriendo 
resaltar cada particularidad en cada caso específico.

	 El paradigma de la investigación es cualitativa 
debido a que responde al campo de la hermenéutica 
donde se explican relaciones causales utilizando 
procesos descriptivos, interpretativos o exploratorios. 
Adicionalmente, se utilizan múltiples fuentes e 
instrumentos de captura de información, que están 
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enfocados en aproximarse al fenómeno de estudio del 
co-diseño de primera mano, mediante una observación 
detallada, sistémica y próxima a los hechos.

	 La apuesta metodológica del proyecto responde 
a las características del fenómeno de estudio y propende 
por un abordaje sistémico de la problemática que incluya 
las miradas y experiencias de los diversos involucrados.
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ESTRUCTURACIÓN METODOLÓGICA
PARA EL ABORDAJE

3.2

	 El método propuesto para el desarrollo del proyecto consta de cuatro fases 
principales que permiten la aproximación al fenómeno de estudio y que involucran 
a líderes de departamentos de diseño, miembros de equipos de diseño, así como 
empresas diversas del sector productivo: 1. Revisión Bibliográfica, 2. Identificación 
de Criterios, 3. Caso de Estudio, 4. Hallazgos, Análisis y Discusiones. 

	 De la misma forma se plantean actividades complementarias para la 
investigación como ensayos y aproximaciones al fenómeno de estudio, producción 
académica relacionada, creación de elementos de transferencia y síntesis, entre 
otros.

Figura 9. Esquema metodológico propuesto para el proyecto, elaboración propia.
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REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA
3.2.1

	 La finalidad de la primera fase es la de realizar 
una revisión teórica que permita estructurar el proyecto 
desde el reconocimiento de los diferentes autores, 
teorías, planteamientos, herramientas y experiencias 
investigativas desarrolladas en distintos contextos y que 
guardan estrecha relación con el fenómeno de estudio 
de interés para el proyecto. Esta fase tiene carácter 
transversal al proyecto y se desarrolla de forma paralela 
a las fases 1 y 2, teniendo en cuenta que es un proceso 
dinámico y de continuo desarrollo.

	 Como premisa de la revisión bibliográfica se plantea 
tener prioridad por recursos de rápida circulación como 
artículos de revistas y memorias de eventos, seguidos por 
recursos de circulación intermedia como libros de investigación 
y reportes de experimentos; por último se abordan recursos 
de lenta circulación y actualización como libros especializados 
.Grabaciones en video, clases registradas y entrevistas de audio 
son consultadas en calidad de recursos complementarios, 
debido a que suelen citar documentos escritos y experiencias 
documentadas.

	 Los medios de consulta son variados e incluyen búsqueda 
en internet sobre motores académicos especializados, bases de 
datos especializadas y revisión bibliográfica en papel. Gran parte 
de los recursos son sugeridos en conversaciones directas con 
profesores e investigadores en diseño con quiénes se ha tenido 
el honor de compartir espacios académicos. La Fase 0: revisión 
bibliográfica si bien no constituye un requisito para la ejecución 
de las fases posteriores, es fundamental en tanto permite 
estructurar la investigación y replantear los fundamentos teóricos 
que la sustentan.
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FASE 1: IDENTIFICACIÓN DE CRITERIOS
3.2.2

	 Basado en la revisión bibliográfica encontrada, se 
realiza un reconocimiento de estrategias relacionadas 
con la conformación de equipos de diseño para 
las fases tempranas del trabajo colaborativo, sus 
dinámicas y hallazgos. Con sorpresa la información 
recolectada daba cuenta de un amplio número de 
criterios aplicados, principalmente en el campo del 
trabajo colaborativo en ingeniería, salud e investigación 
transdisciplinaria, existiendo pocos registros que dieran 
cuenta de estudios similares en el campo del diseño. 
Con el ánimo de realizar una identificación de los 
criterios involucrados en la conformación de equipos y 
los instrumentos de medición implementados para la 
evaluación de su rendimiento, así como el análisis de los 
perfiles de los participantes, se procedió a la ejecución 
de un estudio inicial con el sector productivo.

	 El estudio se implementó con una población 
heterogénea de ocho empresas activas y que cuentan con 
procesos de diseño como parte estructural de su quehacer 
productivo. Los sectores seleccionados se eligieron procurando 
una visión amplia del campo de acción, situación por la cual 
se incluyeron empresas de alimentos, productos industriales, 
mobiliario, moda y servicios. Los temas seleccionados 
fueros cuidadosamente estructurados para garantizar que la 
información recolectada fuera pertinente para el desarrollo 
del proyecto y permitiera afinar aspectos relacionados con la 
aproximación al fenómeno.

	 El instrumento desarrollado consta de una 
entrevista semi-estructurada realizada a los directores 
de los departamentos de diseño en la cual se 
abordaron cinco unidades de interés: 1. La idea del 
quehacer del diseñador, 2. La vinculación de los 
diseñadores, 3. La conformación de los equipos de 
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diseño, 4. La evaluación de los equipos de diseño, 5. Los 
perfiles de los participantes.

	 El interés por abordar la idea del quehacer del 
diseñador buscaba aproximarse a la concepción que 
líderes de equipos de diseño en el sector productivo 
tienen frente a las actividades que debe realizar el 
profesional de diseño dentro de las organizaciones, 
identificando la visión y las expectativas que tienen sobre 
los miembros de su equipo. Conocer esta información 
permitió identificar el reconocimiento del potencial y 
la aplicabilidad que había del proceso de diseño en las 
distintas organizaciones.

	 La vinculación de los diseñadores fueron una 
unidad de interés incluida en la entrevista debido a 
que establece una relación entre el compromiso de 
los diseñadores y el tipo de responsabilidad que le es 
asignado, la jerarquía y liderazgo que de allí se deriva en 
el trabajo colaborativo.

	 En relación a las dinámicas de los equipos 
de diseño se buscó identificar los medios iniciales 
de comunicación jerárquica dentro del equipo y la 
asignación de los proyectos, así como los criterios 
para la determinación del tamaño del equipo y los 
tiempos esperados de desarrollo por parte del líder de 
departamento. Indagar sobre los lineamientos iniciales 
de la conformación de los equipos de trabajo establece 
un punto de inicio sobre los argumentos que respaldan la 
práctica del co-diseño en las organizaciones y conocer la 
relación que se establece entre el tamaño y la complejidad 
de los proyectos y que es traducida en el tamaño del 
equipo.

	 Frente a la conformación de los equipos de co-
diseño, la entrevista buscaba indagar sobre los criterios 
de los líderes de departamento al momento de tomar 
decisiones de conformación de los equipos. Dicha 
información permite identificar las prácticas actuales para 
la conformación de los equipos y los criterios con los 
cuales se realiza.

	 Uno de los puntos de mayor relevancia en la 
fase 1 era indagar sobre la manera como se realizaba 
un seguimiento del proceso y una evaluación de los 
resultados. Esta fue la razón por la cual se indagó 
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sobre los métodos de evaluación de los equipos y los 
soportes sobre los cuales se evidenciaba. Con esta 
información se pretendía identificar herramientas y 
estrategias implementadas para la evaluación del trabajo 
colaborativo.

	 Por último, se incluyó un apartado que hacía 
referencia a la unidad de interés denominada perfiles 
de los participantes, donde los directores podían ser 
explícitos en los requerimientos que exigen por parte de 
los participantes y aún más sobre el tipo de diseñadores 
que debían predisponerse al trabajo en equipo, sus 
fortalezas y sus debilidades.
	
	 Los hallazgos obtenidos en la Fase 1: Identificación 
de Criterios, permitieron la estructuración correspondiente 
a la Fase 2: Caso de estudio, al establecer actividades 
puntuales a evidenciar en cada unidad de interés, 
así como el diseño de los instrumentos de captura a 
implementar.
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FASE 2: CASO DE ESTUDIO
3.2.3

	 A partir de los criterios y planteamientos que 
resultaron de la Fase 1, se desarrollaron instrumentos 
para la captura de información en la modalidad de caso 
de estudio. Para su ejecución se seleccionó una empresa 
del sector que permitiera la participación pasiva del 
investigador en calidad de observador en las dinámicas 
colaborativas dentro de sus departamentos de diseño.
 
Siguiendo las pautas de la investigación en las ciencias 
sociales (Páramo Bernal, 2018),  la observación sistémica 
fue realizada en el ambiente natural donde se presenta, 
por medio de ella se logra identificar las causas que dan 
como resultado una conducta sin la necesidad de tener 
participación directa en ella. El periodo de observación 
que tomó esta fase fue de 5 semanas, es decir, 25 días 
hábiles con horario laboral de 8 horas/día. Durante 
este periodo, se buscó evidenciar las actividades que 
corresponden a las 5 unidades de interés previamente 
identificadas y de la misma manera reconocer las 
actividades emergentes resultantes del proceso de 
observación. 

	 La participación del investigador en el entorno de trabajo incluía la 
asistencia diaria a actividades grupales, la conversación con los miembros 
del equipo, el seguimiento y registro de las actividades de diseño y la 
revisión de documentación y soportes existentes en el departamento.

	 Los instrumentos de captura para la Fase 2 incluyen un formato de 
registro y observación de actividades, un diario de campo, una entrevista 
semi-estructurada, así como el diligenciamiento de un cuestionario a cada 
miembro del equipo.
Para las fases 1 y 2 se utilizó el Laboratorio de Diseño Estratégico de la 
Universidad de Caldas y el software Atlas ti® como herramienta para 
la codificación de los registros de audio y la posterior categorización y 
correlación de los hallazgos.
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FASE 3: HALLAZGOS, ANÁLISIS 
Y DISCUSIONES

3.2.4

	 Para la fase posterior a la realización de los 
experimentos conducentes a la identificación de 
criterios y la validación en el caso de estudio se planteó 
una fase concluyente que atiende a la consolidación, 
análisis y posterior discusión de los resultados y 
hallazgos obtenidos. Dicha fase se complementó con los 
referentes teóricos consultados en la Fase 0 y aportó no 
solo a la creación de producción académica relacionada 
con el tema sino también a la creación de estrategias 
para la transferencia del conocimiento al sector 
productivo y educativo.

	 Los hallazgos fueron categorizados, codificados y 
relacionados entre sí, siempre bajo la premisa de colocarlos en 
contexto, directriz que permitió un entendimiento profundo 
de la problemática y los fenómenos presentes en el estudio 
realizado. Las co-ocurrencias, incidencias, actividades y 
observaciones permitieron complementar los hallazgos para su 
análisis.

	 El Análisis de la información se basó en la interpolación 
de datos, observaciones, hallazgos, códigos, categorías y 
experiencias que fueron documentadas en las fases anteriores 
y que dieron cuenta de los detalles en torno al fenómeno 
de estudio. El sustento teórico brindado por la revisión 
bibliográfica permitió realizar contraste de la información y 
ofrecer posturas diversas frente al tema.

	 La discusión se tornó en el fortalecimiento 
de competencias y formación para el diseño 
colaborativo, las incidencias de múltiples factores en 
el desarrollo de las actividades de co-diseño en el 
sector productivo y las acciones recomendadas para 
las nuevas generaciones que serán miembros de los 
equipos de diseño.
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SELECCIÓN DE LA MUESTRA
3.3

	 Para la Fase 1: Identificación de Criterios la 
selección de los sujetos de estudio se realizó mediante 
un muestreo por conveniencia (Creswell, 2008), que 
se entiende como un procedimiento en el que el 
investigador selecciona a sus participantes debido 
a que se encuentran disponibles y dispuestos para 
ser estudiados. Otros autores entienden el muestreo 
por conveniencia como un muestreo accidental por 
oportunidad, es decir, el tamaño de la muestra se 
define según la cantidad de sujetos disponibles en un 
periodo de tiempo determinado, siendo una selección 
no aleatoria de una muestra a partir de características 
similares a las de la población objetivo (Cohen, Manion, & 
Morrison, 2013).
	
	 Las empresas seleccionadas para el estudio 
se encuentran ubicadas principalmente en los 
departamentos de Valle del Cauca, Risaralda y Cauca 
(Colombia) situación por la cual se requirió una 
planeación previa y detallada de las visitas, el desarrollo 
y ajuste de los instrumentos de captura y el posterior 
análisis de la información.

	 La selección de la muestra se realizó con un amplio 
rango de especialidades incluyendo empresas pertenecientes a 
diversos sectores y con diferentes enfoques en el área productiva 
y comercial, con variedad de tamaños y capacidades, situación 
que ofreció un panorama diverso para contrastar. Según su 
sector productivo, las empresas pueden clasificarse así: 37.5 % 
que pertenecían al área de diseño de muebles, El 25% al área de 
alimentos, el 25% al área de publicidad y diseño gráfico y el 12.5 
% al área del diseño y producción de moda. Según su tamaño, 
el 37.5 % de las empresas seleccionadas pueden categorizarse 
como grandes empresas, el 25% como medianas empresas, 
el 25% como pequeñas empresas y el 12.5 % como empresas 
personales.
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	 Para la realización de las entrevistas iniciales se 
programaron previamente reuniones con los directores 
del departamento de diseño de cada una de las empresas 
en mención, con ellos se realizó una introducción breve 
del proyecto en la que se abordaban temas como los 
objetivos, la calidad de la información, los instrumentos 
de recolección, el énfasis de la investigación y el tipo de 
resultados esperados.

	 El 75% de las reuniones se desarrollaron en 
encuentros presenciales, mientras que el 25% restante 
de las reuniones se realizaron mediante encuentros 
virtuales. La principal causa de los encuentros virtuales 
radica en la localización por fuera del país de algunos de 
los directores de departamento en el periodo de tiempo 
establecido para la captura.
	
	 Para la Fase 2: Caso de Estudio, se recurrió a 
la selección de un escenario laboral que ofreciera las 
condiciones para la realización del trabajo de campo a 
profundidad. Es decir, que dispusiera de un equipo de 
diseño conformado por numerosos miembros, que los 
espacios de trabajo permitieran la captura audiovisual 
de las situaciones a investigar y que las actividades de 
diseño fueran documentables, específicas y con un alto 
flujo de trabajo.

	 Tras acordar las condiciones de manejo de 
información confidencial, datos específicos relacionados 
a manejos financieros y confidencialidad de los temas 
y proyectos de la empresa se acordó la participación 
en la jornada laboral, con condiciones similares a las 
de los empleados y en absoluta discreción. El entorno 
productivo seleccionado permitió interactuar con 10 
diseñadores durante cinco semanas, compartir los 
espacios laborales y extra laborales realizando las 
capturas de información requeridas para el caso y 
directamente realizadas por el investigador.
	
	 La información obtenida en la empresa proviene 
de los instrumentos destinados para la captura y 
que fueron aplicados al 100% de los miembros del 
departamento de diseño a lo largo del periodo de 
inmersión.
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DESCRIPCIÓN DE LA FASE 1:
IDENTIFICACIÓN DE CRITERIOS

3.4

	 Después de realizar la revisión bibliográfica en 
relación a criterios que intervienen en los procesos de co-
diseño y específicamente en la conformación de equipos 
creativos, se lograron identificar variables en relación 
a los tipos de pensamiento, rasgos de personalidad y 
habilidades y destrezas que podrían potencialmente 
perfilar a los participantes de los equipos de diseño.

	 Entre los estudios más relevantes los métodos de 
evaluación de los equipos  creativos aplicables al diseño 
se encuentran los perfiles de pensamiento FOURSIGHT® 
frente a la solución de problemas creativos donde se 
identifican 4  factores a evaluar: claridad, ideación, 
desarrollo e implementación (Puccio, Murdock, & Mance, 
2005) . De la misma manera el método de evaluación de 
cuadrantes cerebrales que trabaja sobre el pensamiento 
creativo desarrollado por Ned Herrmann y por medio 
del cual se evalúan la lógica racional cuantitativa, el 
procedimiento secuencial organizado, la simultaneidad 
de los conceptos visuales y la expresión emocional 
interpersonal (Herrmann, 1995).

	 Paul Mattessich & Barbara Monsey proponen factores 
de mayor influencia en el éxito de la colaboración. Se enfocan 
principalmente en el entorno, los miembros, Los procesos y 
estructuras, la comunicación, el propósito y los recursos. En ese 
aspecto enfatizan en aspectos relacionados con los miembros 
de los equipos y destacan elementos principales que son: el 
respeto mutuo, el entendimiento y la confianza. Estos aspectos 
son evaluados de manera transversal a la apropiación de los 
miembros con el equipo, la colaboración como un interés 
autónomo  y la habilidad para comprometerse con los objetivos 
del grupo (Mattessich & Monsey, 1992).
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	 El estudio de John Bradley y Frederic Hebert 
analiza los rasgos de personalidad y su influencia 
en el rendimiento de los equipos desde aspectos 
principales: El liderazgo, la comunicación, la cohesión y la 
heterogeneidad (Bradley & Hebert, 1997).

	 Otros métodos identificados en la revisión 
de literatura como el análisis de roles de equipo de 
Belbin (Belbin, 2012), el método CARE, el  indicador 
de potencial innovación ,  el índice de adversidad,  el 
método KAI  que incluye factores de innovación y 
adaptación (Kirton, 1987), el índice de adversidad (Stoltz, 
1997) y el método MBTI (Briggs & Myers, 1977), ofrecen 
un amplio despliegue de criterios y variables para 
abordar la conformación de equipos creativos.

	 Debido a la amplia diversidad de enfoques en 
relación al tema la Fase 1: Identificación de Criterios tenía 
como objetivo filtrar la información obtenida e identificar 
claramente los criterios de mayor relevancia que pudieran 
ser evidenciados en la Fase 2:  Caso de Estudio.
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DESCRIPCIÓN DE LA FASE 2:
CASO DE ESTUDIO

3.5

	 Los hallazgos obtenidos durante la Fase 1: 
Identificación de Criterios, permitieron recopilar 
diferentes estrategias implementadas en miras de realizar 
una selección consiente y pertinente de los miembros 
del equipo bajo esquemas de perfilado de participantes. 
Sin embargo, la diversidad en los criterios requirió que 
dicha fase permitiera filtrar y focalizar el estudio sobre los 
criterios que mayor aparición presentaron y con los cuales 
se reflejaban los directores de departamento en el sector 
productivo del Sur Occidente Colombiano.

	 En éste contexto surge la necesidad de articular 
los hallazgos realizados en un escenario de co-diseño 
delimitado, definido y evidenciable, que permita conocer 
a profundidad las características de cada una de los 
criterios y las dinámicas con las cuales tiene a lugar las 
prácticas colaborativas en entornos del sector productivo.

	 Se definieron instrumentos de captura en concordancia 
a los intereses investigativos, respetando el libre desarrollo de 
las actividades de diseño y las limitantes del lugar del caso de 
estudio, de forma que facilitaran el registro de las situaciones, 
criterios y competencias que intervienen en el fenómeno del 
co-diseño. Los involucrados (miembros del equipo de diseño) 
desconocían la finalidad investigativa a excepción de los altos 
mandos estratégicos de la empresa, lo cual garantizó que los 
participantes actuaran de forma natural y espontánea, sin sesgos 
de ser observados o evaluados.

	 La inmersión en la empresa se realizó en un periodo 
de 5 semanas (aproximadamente 25 días calendario), durante 
jornadas de 8 horas laborales de lunes a viernes, con un cubículo 
de trabajo idéntico a los usados por los miembros del equipo 
de diseño y directamente ubicado dentro del departamento de 
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diseño. Los tiempos para alimentación, descanso, entrada 
y salida eran exactamente iguales a los de cualquier 
diseñador contratado por la empresa.

	 La implementación de los instrumentos de 
captura se realizó según un plan de trabajo previamente 
organizado para la optimización de los tiempos durante 
el estudio y la metodología implementada se basó en el 
libro de Caso de Estudio (R. K. Yin, 2017).

	 La información obtenida por medio de los 
instrumentos de captura fue posteriormente analizada 
y contrastada entre sí, con el objetivo de consolidar 
hallazgos soportados desde las observaciones, datos 
y experiencias del investigador en el entorno caso de 
estudio.
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INSTRUMENTOS DE CAPTURA
3.6

	 En coherencia al corte cualitativo de la presente 
investigación se desarrollaron instrumentos de captura 
acordes a los objetivos correspondientes en cada una 
de las fases planteada y que fueron implementados 
procurando la transparencia en la información, la 
rigurosidad en la implementación y la reflexión consiente 
y coherente frente al objetivo del estudio.

Las principales herramientas desarrolladas fueron: 
	
• Entrevistas semi-estructuradas: Permiten el 
acercamiento a las experiencias de cada uno de los 
involucrados de forma natural y fluida, garantizando 
el abordaje de las unidades de interés previamente 
planteadas y que resultan como componentes 
indispensables para el entendimiento del fenómeno.

	 Para la construcción de las entrevistas semi-estructuradas 
se definieron cinco unidades de interés que permitían una 
aproximación a la situación de análisis mediante el estudio 
exploratorio:

	 La primera unidad de interés fue la vinculación de los 
participantes, la cual tenía como objetivo identificar criterios 
que los directores de proyecto o directores de departamento 
tenían en el momento de contratar diseñadores para pertenecer 
a sus equipos de trabajo en el marco de las directrices 
corporativas y la filosofía propia de cada empresa.

	 Como segundo tópico se abordaron los aspectos 
relevantes al proceso de diseño, con los cuales se pretendía 
obtener información procedimental frente a las actividades de 
diseño, las maneras de hacer frente a la práctica y manejo de 
los equipos de trabajo.  
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	 Un tercer componente se preguntaba por la 
composición de los equipos, el cual tenía como objetivo 
identificar los criterios implementados para la selección 
de los participantes en el momento de la asignación y 
distribución de proyectos de diseño.

	 La cuarta unidad de interés se refería a los 
indicadores para la evaluación de los equipos y la 
identificación de estrategias e indicadores que daban 
cuenta del desempeño grupal, los métodos de control 
y seguimiento y las acciones correctivas dispuestas para 
situaciones indeseadas.
 
	 La última unidad de interés, pretendía indagar 
sobre los perfiles de los co-diseñadores y el tipo de 
habilidades y destrezas que resultaban relevantes para un 
trabajo en equipo con resultados exitosos.
	
	 El tiempo estimado para la realización de la 
entrevista oscilaba entre 30 y 60 minutos, tiempo variable 
según la disposición y profundidad de las respuestas de 
los entrevistados, gran parte de las sesiones tuvieron 
lugar en salas de juntas o mesas de trabajo de los 
departamentos de Diseño previo recorrido por las 
instalaciones de los diseñadores a cargo de los líderes. La 
guía de entrevista fue revisada con antelación por varios 
de los miembros del Laboratorio Diseño Estratégico de 
la Universidad de Caldas y tras ser ajustada después de 
las pruebas piloto se dispuso de una versión impresa 
que se mantuvo visible para los entrevistados y a la 
cual no tuvieron acceso previamente con el ánimo de 
permitir que las respuestas fueran entregadas de manera 
espontánea.

• Visitas empresariales: Facilitan el reconocimiento de los 
entornos de trabajo colaborativo, sus disposiciones, usos 
y restricciones. De la misma manera, permiten evidenciar 
en primera persona las dinámicas correspondientes 
y la veracidad de la información suministrada por los 
involucrados.

Con el ánimo de obtener información de primera mano 
frente a los procesos de conformación de los equipos de 
diseño se implementaron participaciones planeadas, en 
empresas estratégicamente seleccionadas, previamente 
conciliadas con los jefes de área y programadas en un 
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lapso de 45 días.
	 Las visitas requerían no solo cumplir con las 
condiciones establecidas de confidencialidad en la 
información, sino también con los requerimientos de 
vestuario, seguridad, horarios y demás disposiciones que 
cada empresa considerara pertinente.

	 Durante las visitas se realizaban recorridos de 
reconocimiento del lugar, presentación ante algunos 
miembros del equipo y demostración de las actividades 
cotidianas que se realizan; situación para lo cual se 
dispuso de un tiempo mínimo de dos horas en cada una 
y que constituyó desplazamientos en tres departamentos 
del territorio Colombiano.

	 El diario de campo y los registros auditivos 
constituyen el registro principal de dichas visitas 
empresariales debido a las restricciones que se tienen 
para las capturas por medios fotográficos.

• Diario de Campo: Es una herramienta que permite 
recopilar información no verbal que se produce de 
forma explícita en las situaciones de observación y 
aproximaciones a los involucrados.

La construcción del diario de campo se realizó de forma 
emergente mediante registros textuales de frases, gestos, 
datos y observaciones realizadas en cada uno de los 
acercamientos a los involucrados en el estudio. 
Su estructuración es aleatoria y no contiene unidades 
de interés predispuestas para el abordaje debido a que 
constituye un registro no estructurado sobre múltiples 
aspectos a destacar. Es un instrumento muy versátil en 
tanto la gran mayoría de las veces pasa desapercibido.

• Formato de Observación: Permite relacionar las 
actividades o proposiciones previas con las experiencias 
detalladas de la experimentación y participación. 
Constituye un elemento compilatorio fundamental para el 
entendimiento de la problemática.

	 Para la elaboración del formato de observación se 
tuvieron en cuenta las unidades de interés identificadas 
en la revisión de literatura y la Fase 1 del proyecto. La 
información obtenida durante estas etapas permitió 
la operacionalización de actividades relacionadas con 
cada uno de los hallazgos realizados.  La codificación 
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del instrumento fue mixta, debido a que inicialmente 
se consideró cerrada, pero en la implementación 
emergieron nuevas actividades dentro de las 
categorías predispuestas, situación que amplió los 
ítems de observación y prolongó los tiempos de 
experimentación.

	 El cuestionario permite abordar de forma 
secuencial cada uno de los ítems que hacen parte de 
la aproximación al fenómeno de estudio, ofreciendo 
anonimato a los participantes y brindando la 
oportunidad de la reflexión debido a que no tiene 
un tiempo límite para su diligenciamiento. Los datos 
compilados permiten una revisión transversal de 
tipo comparativo y una triangulación con los demás 
mecanismos de captura.

	 La captura de los datos se realizó mediante 
registro escrito en el diario de campo, fotografías, 
grabaciones de sonido, tablas de procesamiento de 
datos y grabaciones en  video para ser analizados 
posteriormente con el software especializado. 

	 El formato de observación facilita organizar de forma 
coherente los sucesos a evidenciar y los hechos a documentar, 
debido a que vincula, descripciones, valoraciones y evidencias.

• Cuestionario a miembros del equipo: Facilita la captura de los 
datos correspondientes a los involucrados, el abordaje estricto 
de las unidades de interés y permite la triangulación directa 
con otros instrumentos de captura. (ver Anexo F.)

	 Para la construcción del cuestionario se tuvieron en 
cuenta las unidades de interés previamente identificadas, el 
agrupamiento de las categorías y actividades emergentes y 
las observaciones realizadas por el investigador en las visitas 
empresariales, tal como es sugerido por Hernández Sampieri, 
Fernández Collado, & Baptista Lucio (2006).
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ANÁLISIS DE DATOS
3.7

	 La información capturada fue procesada mediante el 
software de análisis cualitativo Atlas ti®, aquí se cargaron los 
archivos de audio, los archivos de video y se contrastaron con 
las anotaciones del diario de campo para la identificación 
emergente de categorías de estudio.

	 El análisis se realizó bajo el método de saturación 
de datos, en el cual, las respuestas de los entrevistados 
aportaban gradualmente criterios en cada una de las 
unidades de interés de las entrevistas y la validación de los 
datos se realizó mediante un segundo revisor que verificaba 
la codificación de las capturas realizadas. La codificación 
se realizó de forma emergente o abierta, con lo cual las 
categorías de análisis requirieron actividades integrativas 
tendientes a fortalecer los lazos entre ellas.

	 Los resultados de las entrevistas, así como de los 
cuestionarios implementados fueron resumidos en tablas de 
datos con el ánimo de facilitar el posterior análisis y reflexión 
frente a la temática.

	 Otros datos como los obtenidos en los diarios de campo se incluyeron 
como criterios para la consolidación de los hallazgos y la contextualización 
de situaciones presentadas durante la observación directa. Así mismo, las 
fotografías constituyen los soportes visuales de las actividades registradas en 
el fenómeno de estudio.

	 Los datos recopilados en los cuestionarios son anónimo y por ello se 
utilizan seudónimos en esta tesis para referirse a los participantes. Además, 
se complementan los hallazgos obtenidos constituyendo una estrategia 
de triangulación de información que garantiza la coherencia entre las 
apreciaciones manifestadas por los entrevistados. Las estadísticas derivadas 
de dichos cuestionarios son datos complementarios y se adjuntan en calidad 
de apéndices al presente documento.

	 Todos los datos obtenidos requerían una deconstrucción posterior que 
permitiera enlazar la información y dar cuenta de los hallazgos obtenidos.
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EL CASO DE ESTUDIO PARA ABORDAR 
LA CONFORMACIÓN DE LOS EQUIPOS 
DE CO-DISEÑO

3.8

	 El caso de estudio es un método de investigación 
recomendado cuando las preguntas de investigación 
buscan explicar alguna circunstancia presente en un 
contexto específico. Describe el ¿cómo? y el ¿por qué? 
Algunos fenómenos suceden, debido a que ofrece una 
extensa y profunda descripción de un fenómeno social. 

	 La metodología del caso de estudio tiene un 
enfoque cualitativo aplicado a estudiar la naturaleza 
de un fenómeno y se basa en la generación de 
descripciones enriquecidas para comprender la 
aparición, crecimiento y transformación del mismo.  Los 
instrumentos más usados en el caso de estudio son: a) 
Entrevistas, b) Observaciones directas, c) Escritura de 
documentos y d) Diarios de campo.

	 Tal como se recomienda en el texto de Yin (2017), 
existen 5 componentes indispensables para la formulación de 
un caso de estudio:

• Las preguntas del caso de estudio: Funcionan como una guía 
para identificar la información que debe ser recolectada.

• Las proposiciones: Son una guía de lo que se debe hacer tras 
haber recolectado los datos.

• Las unidades de análisis: Son componentes fundamentales 
relacionados con el problema o fenómeno.

• La vinculación lógica entre los datos y las proposiciones: Es 
un planteamiento lógico – analítico que permite relacionar los 
componentes que delimitan el estudio.

• Los criterios para la interpretación de los hallazgos: Entendida 
como la selección de elementos teóricos que ayudan a 
entender los hallazgos.
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	 Debido a las múltiples fuentes de datos y los 
diversos instrumentos usados en el presente estudio se 
optó por la triangulación como estrategia de síntesis 
para la formulación de los hallazgos, siguiendo las 
recomendaciones descritas para los casos de estudio de 
Morra y Friedlander (1999).

	 El caso de estudio fue un método que emergió 
tras haber contextualizado la problemática, debido a 
que surgió como un recurso metodológico coherente 
y adecuado para el acercamiento y entendimiento del 
fenómeno del co-diseño en los escenarios productivos 
en los que se planteó el proyecto de investigación.  
La estructura y rigor del método se aplicó según las 
directrices estipuladas en los referentes teóricos. 
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LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN
3.9

	 La presente investigación se enmarca en los 
tiempos, recursos, requerimientos y expectativas que 
delimita el programa doctoral en Diseño y Creación 
de la Universidad de Caldas – Manizales, en calidad 
de tesis doctoral. La ejecución del proyecto se 
realizó como práctica consiente de las habilidades 
investigativas desarrolladas durante el proceso doctoral 
bajo la supervisión y tutoría de algunos de los docentes 
investigadores que hacen parte del programa y 
específicamente de la línea de investigación en Gestión 
y transmisión del Conocimiento.

	 En éste escenario, es necesario reconocer algunas 
limitaciones de la  presente
investigación:

• El diseño colaborativo o co-diseño a pesar de ser una práctica 
cotidiana en los equipos de diseño en la industria no es reconocida 
como tal. Los miembros de los equipos, así como sus líderes se 
encuentran tan habituados a las actividades colaborativas que han 
realizado poca reflexión y concientización.

• En Colombia, las dinámicas de la industria restringen en gran 
medida la socialización de sus prácticas con individuos externos 
(como el investigador), a pesar de existir un consentimiento 
informado (ver Anexo E.)y haber dado retroalimentación a los 
líderes de los equipos que hacen parte del presente estudio, 
muchos detalles podrían haber sido obviados por ellos.

• Existe poca evidencia de proyectos de investigación rigurosos 
aplicados en el sector productivo con relación al tema de estudio, 
situación por la cual las decisiones metodológicas no solo se 
basaron en los referentes estudiados, sino que resultaron de forma 
emergente y reflexiva en concordancia a los hallazgos obtenidos.
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• Debido a los tiempos, desplazamientos y recursos 
limitados de la investigación la muestra por conveniencia 
logró relacionar 8 empresas de características diversas del 
Sur Occidente Colombiano, distribuidas a lo largo de 3 
departamentos. Situación que impide una generalización 
de los resultados a nivel nacional pero que permite 
aproximarse a la situación del co-diseño en Colombia.

• Los compromisos de confidencialidad firmados con 
casi el 80% de las empresas vinculadas al estudio no 
permitieron la captura de fotografías y de video, situación 
por la cual se debió recurrir al diario de campo como 
estrategia de registro.

• Algunos desarrollos realizados de forma simultánea al 
proyecto son presentados en calidad de anexos debido 
a que los modelos matemáticos de validación exceden 
de forma significativa los tiempos y recursos disponibles. 
Seguramente constituirán el camino a seguir en futuras 
investigaciones.

• Debido al corte cualitativo de la investigación 
y el centrado interés en la descripción, análisis y 
entendimiento de las prácticas de co-diseño en entornos 
productivos, cada caso de estudio requiere un trato 
especial en tanto se configura condiciones y características 
particulares.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN
4.0

	 El presente capítulo pretende describir, 
detallar y consolidar los resultados de la investigación 
que se obtuvieron durante la ejecución de los 
procesos experimentales en el sector productivo que 
aproximaron al investigador al fenómeno de estudio. 
La implementación de los instrumentos de captura de 
datos permitió obtener información diversa que recoge 
los diferentes puntos de vista de los involucrados. Los 
hallazgos que aquí se detallan son el resultado de la 
interpolación de datos y observaciones realizadas en las 
visitas empresariales, las entrevistas semi-estructuradas, 
los cuestionarios a los miembros, los formatos de 
observación y el diario de campo implementados 
durante la fase 1: Identificación de criterios y la fase 2: 
Caso de estudio.

	 Tras el abordaje detallado de los hallazgos se propone 
una consolidación que resume los resultados y permite 
transitar, comparar e identificar de forma rápida por los 
ítems, categorizados por unidades de interés, actividades 
relacionadas y aparición y correlación de los códigos.

	 Para finalizar, se plantean dos áreas de interés a partir 
de la síntesis de hallazgos complementarios de las fases 
experimentales, donde se abordan las consideraciones para 
el acto del co-diseño en calidad de enfoques generales y 
aspectos macro de las actividades, dinámicas, configuraciones 
y entornos colaborativos.
	
	 El último punto que se aborda en el capítulo pretende 
aproximarse a los procesos estructurales en los equipos de 
co-diseño, enfatizando en la empatía, el liderazgo, el flujo de la 
información, las relaciones interpersonales y la influencia de los 
contextos.
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HALLAZGOS DE LA FASE 1:
IDENTIFICACIÓN DE CRITERIOS

4.1

	 Tras analizar la información obtenida en la entrevista 
semi-estructurada (ver Anexo C.) realizada a los líderes 
de departamento de las ocho empresas seleccionadas 
en la muestra por conveniencia y codificar las categorías 
emergentes en el software de análisis, se consolidaron los 
siguientes hallazgos para cada componente del estudio:

	 En torno a la vinculación de los diseñadores se destaca 
la revisión de los portafolios y la experiencia profesional previa 
como el principal criterio de selección, así mismo, la selección 
directa de los participantes por parte de los líderes de los 
equipos.

	 También se menciona la vinculación por prueba 
de admisión o entrevista y la vinculación de acuerdo a la 
necesidad.  Algunos de los aspectos que menor aparición 
tuvieron en esta categoría se relacionan con la vinculación 
de practicantes a equipos de diseño, la vinculación de 
participantes por parte de un tercero y la vinculación por un 
llamado público tipo clasificado.

	 La experiencia demostrada y el manejo de herramientas técnicas es el 
principal criterio para la vinculación. 

	 Los líderes de los departamentos de diseño indagan sobre las 
experiencias previas de los diseñadores que esperan vincularse a los equipos 
de diseño para conocer los detalles técnicos con los que se han visto 
relacionados, intereses laborales y maneras de desempeñarse en el ejercicio 
profesional y que son evidenciadas en el portafolio de proyectos, requisito 
que resulta indispensable para acompañar las hojas de vida y brindar 
soporte visual de las competencias de cada diseñador. Tal como lo menciona 
Roberto: “Intento como rastrear esas a través de su trayectoria, esperando 
pues que hayan tenido unos trabajos interesantes, algo pues como relevante 
y que tengan buenas habilidades de comunicación y que se sepan vender”. 
(Entrevista 02, 2016).

	 Casi la totalidad de los entrevistados manifiestan la existencia de 
una prueba de ingreso en el momento del primer contacto formal con los 
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aspirantes y que se realiza posterior a la entrevista. 
Con ello se pretende dar cuenta de la existencia de las 
competencias técnicas exigidas en los perfiles publicados 
en llamados abiertos y clasificados o convocatorias 
laborales.  Al respecto, Orlando menciona:

	 “Al final cuando se fueron seleccionando la gente, 
las personas, se hicieron unas pruebas de habilidades 
en las herramientas básicas de diseño, […] se les dio un 
tiempo para desarrollar unos diseños basados en una 
información, que tan hábiles eran para responder frente a 
unas necesidades en concreto”. (Entrevista 08, 2016).

	 Las pruebas de ingreso son formuladas y 
estructuradas principalmente por los líderes de 
departamento, quienes conocen las exigencias técnicas 
en relación al manejo de software, resolución sistemática 
de problemas, conocimiento del área de trabajo y el uso 
de los recursos, principalmente tiempo y herramientas 
digitales. Los resultados de las pruebas de ingreso 
constituyen un ítem específico de la evaluación integral 
del aspirante y son reportados a los jefes directos o 
departamentos de contratación.

	 La vinculación de los diseñadores al equipo carece 
de una proyección estratégica y resulta de necesidades 
inmediatas. 
	
	 Los entrevistados manifiestan que las 
convocatorias para vincular diseñadores tienen a lugar 
en la medida que existen necesidades puntuales o altas 
demandas de trabajo, por lo cual la vinculación de los 
diseñadores resulta de solicitudes inmediatas que distan 
de una planeación estratégica de mediano y largo plazo. 
Pudiéndose requerir perfiles específicos para desarrollar 
procesos puntuales. Tal como lo explica Mariana: “La 
actividad puntual que va a hacer, sí es ilustración, sí es 
diseño, sí es publicidad, sí es desarrollo de piezas, sí es 
artefinalilzar, pues se busca que la persona tenga ese tipo 
de cualidades”. (Entrevista 03, 2016).

	 La definición de los perfiles requeridos y 
publicados dependerá del trabajo a realizar, de la misma 
manera, las competencias de los aspirantes se encuentran 
estrechamente vinculadas a las actividades técnicas 
que se espera pueda desarrollar en el momento de ser 
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seleccionado. Así como lo explica Gonzalo:

	 “Principalmente la convocatoria se hace bajo uno 
unos parámetros que los fijo de acuerdo a las necesidades 
que tiene la empresa en cuanto al manejo de software, 
experiencia y pues obviamente la rama del diseño que 
necesitamos, puede ser industrial o gráfico en el caso que 
lo amerite el trabajo”. (Entrevista 04, 2016).

	 La definición clara y específica de los perfiles 
requeridos constituye el primer filtro para los aspirantes 
debido a que establece un marco de requisitos que 
condiciona la aplicación a las vacantes demandadas por 
las empresas. De esta manera, los perfiles que responden 
al llamado han sufrido una depuración indirecta inicial.

	 Ninguno de los líderes entrevistados mencionó 
la existencia de un plan estratégico de vinculación de 
diseñadores al departamento que diera cuenta de un 
crecimiento programado del equipo en miras a expandir la 
incidencia del diseño en otros campos organizacionales.

A pesar de destinar poco tiempo a los procesos de 
selección es una actividad que los líderes de diseño pocas 
veces delegan.

	 Los procesos de selección detallados constan de 
varias fases y varios momentos, lo que les permiten a los 
líderes ser asertivos en los miembros de su equipo y tener 
argumentos suficientes para la selección. Sin embargo, 
la vinculación es un proceso que implica la participación 
de varios estamentos y por tanto demanda una cantidad 
significativa de tiempo. Rubén expresa “Básicamente 
siempre he sido el que ha seleccionado, mi jefe no ha 
tenido tiempo mejor dicho para eso, porque eso se 
demora, la entrevista, la entrevista técnica y luego el 
examen y la evaluación”. (Entrevista 05, 2016).

	 Algunos de los entrevistados manifiestan que 
la participación en la selección de los participantes les 
permite identificar cualidades de los aspirantes a hacer 
parte de su equipo. Orlando menciona “Uno puede 
evaluar aspectos de estructura mental de la persona, se 
evalúa orden, porque tiene un orden, se evalúa intención, 
[…] sí divaga mucho, si no hay orden, si no tiene una 
estructura”. (Entrevista 08, 2016).
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	 La participación de los líderes en el proceso 
de selección se justifica en tanto representan el 
mando directo del equipo y el rendimiento del mismo 
es responsabilidad de ellos, su concepto frente a 
los aspirantes representa un criterio de selección 
desde la experiencia en el cargo. Roberto aclara “Mi 
participación ha consistido en las entrevistas, entrevistas 
cara a cara y pues en mi concepto de los resultados de 
esas entrevistas, un análisis del currículo, […] como yo 
soy en este caso el jefe directo pues digamos que tengo 
que hacer parte de ese proceso”. (Entrevista 02, 2016).

	 Debido a que la responsabilidad del 
rendimiento del equipo recae en el líder del 
departamento, todos los entrevistados manifestaron 
una participación directa en el proceso de selección y 
por tanto, una evaluación de las pruebas y requisitos 
de ingreso.

	 Frente al Proceso de diseño se destacan 
aspectos como la autonomía del diseñador reflejada 
en la no necesidad del acompañamiento del jefe, 
el brief como punto de partida para el diseño y el 
consenso de ideas por parte de los participantes.  
Cabe anotar que el diseño colaborativo se menciona 
como una medida correctiva, o como una respuesta 
a la complejidad del proyecto. Como aspectos de 
menor relevancia en esa categoría se destacan la 
devolución de proyectos por viabilidad técnica, así 
como la devolución de propuestas por parte del 
cliente. La aparición del co-diseño como resultado de 
una alta demanda versus el poco tiempo es una de las 
causas menos mencionadas. 

	 El co-diseño se usa para la evaluación conjunta 
de ideas y comúnmente como práctica correctiva.

	 El insumo principal para el desarrollo de las 
fases exploratorias de diseño es el brief, lo cual 
determina las necesidades específicas a las que 
se pretende responder y sirve como método de 
contrastación permanente de resultados. Así mismo, 
muchas de las decisiones que tienen a lugar en 
esta fase de generación de ideas requieren una 
aprobación informal de los miembros del equipo.
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	 La actividad colaborativa de diseño no es 
una prioridad para los líderes de diseño debido a la 
optimización de los tiempos de desarrollo de proyecto y 
la asignación personal de responsabilidades, por lo cual 
gran parte de los procesos de co-diseño surgen como 
respuesta al ajuste de propuestas y exploraciones, que 
en la revisión interna del departamento no hayan sido 
evaluadas satisfactoriamente para lo que se convocan a 
otros diseñadores a aportar desde diversos enfoques y 
planteamientos; así mismo,  sí los proyectos de diseño 
implican una alta complejidad técnica se asignan la 
responsabilidad a varios miembros con el ánimo de 
controlar todas las variables que estén involucradas. 
La revisión permanente del proceso y la evaluación 
conjunta de alternativas permite que pocas veces los 
proyectos sean devueltos por no viabilidad técnica o por 
insatisfacción del cliente.
Roberto afirma:
	 “Cuando no están saliendo las cosas bien entro 
yo a apoyar, a reforzar, o entra alguien más del equipo 
o entramos todos juntos a revisar que podemos hacer 
para esa solución que parece que no está funcionando y 
no sirve, que funcione de alguna forma. Ya somos cuatro 
cabezas pensando en ése momento cómo solucionar un 
problema”.(Entrevista 02, 2016).

	 Pocas veces se mencionan prácticas de diseño colaborativo 
como resultado de una alta demanda vs poco tiempo de desarrollo, 
debido a que el co-diseño en fases exploratorias y generativas implica 
interrelacionar los participantes y alinear perspectivas de desarrollo y 
exploración, situaciones que requieren más tiempo y demoran el proceso 
cuando se trabaja bajo presión. 

	 Los líderes destacan la autogestión y la autonomía como 
cualidades de los diseñadores en todo el proceso.

	 Los líderes de los departamentos de diseño abordaron aspectos 
relacionados con los procesos y métodos de diseño y el desenvolvimiento 
de los participantes en ellos. Se hizo relación a competencias esperadas en 
los participantes específicamente a la capacidad de desarrollar un trabajo 
autónomo sin la necesidad permanente del acompañamiento del jefe. 
Esto debido a las múltiples ocupaciones que los líderes de diseño tienen 
donde la confianza aparece como una condición necesaria en la relación 
participante-líder. Paula, por ejemplo, menciona que “Uno percibe que hay 
algunos freelancer dónde uno tiene que estar más pendiente de ellos por 
determinada situación mientras que hay otros que caminan solitos […] y 
uno termina como confiando mucho en ellos”. (Entrevista 01, 2016).



122

	 La labor de muchos de los líderes de los 
departamentos de diseño entrevistados radica en 
mantener motivado y cohesionado al equipo, destacando 
las cualidades profesionales, confiando en sus 
capacidades y direccionándolos dentro de las exigencias 
propias de cada compañía y cada proyecto. José Luis 
menciona “El desarrollo a nivel digamos profesional tiene 
que ver mucho con esa cercanía y con esa confianza 
que le des a las personas de que están haciendo bien su 
trabajo, obviamente hay un tema de que tienes que darle 
la manivela pa donde uno quiere que siga”. (Entrevista 
06, 2016).
	
	 La naturaleza creativa de las actividades de diseño 
permite el espacio de libre exploración de ideas desde 
las cualidades sensibles de cada uno de los participantes, 
esta situación no solo aporta a la autonomía del 
trabajo de los participantes, sino que también forma en 
competencias para la autogestión, situación en la cual el 
voto de confianza de los líderes que respaldan y asesoran 
el proceso resulta indispensable.

	 Cuando los proyectos son de mayor complejidad 
se da un abordaje mediante sesiones de co-diseño.

	 La asignación de los proyectos a los 
diseñadores es realizada en muchos casos por el 
líder del departamento sin responder a un esquema 
preestablecido y por tanto resulta muy variable. Los 
tiempos de desarrollo del proyecto, los roles asignados 
a los participantes y el tamaño de los equipos resulta en 
muchas ocasiones de la complejidad que se requiera a 
la medida de cada proyecto. Rubén afirma que: “Los de 
proyectos trabajan todo lo que son los proyectos que 
están en curso, puede ser dos de uno, otros dos del otro 
o pueden ser individuales, dependiendo la complejidad 
del proyecto”. (Entrevista 05, 2016).

	 De la misma forma, algunos de los líderes 
entrevistados reconocen el potencial de las sesiones 
de co-diseño y fomentan espacios corporativos para 
facilitar el diálogo entre participantes con multiplicidad 
de perspectivas, fomentar la mutua argumentación de las 
decisiones y garantizar la exploración conjunta de ideas 
desde las fortalezas de cada uno de los participantes. El 
diálogo entre participantes es considerado un indicador 
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de cohesión tácito. Para el caso, José Luis menciona:
	 “Cada vez más estoy como incluyendo todo el 
tema colaborativo [..] hacemos algunas sesiones donde los 
pongo a que todos empiecen a girar en torno a una idea 
y los pongo a usar estrategias o herramientas de ideación, 
que empiecen a botar carreta”. (Entrevista 06, 2016).
Comúnmente los proyectos que son asignados de forma 
individual responden a tiempos cortos de respuesta o baja 
complejidad conceptual y técnica (rediseños y ajustes) de 
proyectos anteriores.

	 Frente a los Criterios de composición de los 
equipos se destaca la selección de acuerdo la experiencia 
previa, la selección de personal de acuerdo al tamaño y 
tipo de proyecto, la selección de participantes según sus 
fortalezas y la selección por rápida respuesta. Los aspectos 
de menor relevancia en esta temática es la selección de 
participantes según preferencia del cliente y la selección 
por disponibilidad de tiempo en el área trabajo.

	 Los líderes tienen presente características de los 
diseñadores, la experiencia previa y la afinidad con el 
tema son criterios que son tenidos en cuenta antes de 
conformar los equipos de trabajo.

	 Los líderes entrevistados se preocupan por conocer 
las habilidades de los participantes de sus equipos de 
diseño con el ánimo de generar criterios indirectos para la 
asignación de trabajo a los diseñadores, procurando que 
cada individuo se reconozca y ubique en las actividades 
propias de su fortaleza aportando a los objetivos grupales. 
En este sentido, Mariana menciona: “Siempre trato de 
buscar una fortaleza, al menos una fortaleza en cada 
persona que me permita complementar el equipo de 
trabajo”. (Entrevista 03, 2016).

	 La vinculación de diseñadores al equipo se hace 
con la pretensión de complementar las fortalezas de 
manera que cubran las necesidades del departamento, 
así pues, cada participante puede encargarse de 
actividades particulares en consonancia con sus fortalezas 
y en un momento posterior articular sus aportes al 
trabajo que se desarrolla de manera conjunta. Los 
líderes de departamento reconocen la importancia del 
saber implícito de los diseñadores y el potencial que la 
experiencia brinda en el momento de desarrollar nuevos 
productos, para el caso, José Luis se refiere: “Tenemos 



124

gente que trabaja desde hace mucho tiempo aquí 
[…]entonces todo eso que ellos saben para nosotros 
es muy importante en el momento de desarrollar el 
producto porque eso nos permite también ir más allá”. 
(Entrevista 06, 2016).

	 De la misma manera se reconoce la importancia 
de la experiencia de los participantes del equipo en 
procesos complementarios al diseño de producto y 
su articulación con los entornos comerciales hasta el 
usuario final, para lo cual, Raúl afirma: “Y aprovechar 
cada etapa de ese proceso de desarrollo del producto 
hasta que está en comercialización o hasta que está 
en el usuario final, aprovechar la experticia de cada 
diseñador para que lleve el proyecto en cada etapa”. 
(Entrevista 07, 2016).

	 Los directores de departamento procuran hacer una 
revisión exhaustiva y detallada de los perfiles antes de su 
vinculación, así mismo manifiestan una preocupación por 
parte por seleccionar de forma acertada los participantes del 
equipo e identificar las competencias de forma anticipada. 
Orlando afirma: “De aquí en adelante la vinculación tiene que 
ser muy exhaustiva y muy detallada para poder identificar no 
solo las cualidades sino las características de ese diseñador”. 
(Entrevista 08, 2016).
	
	 Una de las estrategias que mayor acogida tiene por 
los directores entrevistados para la identificación de las 
características y la experiencia de los participantes es la 
presentación del portafolio de diseño.

	 Se destaca la proactividad y el manejo del tiempo como 
criterios para la selección de participantes en los equipos.

	 Gran parte de los entrevistados mencionaron la 
importancia de la autonomía de los diseñadores, debido a 
las dinámicas propias de sus departamentos en los cuales 
el tiempo es escaso y el acompañamiento de los líderes 
se enfatiza en la evaluación y ajuste de las propuestas 
desarrolladas de forma independiente. 
	
	 Manifiestan la importancia de resolver problemas 
con los recursos que se tengan a disposición sin esperar la 
intervención de sus jefes directos. José Luis menciona: “Para 
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mi es vital una persona que sea proactiva, a mí no me sirve 
un diseñador estático, un diseñador como lentejo […] que 
tenga la capacidad de ver más allá”. (Entrevista 06, 2016).

	 La proactividad es considerada un recurso 
estratégico para la toma de decisiones y resolución de 
problemas sin la supervisión directa del jefe inmediato.

	 De la misma manera los entrevistados manifiestan 
la importancia de hacer uso adecuado de los tiempos de 
exploración y desarrollo para las propuestas de diseño 
en consonancia con los cronogramas y entregables 
destinados a los clientes, situación en la cual la 
experiencia constituye un factor determinante.  En este 
contexto, Paula menciona: “Los tiempos para desarrollar 
las propuestas no es que sean los más amplios, digamos 
un cliente te puede llamar un jueves y el lunes necesita la 
primera propuesta de un local comercial […] ya maneja 
como algunos criterios y ya la experiencia, eso hace 
que uno pueda generar la propuesta”. (Entrevista 01, 
2016).	

	 En la conformación del equipo la rápida respuesta y la 
autogestión derivada de la proactividad es garantía tácita del logro de 
los objetivos en los proyectos y por tanto, son incluidos como criterios 
de selección de los participantes 

	 En la Valoración de los equipos de trabajo creativo el principal 
criterio usado por los directores de departamento son los entregables 
físicos, modelos y prototipos. La técnica más usada es la evaluación 
conjunta de las propuestas y se destacan aspectos como el trabajo 
de equipo unido y la confianza en el diseñador como elementos clave 
en el liderazgo de los equipos. Pocas veces se exige un entregable 
tipo brief  y entregables de modelado tridimensional para fases 
exploratorias.

	 La validez del trabajo en equipo es evidenciada principalmente 
en la obtención de entregables físicos: dibujos, modelos o prototipos 
según sea el caso.

	 Gran parte de los entrevistados mencionaron la revisión y 
seguimiento de los proyectos desarrollados por el equipo mediante 
la concreción de entregables físicos, cuya complejidad responde a la 
fase en la que se encuentren y sobre los cuales se toman decisiones 
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y afianzan conceptos incluidos en las propuestas. Los 
entregables facilitan la evaluación conjunta y fortalecen 
los argumentos de los diseñadores.  Tal como lo 
menciona Gonzalo, cuando dice: “Que me demuestre la 
idea o como es la idea de composición para empezar a 
validar si está bien o está mal o que por lo menos vaya 
sustentando la idea del proyecto”. (Entrevista 04, 2016).
	
Los mecanismos de expresión para el proyecto son 
acordados de forma previa en consonancia con los 
entregables esperados, en los tiempos destinados y 
bajo los parámetros técnicos requeridos; constituyen a 
su vez, la base de la interacción con los clientes y son la 
evidencia del trabajo de exploración y desarrollo. Los 
recursos tecnológicos involucrados en la materialización 
deben ser acordes a las capacidades productivas de las 
empresas para garantizar la viabilidad de las propuestas. 
Roberto, menciona: “Ellos si tienen que entregar una 
solución integral […] el entregable de ella en su fase 
creativa es una solución que sea factible para el proceso 
dentro de la compañía […] donde haya certeza que 
el proveedor puede fabricar este tipo de solución”. 
(Entrevista 02, 2016).

	 Las propuestas y los proyectos son encargados 
a participantes específicos del equipo y las fechas de 
corte son conciliadas previamente con ellos de forma 
que respondan a los tiempos requeridos, asignando 
entregables puntuales para cada fase y sobre los cuales 
se toman acciones correctivas y de desarrollo. Así mismo, 
de existir algún inconveniente que dificulte o retrase la 
obtención de los entregables los participantes deben 
manifestarlo a fin de ajustar los tiempos y los alcances 
esperados.

	 Se realizan sesiones de evaluación formal 
e informal conjunta de propuestas donde jefes y 
compañeros pueden aportar al proyecto.

	 Los líderes de departamentos de diseño 
establecen espacios para el intercambio de saberes 
entre participantes de los equipos, muchos de ellos 
son reuniones de “tráfico”, tableros de seguimiento 
y encuentros informales que facilitan la socialización 
de los avances y la exteriorización de los problemas a 
resolver. La finalidad de los espacios de intercambio entre 
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participantes es permitir a otros aportar soluciones desde 
sus puntos de vista, conocimientos y experticia, ampliando el 
rango de posibilidades de intervención y abriendo caminos 
de solución. Los entregables físicos en desarrollo juegan un 
papel primordial en las evaluaciones formales e informales 
debido a que facilitan la interacción y revisión precisa de los 
problemas. En este escenario Raúl afirma: “Tratamos desde 
la simulación y desde los prototipos buscar cerrar todo el 
abanico de posibilidades al error”. (Entrevista 07, 2016).

	 Algunas estrategias mencionadas apuntan a apoyarse 
de espacios abiertos para aproximarse a los entregables e 
interactuar de forma libre con ellos, de esta manera no se 
establecen momentos de evaluación conjunta, sino que los 
demás participantes del equipo de diseño pueden realizar 
sus aportes de forma asincrónica sobre sus interacciones con 
los prototipos en desarrollo. Tal como lo menciona José Luis: 
“ Sí hay prototipos entonces que la gente esté ahí viendo, 
si viene alguien de cualquier área y pasa sepa que es el 
prototipo en el que estamos trabajando […] estoy pensando 
en ponerle un tablero para que si pasan y ven alguna que les 
parece a ellos que se pueda mejorar”. (Entrevista 06, 2016).

	 Los mecanismos de evaluación final de las propuestas 
generadas están dados por la satisfacción y preferencia 
del cliente, sin embargo, los mecanismos informales de 
evaluación del proceso se basan en la argumentación 
sólida de las propuestas y la evidente relación entre los 
requerimientos del proyecto, las expectativas del cliente y el 
visto bueno de los jefes inmediatos que juegan el papel de 
cliente inmediato.

	 Los participantes y los líderes confían en las 
capacidades y responsabilidades de los miembros con 
respecto a los entregables y el desarrollo.

	 La confianza en los diseñadores es un aspecto 
que fue mencionado reiterativamente por los líderes de 
departamento y por lo cual ellos requieren participantes 
autónomos que logren resolver los inconvenientes que 
se presenten. Las estrategias mencionadas dan voz a los 
diseñadores aumentando el sentido de pertenencia y 
reconociendo las fortalezas de todos los participantes. 
José Luis aclara: “Por las características del departamento 
no puede ser una persona que requiera un jefe encima, 
porque se quema […] tiene que ser una persona proactiva”. 
(Entrevista 06, 2016).
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	 La participación en los proyectos se da mediante 
la asignación específica de tareas y responsables por 
parte del líder de departamento, sin embargo, se 
reconoce la iniciativa de los diseñadores al demostrar 
interés de participar en proyectos y etapas específicas. 
La experiencia en determinados proyectos constituye 
una disminución significativa de los tiempos de 
exploración y desarrollo. Roberto menciona al respecto: 
“Que no sea una persona que haya que estar pues 
digamos que diciéndole cada una de las cosas que tiene 
que hacer sino que la persona efectivamente proponga, 
efectivamente participe por iniciativa propia”. (Entrevista 
02, 2016).

	 Las asignaciones de tiempos se realizan por 
conciliación entre los líderes de departamento y los 
participantes involucrados según sus características 
y competencias, garantizando el alcance de 
los objetivos propuestos y el cumplimiento de 
los entregables relacionados. Algunos líderes 
manifestaron flexibilidad en los tiempos como 
respaldo de la confianza en sus diseñadores. Para el 
caso, Mariana afirma: “He permitido que cada quien 
maneje su espacio como lo pueda manejar, siempre y 
cuando sea responsable con sus trabajos”. (Entrevista 
03, 2016).

	 En los casos en los que se presentan 
colaboraciones distribuidas secuenciales, la confianza 
constituye el eslabón clave para el trabajo, debido 
a que gran parte del trabajo de cada uno depende 
del trabajo del coequipero en una fase anterior. La 
sumatoria de los esfuerzos individuales es la que 
permite la obtención del resultado satisfactorio.

	
	 Frente a los perfiles de los diseñadores 
las principales características mencionadas por 
los directores departamento se enfocan en las 
habilidades proposicionales y exploratorias, seguido 
de las habilidades de comunicación, las habilidades 
en conceptualización de diseño y las destrezas 
en materialización.  Como elementos de media 
importancia se identifican el manejo de herramientas 
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de software, las habilidades relacionales, el liderazgo y el 
manejo de emociones. Los criterios que tuvieron menor 
aparición se relacionan con el manejo del tiempo, la 
habilidad sistémica para el entendimiento del producto, 
las habilidades de adaptación y versatilidad a los 
diferentes tipos y momentos del proyecto y los aspectos 
motivacionales.

	 En la fase de exploración de propuestas es 
indispensable fomentar las habilidades creativas 
tendientes a la diversidad de ideas.

	 La gran mayoría de los líderes de departamento 
entrevistados destacan las competencias creativas para 
el desarrollo de las fases exploratorias del proyecto 
de diseño, considerándolas habilidades y destrezas 
indispensables propias de las actividades de los 
departamentos a cargo. Esperan de su equipo posturas 
decididas ante las adversidades y las incertidumbres que 
permitan proponer soluciones más allá de las expectativas 
del jefe inmediato. 

	 En este contexto, Orlando menciona: “Yo exigiría que el 
diseñador tenga amor al riesgo […] que no le de miedo equivocarse 
es fundamental […] siempre están buscando satisfacer la necesidad 
de un líder más no de un objetivo X, para ganar la aprobación”. 
(Entrevista 08, 2016).

	 Fomentar la cultura creativa y la socialización permanente de 
las ideas facilita el intercambio de saberes y la vinculación de todos los 
participantes en la resolución de problemas de diseño, aplanando la 
estructura y dando voz a todos los diseñadores por igual. Tal como lo 
hace explícito José Luis: 
	 “Yo pensaría que una de las fortalezas es esa, es que al no 
haber una como esa jerarquía y que la gente lo sienta como tan rígido 
están dispuestos a hablar y a contar siempre que es lo que piensan, y 
eso es maravilloso en el momento de hacer de co-crear porque nadie 
esta sesgado o incriminado por el jefe”. (Entrevista 06, 2016).
	
	 El pensamiento no lineal, divergente, así como las habilidades 
creativas y explorativas tienen por resultado una amplia diversidad 
de ideas y propuestas, que no solo responden a las manifestaciones 
explícitas del cliente alcanzadas bajo una estructura de pensamiento 
intuitiva, sino que evidencian la exploración de alternativas de 
desarrollo como factor clave para el éxito. Entre los entrevistados 
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Paula menciona: “Se preocupan más por estar a la 
vanguardia de lo que marcan las tendencias en el diseño 
comercial, que son un poco más explorativos; hay 
otros que son más instintivos, pero esos que son más 
explorativos, a su vez son los más acertados.” (Entrevista 
01, 2016).

	 El imaginario expresado por los entrevistados 
apunta a que los diseñadores se diferencian por su 
forma creativa de dar respuesta a los problemas. En este 
contexto, la capacidad creativa, el conocimiento del 
contexto y la identificación de tendencias comerciales 
hacen parte de las habilidades y destrezas requeridas 
en los participantes del equipo y son destacadas por 
los entrevistados para la exploración de propuestas de 
solución.

	 Debido a la falta de detalle de las propuestas y los 
cortos tiempos destinados para esta fase es indispensable 
contar con habilidades de comunicación oral y gráfica.

	 Los entrevistados manifestaron la importancia de 
las habilidades para expresar de forma oral y gráfica las 
ideas ante el equipo y los líderes de departamento de 
forma que los demás participantes sientan compromiso, 
empoderamiento y afinidad con las propuestas 
planteadas. Para las fases de exploración colaborativa 
en las que existe una indeterminación alta conversar 
permanentemente sobre el tema facilita el intercambio de 
argumentos y la diversidad en las propuestas, tal como lo 
expresa José Luis: 
	 “Para mi es fundamental que haya esa capacidad 
de compartir ideas y saberlas contar, saber vender mis 
ideas [… ]  que de verdad la gente te copie cuando 
vos hablas, cuando vos estas contando una idea, y 
para nosotros eso es vital y yo creería que cuando uno 
está todo el tiempo en un espacio colaborativo, estas 
contando, eso se desarrolla solo”. (Entrevista 06, 2016).

	 En muchos casos se les pide a los diseñadores 
establecer una relación estrecha con los clientes que 
implica visitas empresariales, intercambio de correos 
electrónicos o entrevistas cara a cara que les permita 
acceder a la información de primera mano y por tanto 
afinar permanentemente las exigencias contenidas en el 
brief. Tal como lo evidencia Mariana al decir: “Es esencial 
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que uno sea muy sociable, ya sea por el tema de compartir 
con el grupo de trabajo, de pronto socializar con un cliente”. 
(Entrevista 03, 2016).

	 Gran parte de las prácticas colaborativas en los 
departamentos a cargo de los entrevistados no están 
reconocidos como tal y se basan en la informalidad; la 
circulación de la información y el debate suceden de forma 
espontánea como resultado de actividades para la resolución 
inmediata de inconvenientes. La escases de tiempo para la 
exploración y el desarrollo de propuestas propende por la 
informalidad de los espacios colaborativos concentrando 
gran parte de las actividades en la toma conjunta de 
decisiones. Para lo cual Roberto aclara: “De hecho ha sido 
complicado como instaurar eso, unos espacios estándares 
específicos, para comunicar este tipo de información […] 
realmente es la circunstancia, la oportunidad, convoco, 
hablamos rápido de esto y continuamos”. (Entrevista 02, 
2016).

	 Para los líderes entrevistados resulta la comunicación 
como una cualidad indispensable en los miembros de su 
equipo de trabajo no solo para facilitar la toma de decisiones 
y el tránsito de información dentro de los departamentos 
sino también como un potencial relacional con los clientes y 
demás miembros de la organización. Orlando hace explícita 
esta necesidad al decir: “Una característica de un diseñador 
es que tiene que tener muy buena comunicación, demasiada 
buena comunicación”. (Entrevista 08, 2016).

	 La coherencia entre las expectativas del cliente y las 
propuestas se ven reflejadas en el componente conceptual 
en el que cual se desarrollen las ideas.

	 Las habilidades para la conceptualización fueron 
mencionadas por gran parte de los entrevistados como 
requisito para los miembros del equipo en las fases de 
generación de propuestas debido a que alinean las 
expectativas del cliente con las directrices de diseño 
involucradas en las propuestas. Muchos de los líderes 
manifiestan su inconformidad frente a diseñadores que 
se centran en el manejo de las herramientas y no en el 
desarrollo conceptual de las propuestas. En este aspecto, 
Paula aclara: 
“El tema de la conceptualización me parece que es mucho 
más importante, por decirlo de otra manera, hay más 
personas que manejan la herramienta y no tantos que 
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conceptualizan de verdad y definitivamente es ahí 
donde está el éxito del diseño y el éxito comercial 
mismo de las propuestas”. (Entrevista 01, 2016).

	 Las habilidades de conceptualización de diseño 
son mencionadas con regularidad por los líderes 
de departamento debido a que hacen parte de las 
actividades iniciales comprendidas dentro de sus 
procesos propositivos y que tienen como resultado la 
estructuración del proyecto desde la deconstrucción del 
Brief suministrado por el cliente. Dichas competencias 
son requeridas de forma previa a los procesos 
configurativos y explorativos de las fases iniciales. Según 
Orlando: 
“Primero se hace una investigación […] ya tenemos un 
consumidor identificado, cuales son las costumbres, 
los deseos, como piensa, que visita, que come, basado 
en eso se hace una conceptualización de lo que es el 
concepto macro de moda, el tema de colorido, bases, 
gráficos y estampación”. (Entrevista 08, 2016).
	

	 Los planteamientos conceptuales que 
realizan los diseñadores a partir de la información 
suministrada por el cliente constituyen directrices de 
diseño que guían las exploraciones creativas de las 
fases generativas y homologan el diálogo entre los 
participantes del equipo y los demás involucrados.

	 El uso de herramientas digitales para expresar 
detalles de las propuestas y su viabilidad técnica 
permite evidenciar perfiles y anticipar las habilidades 
de los participantes.

	 La mayoría de los líderes entrevistados 
manifestaron la importancia de las habilidades en la 
utilización de software especializado en consonancia 
con los requerimientos de cada fase de diseño. En 
la etapa inicial la demanda responde a expresar sus 
ideas, argumentar de forma gráfica los conceptos 
y aproximar a las materialidades de las propuestas. 
En fases posteriores de desarrollo se requieren las 
herramientas de software relacionadas con aspectos 
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productivos, materiales y herramientas. Tal como lo afirma 
Gonzalo: “Es vital, o sea un diseñador que sepa mucho 
de manejo de software en la parte de presentación, de 
renderizado y de conceptualización y tener un diseñador 
que sepa de procesos productivos, de manejo de 
herramientas y materiales como tal”. (Entrevista 04, 2016).
	 Las habilidades demostradas en el manejo de 
software no constituyen solo una destreza práctica, sino 
que permite a los líderes de departamento reconocer 
otras habilidades propias de los participantes que 
son aplicables a los procesos de diseño. La estructura 
mental, predisposición para el abordaje de problemas, 
organización en las tareas, secuencialidad en las 
actividades y efectividad en la selección de herramientas 
son algunas de las cualidades mencionadas. Al respecto, 
Orlando aclara: 	
	 “Desde las herramientas de modelado, sobretodo 
los software paramétricos, uno puede evaluar aspectos de 
estructura mental de la persona, se evalúa orden, porque 
tiene un orden. Se evalúa intención, cual es la intención al 
modelar o al diseñar, […] sí divaga mucho.” (Entrevista 08, 
2016).

	 Sí bien las herramientas digitales de representación son 
consideradas una habilidad práctica imprescindible para los diseñadores 
en ninguno de los casos fueron mencionadas como el criterio 
principal de selección, situación por la cual aspectos relacionados a 
comunicación, diversidad de ideas y conceptualización primaron en las 
entrevistas con líderes de departamentos de diseño.

	 Existen algunos aspectos relevantes al tema que fueron 
mencionados por los entrevistados, identificados durante la visita o 
registrados en el diario de campo y que merecen ser destacados como 
evidencia contextual resultado del estudio exploratorio:

A) La negociación permanente de las decisiones de diseño se realiza 
mediante la conciliación de argumentos informales basados en la 
experiencia y el conocimiento del problema: Durante las visitas 
empresariales se presentaron algunas situaciones problema en las 
que participaron los miembros pertenecientes a cada equipo para dar 
solución inmediata. Las propuestas eran realizadas con la premura del 
tiempo y expresadas mediante gráficos, planos y esquemas rápidos, sin 
conformación de equipos específicos y con la participación abierta de 
todos los miembros del departamento. Dichos intercambios creativos se 
regulaban por la participación del líder pero eran los miembros quiénes 
tomaban la decisión final frente a la propuesta a implementar.
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B) La disposición del espacio de trabajo en relación a 
facilitar la interacción permanente de los participantes: 
En los departamentos de diseño se evidenciaron espacios 
compartidos, oficinas abiertas, mesas de trabajo, 
tableros de ideación, mecanismos de experimentación 
dispuestos a la participación colectiva y la interacción 
abierta con modelos y prototipos. A pesar de no existir 
en la mayoría de los casos espacios formales destinados 
para el trabajo colaborativo de diseño, la distribución de 
los puestos de trabajo responde a las dinámicas propias 
del departamento. Siendo el trabajo colaborativo de los 
diseñadores la base para la efectividad del equipo.

C) El reconocimiento mutuo de las habilidades y 
destrezas por parte de los integrantes del equipo: Los 
diseñadores que hacen parte de los equipos de diseño 
reconocen las cualidades de sus compañeros y solicitan 
apoyo en sus proyectos para fases o entregables 
específicos según sean sus fortalezas. Así mismo, confían 
en la calidad del trabajo de sus coequiperos y concilian 
los tiempos y características de forma conjunta.

D) La formación de los participantes en habilidades 
puntuales por parte de los demás miembros del 
equipo: Se evidenció que muchos de los participantes 
que demuestran falencias dentro de los proyectos 
logran fortalecerse mediante el trabajo tutorado, el 
trabajo conjunto o la capacitación puntual. Es decir, los 
miembros más experimentados o los de mayor destreza 
del departamento transfieren conocimientos a los 
participantes que presentan falencias de forma tácita o 
explícita a fin de alcanzar los estándares requeridos.

E) Los líderes de diseño demuestran destrezas 
y conocimientos integrales de las actividades a 
desarrollarse en el departamento: A pesar de existir 
requerimientos puntuales que son resueltos mediante la 
vinculación de diseñadores, los jefes de departamento 
conocen a profundidad todas las actividades propias que 
tienen bajo su cargo, situación que les permite capacitar, 
guiar y evaluar el trabajo de los participantes con criterios 
claros coherentes a las directrices organizacionales.

F) Los líderes de departamento demuestran gran empatía 
con los diseñadores y procuran compartir actividades y 
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espacios comunes: A pesar de existir un orden jerárquico 
que establece responsabilidades y roles organizacionales, 
los líderes entrevistados procuran aplanar la estructura 
y participar de las dinámicas de sus subalternos con 
el ánimo de fortalecer lazos y la confianza del equipo. 
Actividades como compartir espacios para el almuerzo, 
generar celebraciones informales, usar el mismo uniforme 
o compartir la oficina son estrategias evidenciadas que 
hacen que exista una comunicación cercana y permanente 
manteniendo una relación de liderazgo.

G) El relevo de las actividades gerenciales en situaciones 
extraordinarias hace que los participantes del equipo 
tengan proyecciones y entiendan el trabajo de los líderes: 
En todos los casos se hablaba de un líder establecido, 
contratado para dirigir el departamento y asignar labores 
a los miembros del equipo. Sin embargo, en situaciones 
en las que el líder debe ausentarse por motivos laborales, 
de salud o externos existe un miembro del equipo al 
que se le atribuyen las responsabilidades temporales 
del líder. Esta situación no solo potencia las capacidades 
de los miembros, sino que aumenta la confianza y la 
autonomía de los miembros y permite que haya un 
entendimiento de las labores del jefe de departamento y 
las responsabilidades que le corresponden.

H) El reconocimiento grupal de los logros por encima 
del reconocimiento personal: Varios de los líderes 
mencionaron el reconocimiento verbal de las habilidades 
y destrezas propias de los miembros del equipo, sin 
embargo, en las visitas y las entrevistas se evidenció 
que la manera de referir los logros se realizaba de 
forma colectiva. El departamento de diseño, el área 
de proyectos o el equipo de desarrollo como un ente 
consolidado compuesto de varios participantes era un 
solo grupo de trabajo al que se le atribuyen los aciertos 
obtenidos mediante sus propuestas de solución. Los 
demás departamentos realizan requerimientos al equipo 
y no al participante específico y la asignación directa del 
responsable es realizada por el líder del departamento.
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HALLAZGOS DE LA FASE 2:
CASO DE ESTUDIO

4.2

	 La estructuración del cuestionario a miembros 
del equipo, así como el formato de observación 
que se usaron como instrumentos de recolección de 
información cualitativa en el caso de estudio, se realizó 
según las unidades de interés y los criterios descritos 
en la aproximación de la fase 1: Identificación de 
criterios. Durante esta fase se lograron consolidar 23 
criterios distribuidos en seis unidades de interés, de 
los cuales se derivaron 137 actividades relacionadas y 
con las cuales se procedió a la captura detallada del 
fenómeno in situ.

	 El diario de campo utilizado registraba situaciones y 
momentos específicos que se relacionaban estrechamente 
con los criterios previamente identificados y que en muchos 
casos pertenecían a actividades puntuales derivadas de los 
hallazgos de la fase 1.
 
	 Por otro lado, la entrevista semi-estructurada 
(ver Anexo D.)abordaba las cinco unidades de interés 
descritas para la fase 1 del proyecto incluyendo preguntas 
tendientes a indagar sobre los hallazgos; de esta manera la 
información resultaba coherente, consistente y suficiente.

	 Después de contrastar la información obtenida 
durante la fase 2: Caso de Estudio, que fue compilada en el 
Formato de Observación, el Diario de Campo y la entrevista 
semi-estructurada realizada a líderes y miembros del 
departamento de diseño, se procedió a interrelacionar las 
variables codificadas en el software de análisis cualitativo, 
identificando puntos de convergencia, contradicción y 
oposición, situación que permitió la consolidaron de los 
siguientes hallazgos para cada uno de los componentes de 
estudio correspondientes a esta fase.
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	 Se lograron identificar cinco grandes unidades 
de interés emergentes en la fase 2 de la aproximación 
al fenómeno: Los criterios de vinculación y asignación, 
las dinámicas colaborativas, Los entornos colaborativos, 
el liderazgo del equipo y por último los perfiles de los 
diseñadores.

	 En lo que se refiere a los criterios de vinculación y 
asignación se destacan aspectos como la asignación del trabajo 
por destreza de los participantes, seguido por la asignación de 
trabajo por disponibilidad de tiempo. Algunos aspectos que 
fueron manifestados con regularidad atienden a la asignación de 
trabajo por afinidad con el tema y la vinculación al departamento 
como un proceso emergente, no planeado.

	 La vinculación planeada estratégicamente, la asignación 
de trabajo por nivel de complejidad y el desconocimiento de los 
criterios de selección tuvieron una menor participación en esta 
unidad de interés.

	 Las destrezas, la afinidad con el tema y la disponibilidad 
de tiempo son los criterios más usados por el líder para la 
asignación de proyectos en el departamento de diseño.

	 El líder y los miembros del equipo manifiestan 
expresamente que los roles que cada miembro desempeña en 
el equipo son coherentes con las competencias y perfiles de 
los participantes, permitiendo demostrar las competencias en 
proyectos reales desarrollados en la empresa. Las destrezas 
específicas de un participante son reconocidas por los co-
equiperos situación que genera confianza en la calidad de su 
trabajo y el enfoque que su participación puede ofrecer a un 
proyecto. El líder reconoce las fortalezas y destrezas de los 
miembros de su equipo y basado en ellas constituye los sub-
equipos de trabajo, tal como lo expresa Mariana:
	 “Después de un tiempo de trabajar acá, yo ya me sé por 
ejemplo quién tiene una cierta línea gráfica, quién tiene unas 
ciertas fortalezas y quién no, quién es bueno para algo y quién 
es bueno para otra cosa. Basado en esos criterios que yo he 
construido trabajando con el equipo es que yo generalmente 
asigno equipos”. (Entrevista 03, 2018).

	 Por otro lado, debido a los múltiples proyectos y piezas 
de diseño que se demandan en el departamento en la empresa, 
la respuesta acertada en corto tiempo es una condición clave 
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para que algunos miembros sean vinculados a tareas 
específicas. Lina lo hace explícito al afirmar “Optimizar el 
flujo de trabajo no está de más, sí hay una persona que 
está en la capacidad de hacerlo más rápido pues se le va 
a asignar, obviamente mientras no tenga sobrecarga de 
trabajo”. (Entrevista 13, 2018).

	 Así mismo, a pesar del volumen de trabajo los 
proyectos no son desarrollados individualmente, sino 
que se asignan piezas o resultados puntuales para 
cada miembro del equipo dentro de una misma línea 
conceptual y estética.

	 La vinculación de nuevos diseñadores resulta 
de una actividad emergente y pocas veces responde a 
planes estratégicos para el equipo.

	 Gran parte de las contrataciones realizadas en 
el equipo de diseño se desarrollaron bajo situaciones 
específicas que resultaron de la emergencia; muy pocos 
fueron los que mencionaron una publicación estratégica 
de las vacantes que resultara acorde con los planes de 
desarrollo del departamento. Lorena lo hace expreso 
al mencionar “Ahí aplica que era una emergencia por 
que el diseñador se fue, entonces necesitaban llenar esa 
vacante”. (Entrevista 15, 2018).

	 A pesar de carecer de un direccionamiento 
estratégico a mediano y largo plazo, las vacantes 
en diseño procuran ser perfiladas en enfoques y 
competencias con el ánimo de responder acertadamente 
a las actividades propias del departamento. A lo anterior, 
Laura afirma: “Acordamos que se necesitaba robustecer 
el equipo en áreas que no eran lo suficientemente fuertes 
y que se necesitaban para digamos brindar un mejor 
servicio a los clientes”. (Entrevista 09, 2018).

	 Tras haber participado en la empresa durante 
las semanas de inmersión y entrevistar a miembros del 
equipo, líderes y personal administrativo, se constata que 
no existe un direccionamiento estratégico a mediano y 
largo plazo que permita anticipar los requerimientos del 
departamento, identificando perfiles de alto impacto ni 
fortalecer las competencias de los miembros actuales 
para responder a las necesidades del mercado futuro.
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	 Los participantes de los equipos pocas veces 
conocen los criterios por los cuales fueron seleccionados, 
vinculados y asignados para un proyecto.

	 Los miembros del equipo reconocen fortalezas y 
debilidades de sus compañeros de forma rápida y clara, 
conocen las competencias de sus co-equiperos y confían 
en los criterios de ellos a la hora de diseñar. Sin embargo, 
muchos de ellos manifiestan desconocer las razones 
específicas por las cuales son vinculados a determinadas 
tareas y proyectos, asumiendo que puede ser por afinidad 
o destreza. Tal como lo afirma Lina: “No creo que exista 
eso de que usted específicamente lo va a hacer, no. Sino 
que a todos se les asigna trabajo por igual. A no ser 
que sea algo en específico, por ejemplo, yo soy el único 
community”. (Entrevista 13, 2018).

	 El reconocimiento que desde el líder y el grupo 
se realiza de las habilidades, virtudes y destrezas de 
algunos miembros del equipo no constituye una razón 
evidente de las selecciones que se realizan para atender 
necesidades específicas del departamento. Muchos de 
los miembros manifiestan el desconocimiento puntual de 
las razones que resultaron con su contratación, selección 
y vinculación. Por ejemplo, Luis Carlos menciona: “Yo no 
sé porque Laura es muy hermética, entonces es muy difícil 
saber cómo lo arma y por qué”. (Entrevista 11, 2018).

	 En relación al entorno colaborativo, los 
participantes manifestaron que algunos aspectos como 
la empatía con el grupo, la disposición colaborativa y 
la formación por parte de los co-equiperos se destacan 
notoriamente frente a aspectos como la ideación conjunta 
y la influencia del espacio de trabajo. Por otro lado, 
el ambiente laboral es el aspecto que tuvo la menor 
aparición en esta unidad de interés.

	 La disposición colaborativa de los participantes y 
la empatía con el grupo son características destacadas 
por los miembros del equipo para el mejoramiento del 
entorno colaborativo.

Gran parte del trabajo exploratorio y creativo que se 
desarrolla en el departamento de se caracteriza por 
una identificación clara de resultados y tiempos para la 
obtención de entregables, situación que es controlada 
por un operador logístico con cualidades de líder y quien 
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distribuye las tareas según los criterios descritos por 
el jefe para su ejecución y desarrollo. Es allí donde la 
disposición colaborativa de los miembros tiene lugar 
como una competencia estructural para el desarrollo 
y las dinámicas propias del departamento de diseño. 
Los miembros que demuestran interés en participar 
y disposición para colaborar resultan valiosos en 
momentos en los que el tiempo de entrega constituye 
un factor condicionante y determinante para el éxito de 
un proyecto. Afirma Laura: “A veces siento que cuando 
a ellos se les asignan otros proyectos es bueno que 
alguien entre a ayudarlos, es mejor trabajar en parejas 
o en equipo para que siempre tengan un soporte”. 
(Entrevista 09, 2018).

	 De la misma forma, la colaboración se basa en 
las relaciones que los miembros puedan establecer 
dentro del contexto laboral y bajo objetivos propios de 
la actividad de diseño. Dicha interacción se desarrolla en 
mayor o menor medida según sea la empatía entre los 
participantes, es por esto que la empatía con el grupo 
es una característica destacada por los miembros para 
facilitar las actividades colaborativas.

	 Los procesos de enseñanza-aprendizaje entre 
los co-equiperos facilitan el intercambio de saberes 
y establecen lazos de respeto y empatía entre los 
miembros.

	 Muchos de los participantes manifiestan 
expresamente que sus compañeros (líderes y co-
equiperos) han compartido saberes y enseñado 
las maneras prácticas de hacer que acostumbra la 
empresa, el departamento y el área. Dando pautas 
puntuales sobre como realizar su trabajo de una forma 
asertiva, coherente al contexto y con los recursos 
disponibles. Ese tránsito de saberes establece lazos 
de confianza, respeto y sana complicidad entre los 
miembros y permite una gestión del conocimiento 
fluida y constante. Tal como lo menciona Lina: 
	 “Estar acá siempre es una cuestión de lucrar el 
conocimiento todo el tiempo […] siempre que se ve 
la necesidad de algo y sí uno no lo sabe hacer algún 
otro compañero te brindará el apoyo y te dará no la 
solución, pero si te orientará”. (Entrevista 13, 2018).
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	 Estas dinámicas colaborativas no solo permiten el 
aprendizaje permanente de los miembros del equipo, sino 
que constituyen un escenario ideal para que cada uno de los 
participantes comparta sus conocimientos y sea reconocido 
por sus fortalezas y saberes. En este sentido Juan Fernando 
menciona: 
	 “Tanto ellos me han enseñado como digamos lo que yo 
les pueda aportar que a veces llegan y me preguntan ciertas 
cosas pues también les puedo explicar, porque lo que te digo 
sí uno no comparte lo que uno sabe pues muy difícilmente va 
a crecer […] ellos me han aportado muchísimo en el sentido 
que a veces uno se bloquea y ellos le demuestran a uno que 
hay otra forma más fácil de hacer las cosas”. (Entrevista 14, 
2018).

	 El líder y los miembros del equipo se sienten útiles 
y agradecidos al poder aportar a los procesos de sus 
compañeros y aprender de ellos en la medida que interactúan 
en las dinámicas del día a día.

	 La disposición del espacio de trabajo incide en las 
dinámicas colaborativas y altera los procesos comunicativos 
entre los miembros del equipo.

	 Los miembros del equipo manifiestan la importancia de 
disponer de espacios que permitan la comunicación entre ellos y las 
facilidades que puede ofrecer para la realización de consultas rápidas 
y diálogos informales entre los participantes durante el proceso de 
diseño. De la misma forma expresan las dificultades que pueden tener 
al disponer de espacios delimitados tipo cubículos. Por ejemplo, 
Camilo menciona: “Hay limitación obviamente, estamos en cubículos, 
estamos encerrados entonces digamos que la interacción es con los 
que están más cerquita”. (Entrevista 12, 2018).

	 A pesar que los espacios colaborativos no se encuentran 
formalizados o institucionalizados en el cronograma de trabajo como 
tal, estos se presentan de forma espontánea según las dinámicas 
de trabajo y los flujos de información que se requieran. El papel del 
espacio físico puede facilitar o dificultar las interacciones. Tal como 
lo menciona Juan Fernando: “El espacio es pequeño y puedo pasar 
de un módulo a otro […] pero si quisiera de pronto comunicarme 
directamente me tocaría pararme o gritarle a la persona para poder 
tener esa comunicación”.(Entrevista 14, 2018).

	 Los soportes digitales y repositorios compartidos son 
estrategias virtuales usadas comúnmente, situación que no distancia a 
los participantes de interactuar entre ellos de forma permanente.
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 	 Frente a las dinámicas colaborativas se destacan 
aspectos como la colaboración para validar decisiones, el 
reconocimiento de las cualidades en los co-equiperos y la 
experiencia previa como criterio decisivo. Así mismo, se 
mencionaron algunos otros aspectos como la confianza 
en los co-equiperos, las estrategias de seguimiento 
grupal, la libertad propositiva y la presión por resultados 
en poco tiempo.
	 Los aspectos que menos aparición tuvieron en esta 
unidad de interés se relacionan con la personalidad del 
participante y la evaluación por resultados individuales.

	 La colaboración entre los miembros se presenta en 
gran parte como una estrategia natural para la validación 
de decisiones de diseño y se basa en la libertad 
propositiva.
	 Debido a las múltiples tareas y entregables que 
hacen parte de los procesos de diseño en la empresa, 
los proyectos exigen una comunicación constante y clara 
frente a los detalles, requerimientos, especificaciones y 
conceptos que allí se aplican con el ánimo de brindar 
sincronía, ajuste, coherencia e integración entre los 
componentes y el proyecto. 

	 Una de las estrategias mejor implementadas en el 
departamento de diseño es la de validación permanente 
entre pares, en la cual los resultados obtenidos de forma 
parcial son compartidos con uno o más miembros del 
equipo a fin de identificar posibles fallos y correcciones, 
así como brindar una mirada distinta para el desarrollo. A 
lo cual Camilo menciona: 
	 “Sucede más que todo cuando tenemos dudas 
frente a lo que estamos haciendo, si no estamos muy 
seguros o sentimos que algo falta en la pieza, pero no lo 
encontramos, entonces habrá alguien que encuentre eso 
que otro no vio”. (Entrevista 12, 2018).

	 El principio directriz de la validación es que 
existe una libertad propositiva imperante, es decir, por 
encima de los comentarios, sugerencias y aportes de los 
compañeros del equipo en el rol de validadores, se tiene 
total libertad de exploración creativa, así el participante 
responsable es quien toma las decisiones concernientes 
a los encargos asignados. Tal como lo expresa Lina al 
decir: 		 “Nos dan la libertad de hacer diseño según 
nuestra creatividad pero que no se salga de la necesidad 
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del cliente, obviamente también hay que pasar parámetros 
como el punto de vista o la percepción del director 
creativo”. (Entrevista 13, 2018).

	 El líder del equipo procura realizar el último filtro 
antes de otorgar el visto bueno de los encargos de diseño 
que cada miembro tiene asignados; permitiendo las 
validaciones anticipadas entre los co-equiperos.

	 Las experiencias previas de los participantes 
son garantía de conocimiento y constituyen un criterio 
preponderante a la hora de tomar decisiones.

	 Los miembros del equipo reconocen la experiencia 
previa como un factor determinante en el momento de 
tomar decisiones determinantes para el proyecto de 
diseño. Según el tipo y complejidad de proyecto, su 
conceptualización, exploración y materialización puede 
estar supeditado a las contribuciones de los miembros más 
experimentados o aquellos a los que mayor experticia en el 
tema se les reconoce. Tal como lo menciona Laura al decir:
	 “Aquí tenemos gente de diferentes años de 
experiencia incluyendo un practicante y uno lo percibe 
con el tipo de trabajo y el tipo de entrega, la calidad 
del trabajo y el tipo de orientación […]en la medida en 
que una persona tenga menos experiencia es más difícil 
delegarle a esa persona tareas muy complejas y de mucha 
responsabilidad”. (Entrevista 09, 2018).
	
	 El auto control en momentos de crisis y el manejo 
del tiempo en relación a los entregables esperados de 
un proyecto, son cualidades que la experiencia brinda a 
los participantes y los miembros del equipo reconocen 
de forma explícita, tal como lo menciona Luis Carlos al 
afirmar: “Sin tratar de decir que las personas con menos 
experiencia no son capaces, pero pues yo creería que 
alguien que no tenga la experiencia suficiente no rendiría 
tanto y se abrumaría, se estresaría demasiado”. (Entrevista 
11, 2018).

	 Resulta indispensable conocer los miembros del 
equipo, su historia de vida, sus fortalezas y sus experiencias 
previas a la vinculación con el ánimo de identificar de forma 
clara aquellas personas que ofrecen sus conocimientos y 
aproximaciones al tema como herramientas claves en el 
momento de tomar decisiones de diseño.
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	 Las estrategias de seguimiento grupal, resultan 
de la presión por entregar resultados en los tiempos 
asignados y la confianza en las competencias de los 
miembros del equipo. 

	 La presión por entregar los resultados a tiempo 
es la estrategia implementada para lograr los objetivos 
propuestos en cada proyecto, situación que exige 
sincronía, comunicación, confianza y apoyo permanente 
por parte de los miembros del equipo. Desde su postura 
como líder del equipo Laura afirma: 
	 “Mi evaluación es ver si ellos pueden cumplir con 
los tiempos de una manera organizada, si ellos pueden 
llegar con propuestas mucho más elaboradas […] sí ellos 
tienen los argumentos para poder justificármelo yo sé 
que ellos han mejorado en sus procesos y van por buen 
camino”. (Entrevista 09, 2018).

	 Debido a que las tareas y encargos de diseño 
se articulan permanentemente y son componentes 
de un solo proyecto, a pesar de estar asignadas 
a múltiples participantes deben tener coherencia 
conceptual y estética, integración entre ellas y 
una relación estrecha de mutua afectación. Es así 
como el resultado final se logra consolidar como un 
único entregable producto del trabajo del equipo 
de diseño, una sincronía que afecta los tiempos y 
procesos adyacentes. Tal como lo explica Fernando al 
afirmar: 
	 “Los muchachos ya tienen que agilizar 
por que ya ha corrido mucho tiempo desde la 
conceptualización y yo también tengo unos tiempos 
de entrega al cliente […] y sí me aprobó que los 
chicos se pongan a correr para que artefinalicen 
para yo mandar a producir y digamos que todo eso 
afecta”. (Entrevista 10, 2018).
	
	 No existen parámetros claros y definidos para 
el seguimiento de las actividades relacionadas a los 
proyectos más allá de las fechas y tiempos asignados 
para cada operación; sin embargo, se han procurado 
iniciativas hacia la autogestión y sistematización 
usando software especializado.
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	 En relación a la unidad de interés de liderazgo 
del equipo, se destacan aspectos con mayor aparición 
como la cercanía con el líder, el relevo de liderazgo, y el 
reconocimiento al trabajo personal y en equipo. De la 
misma manera algunos aspectos de aparición intermedia 
se relacionan con el seguimiento del trabajo por parte del 
líder y la confianza por parte del líder.

	 Los aspectos que menor aparición tuvieron se 
refieren al perfil del líder, la motivación del equipo y la 
participación colaborativa del líder.

	 El reconocimiento del trabajo en equipo, así como 
los reconocimientos individuales aumentan el sentido de 
pertenencia y el compromiso de los miembros.

	 Gran parte de los participantes manifestaron la 
importancia del reconocimiento del trabajo en equipo 
cuando se obtienen los resultados esperados. Situación 
que permite reconocer fortalezas e identificar las 
competencias de sus compañeros. Sí bien existe una 
responsabilidad compartida por los miembros del equipo 
frente al desarrollo de los proyectos es necesario que las 
sugerencias, correcciones, felicitaciones y reconocimientos 
se realicen de forma grupal y no individual, cohesionando 
el equipo y sus dinámicas de trabajo. Tal como lo 
menciona Juan Manuel al decir: “No son regaños o látigo 
sino felicitaciones, observaciones para mejorar, se destaca 
lo positivo digamos de cada uno o en general si es el 
caso”. (Entrevista 17, 2018).

	 En algunas ocasiones pequeños reconocimientos al trabajo 
individual permiten que los miembros evidencien el impacto de sus 
aportes al proceso y la aplicación de sus diseños en la consecución del 
resultado final. Fernando lo hace explícito al decir: “Me gusta decirles 
a ellos cuando hacen las cosas bien y cuando mandan a felicitar […] 
es más el reconocimiento de lo que han hecho […] eso los llena”. 
(Entrevista 10, 2018).

	 Esta situación predispone a los miembros a una postura 
colaborativa, aumenta el compromiso y el sentido de pertenencia 
debido a que sus aportes son tenidos en cuenta como parte 
fundamental del producto terminado.
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	 La identificación clara de la línea de relevo de 
liderazgo es clave para el funcionamiento adecuado del 
equipo y motiva a los participantes con aspiraciones de 
ascenso.
	 Los miembros del equipo reconocen el papel del 
líder en el desarrollo y planeación de las actividades 
del departamento, en tanto el papel que desempeña 
involucra actividades como validación de diseños, 
corrección y sugerencias, presentación con el cliente y 
coordinación de tareas, entregables y encargos con cada 
uno de los participantes. La función del líder implica 
competencias gerenciales, tácticas y operativas y requiere 
habilidades en el manejo del personal, presión y control 
de actividades y revisión y validación de resultados.

	 Los participantes del equipo de diseño 
mencionaron la importancia de la figura de líder en el 
desarrollo de sus actividades cotidianas, así mismo, 
reconocen la necesidad de tener una persona de 
relevo para la situación en la que el líder original debe 
ausentarse, esto con el ánimo de dar continuidad a los 
procesos y proyectos en curso. Lina aclara la línea de 
relevo al decir: “Una vez se te asigne el trabajo y después 
de haberlo realizado debe pasar por la revisión del 
director creativo […] en ocasiones cuando él se ausenta 
pues ese rol lo asume Fernando”. (Entrevista 13, 2018).

	 La línea de relevo del liderazgo surge de una 
manera espontánea y no se encuentra explícita en los 
documentos del departamento de diseño, sin embargo, 
se le atribuye al miembro de mayor experiencia y quien 
tenga comunicación con otras áreas distintas al equipo 
creativo.

	 Una buena parte de los miembros entrevistados 
manifestaron su aspiración expresa en ocupar un puesto 
en la línea de relevo, debido a que identifican en él, 
cualidades y responsabilidades de mayor incidencia en el 
desarrollo de los proyectos.

	 La participación del líder en actividades laborales y 
extra laborales, aumenta la confianza de los miembros del 
equipo frente a sus decisiones.

	 Los miembros del equipo manifiestan una mayor 
empatía con el líder que comparte actividades laborales y 
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extra laborales con ellos, debido a que pueden conocer 
su historia, relacionarse con su personalidad y entender 
su entorno. De la misma forma, un líder que comparte 
abiertamente con su equipo evita tomar decisiones 
dictatoriales y permite a los demás participantes realizar 
sus contribuciones con mayor confianza. El líder del 
equipo lo manifiesta al decir: “Yo les he dicho usted 
siempre que tenga una duda, usted puede venir a mi y 
hablarme de lo que quiera. Y es que ellos sientan que 
realmente es un tema de puertas abiertas”. (Entrevista 
09, 2018).

	 La figura del líder es un ejemplo en el espacio 
de trabajo y debe fomentar valores personales, 
institucionales e inter-relacionales a fin de brindar la 
confianza y respaldo que los miembros del equipo 
reclaman. Tal como lo menciona el líder al mencionar:
	 “He querido como generar el espacio para 
sentarme con cada uno también y preguntarles ¿Cómo 
se han sentido? ¿Cómo sienten que es el trato conmigo? 
¿Sí ellos sientes que hay oportunidad de mejora o de 
cambio? […] para que ellos no sientan que hay una 
barrera entre el equipo y el jefe”. (Entrevista 09, 2018).

	 En lo referente a los perfiles de los diseñadores, 
se destacan aspectos como la comunicación informal, la 
importancia del manejo de software, la autonomía del 
diseñador; seguidos por las competencias investigativas 
del diseñador, la recursividad y creatividad para dar 
soluciones y la disposición para aprender.

	 Los criterios que tuvieron menor aparición en 
esta unidad de interés se refieren a la anticipación de 
problemas, la ejecución de instrucciones operativas y la 
conciliación de argumentos.

	 Las habilidades de comunicación oral y escrita, 
así como los procesos de comunicación informal se 
destacan como elementos clave para los participantes 
del equipo.
Los miembros destacan la comunicación oral y escrita 
como parte de las competencias indispensables para 
todos los participantes del equipo, debido al gran 
número de interacciones que sostienen durante su 
jornada laboral. 	 Así mismo mencionan beneficios en 
el entendimiento de la problemática al incluir diversos 
puntos de vista. Fernando por ejemplo, afirma: 
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	 “Te puede brindar otras alternativas o te 
puede brindar un panorama más amplio de lo que 
pueden llegar a pensar las personas o ¿cómo una 
persona puede percibir algo? que un diseñador esté 
desarrollando gracias a las opiniones de alguien más”. 
(Entrevista 10, 2018).

	 Debido a la premura del tiempo y las presiones 
que se desenvuelven en el entorno de trabajo, 
la comunicación informal surge como un punto a 
resaltar en tanto es la que permite evaluar de forma 
conjunta, tomar correctivas y decidir en tiempo 
real, constituyéndose en un elemento clave para las 
actividades colaborativas de los participantes. Juan 
Fernando manifiesta la importancia de la comunicación 
en las dinámicas del equipo cuando menciona:
	 “Tú te sientes con la libertad de precisamente 
poder opinar y precisamente poder decir con más 
criterio de pronto una opinión y no sentirse sesgado […] 
entonces creería que la comunicación oral realmente 
para mí sería el ítem primordial para poder tener un 
buen trabajo colaborativo”. (Entrevista 14, 2018).

	 La comunicación gráfica análoga y digital resulta 
ser una competencia sin ecuánime para los participantes 
que se atribuye al manejo técnico de herramientas, 
situación por la cual se manifiesta por los participantes 
como una obviedad en las entrevistas realizadas.

	 La autonomía, la recursividad y creatividad, así 
como la disposición para aprender son características 
mencionadas con regularidad como parte de las 
competencias de los miembros del equipo.

	 La capacidad para el trabajo autónomo, 
entendiéndose como la habilidad de auto gestionarse 
hasta obtener los resultados esperados; el uso óptimo de 
los recursos para dar respuesta, es decir, la búsqueda y 
exploración de oportunidades de solución y la elección 
de la opción más óptima; y la disposición para aprender 
de lo que desconoce en lo procedimental, táctico y 
operativo son las competencias que los miembros del 
equipo consideran indispensables para desenvolverse 



149

en las dinámicas del equipo creativo de diseño. A lo que 
Camilo añade: 
	 “El hecho de que le genere confianza al diseñador 
para que pueda realizar propuestas y que él (el líder) se 
convierta en la guía para que salga adelante hace que el 
no se sienta como el típico diseñador que solo cumple las 
órdenes”. (Entrevista 12, 2018).

	 La actitud curiosa y la búsqueda de conocimiento 
es otro de los puntos mencionados reiteradamente frente 
a las competencias que los diseñadores del equipo deben 
tener, resulta de una mezcla de las anteriores habilidades 
mencionadas. Laura en su calidad de líder menciona: 		
	 “Algo que yo valoro mucho es la gente que busca 
conocimiento y me gustaría que el equipo estuviera enfocado 
a buscar ese conocimiento y no solamente en las áreas de 
diseño”. (Entrevista 09, 2018).

	 Las competencias de investigación, las habilidades de 
conceptualización y el manejo de software se encuentran entre 
las actividades exigidas para participar en el equipo.

	 Es de anotar que los participantes mencionan que 
las actividades dentro del equipo resultan variadas debido 
a las dinámicas propias del departamento de diseño y el 
tipo de proyectos que allí se desarrollan. Es por esto que las 
competencias deben ser diversas y con aplicación directa 
al desarrollo de los proyectos. Entre las más destacadas se 
encuentran: la habilidad para investigar sobre temas, técnicas, 
mercados y tendencias, así como las competencias para 
conceptualizar proyectos, productos, servicios y sistemas. Para 
lo cual Camilo menciona: 
	 “Permite explorar otras cosas, entonces el hecho de 
tener que investigar de una manera diferente a lo que uno 
está acostumbrado como diseñador, más allá de las simples 
tendencias es también como ver lo que otras personas piensas, 
hasta un poquitico como de marketing”. (Entrevista 12, 2018).

	 Frente al manejo de software se reconoce que es una 
competencia desarrollable en la interacción con el entorno de 
trabajo y que, sí bien no constituye un requisito de entrada, 
se debe demostrar cierto dominio para la ejecución de los 
proyectos.
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CONSOLIDACIÓN DE LOS HALLAZGOS
4.3

 	 Los hallazgos obtenidos durante la investigación fueron 
compilados y contrastados entre sí para su posterior análisis y 
síntesis, usando herramientas como el software de investigación 
cualitativa Atlas.ti ®, sesiones de trabajo grupal y decodificación en el 
laboratorio de diseño estratégico de la Universidad de Caldas.

	 Tras haber implementado los instrumentos correspondientes 
(entrevistas semi-estructuradas, visitas empresariales y diario de 
campo), la aproximación en la Fase 1: Identificación de Criterios, tuvo 
como resultado 15 hallazgos principales y 8 complementarios que 
fueron categorizados en 6 unidades de interés. De la misma manera 
la aproximación en la Fase 2: Caso de Estudio, logró 15 hallazgos 
significativos tras la inmersión en la empresa, la implementación del 
diario de campo, el diligenciamiento del formato de observación y la 
realización del cuestionario a miembros del equipo. Esos hallazgos se 
encuentran categorizados por unidades de interés.

	 Debido a que la categorización se realizó a partir de una 
codificación abierta y emergente, la unidad de interés Perfiles 
de los Participantes se encuentra presente en la Fase 1 y Fase 
2 del proyecto; consolidándose finalmente como una única 
categoría de análisis.

	 Para el análisis cualitativo en la herramienta de software se 
vincularon 8 empresas, 20 personas y se obtuvieron 118 códigos con 
1034 apariciones distribuidos en 20 archivos de audio analizados 
en el software, es decir poco más de9 horas de grabación y 23 
fotografías que se encuentran clasificadas dentro de 10 unidades 
de interés. Dicha información se complementó con los apuntes del 
Diario de Campo, el Formato de Observación y el Cuestionario 
a los miembros del equipo. A continuación, se mencionan los 
códigos emergentes del proceso de análisis para la Fase 1 y Fase 2, 
enumerando las coincidencias o apariciones presentadas.

Tabla 4. Códigos obtenidos en la Fase 1 y Fase 2 del Proyecto. Elaboración Propia.
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	 Otro de los instrumentos de captura de información 
usado durante la Fase 2: Caso de Estudio fue el Formato 
de Observación, por medio del cual es investigador logró 
registrar actividades derivadas de los hallazgos previos que 
fueran observables dentro de la empresa. 93 de las 139 
actividades se encontraban detalladas con anterioridad al 
proceso de inmersión, sin embargo 46 nuevas actividades 
relacionadas a los hallazgos fueron emergiendo con el 
transcurrir de las semanas y 307 observaciones fueron 
tomadas como registro del fenómeno de estudio.

	 El diligenciamiento del Formato de Observación se 
realizó día por día durante 5 semanas según se presentaban 
situaciones que coincidieran con las actividades y hallazgos 
previamente identificadas, esto permitía una aproximación al 
fenómeno desde la cotidianidad de las dinámicas de trabajo 
colaborativo en el equipo de diseño en la empresa.

	 A pesar de existir una proximidad con los miembros del 
equipo ellos desconocían el tipo de medición que se realizaba 
y las anotaciones descriptivas que sus comportamientos 
en el espacio de trabajo derivaban. La gerente general 
permitió la captura de toda la información mientras se 
respetara las dinámicas de trabajo y se conservara un acuerdo 
de confidencialidad con la información relacionada con 
información de concursos, juegos y sorteos, promociones de 
los clientes y cualquier información que pudiera atentar con la 
privacidad de los miembros.

Tabla 5. Resumen de las observaciones en relación a los hallazgos durante 
la Fase 2: Caso de estudio. Elaboración Propia.
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Figura 10. Distribución porcentual de las observaciones realizadas en 
la Fase 2 según unidades de interés. Elaboración Propia.

Un último instrumento que permitió recoger información 
relacionada con los hallazgos obtenidos en la Fase 
1: Identificación de Criterios fue el Cuestionario a los 
Miembros del Equipo de diseño, el cual fue diligenciado 
por los participantes en un momento posterior a la 
entrevista y donde de forma anónima podían expresarse 
libremente frente a los temas tratados durante las 
entrevistas y evidenciados durante la inmersión en la 
empresa.

	 Se estructuraron 137 preguntas cortas de opción 
múltiple para abordar 6 unidades de interés que se 
diligenciaron en un tiempo promedio de 17 minutos. El 
cuestionario constituyó un elemento de consulta tipo 
cierre, buscando información que permitiera apoyar la 
entrevista realizada y las observaciones diligenciadas 
durante la Fase 2: Caso de Estudio.

	 La evaluación del cuestionario se estructuró 
mediante una escala de Likert (Hernández Sampieri et al., 
2006) que permite identificar por medio de afirmaciones 
o preguntas formuladas en tono positivo una inclinación 
manifiesta de los participantes en relación a una frecuencia 
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de aparición de un fenómeno. La escala se planteó con los 
siguientes indicadores (Siempre [5], Si [4], Algunas veces [3], 
No [2], Nunca [1]) y para efectos de tabulación y análisis se 
tuvo una dirección favorable positiva, es decir, la categoría 
de “Algunas veces” como eje intermedio responde a una 
afirmación favorable con poca aparición. Adicionalmente 
se incluyó la opción de “Se desconoce” para que las 
tabulaciones no afectaran los promedios en caso de no 
responder por desconocimiento de la respuesta. Los rangos 
de análisis establecieron de la siguiente forma: valores 
comprendidos entre 5.0 y 3.5 (positivos), valores entre 3.5 y 
2.5 (aceptables) y los valores por debajo de 2.5 (Negativos).

	 El análisis de los datos se realizó bajo la premisa de 
que constituye un cuestionario de complementación a la 
entrevista y los hallazgos obtenidos no resultaban definitivos 
por si solos, sino que requerían la revisión de las categorías 
y observaciones documentadas durante la Fase 2: Caso de 
Estudio.

	 El comparativo de la escala de Likert utilizada 
permite identificar ítems con una tendencia marcada o 
generalizada, en los cuales existe una postura definitiva 
y común entre los miembros y algunos tópicos de 
alta variación en la respuesta, donde los participantes 
exponen distintos puntos de vista para una misma 
situación.

	 El anonimato del cuestionario constituye 
la garantía de confiabilidad de las respuestas, los 
promedios no son significativos, pero establecen una 
evaluación general que permite la inferencia directa para 
la comprensión del ítem evaluado.

	 A continuación, se relaciona el resumen de 
las preguntas del cuestionario y los promedios de 
evaluación por ítem.

Tabla 6. Resumen y evaluación promedio del instrumento 
Cuestionario a los miembros del equipo. Elaboración Propia.
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Figura 11. Distribución porcentual del instrumento Cuestionario a miembros 
del equipo en la Fase 2 según unidad de interés. Elaboración Propia.

	 La consolidación de los hallazgos se deriva de la 
triangulación de datos realizada a partir de los instrumentos de 
captura implementados en el desarrollo de cada fase, es decir, 
cada hallazgo implicó una revisión y contraste de los registros 
codificados, entendiendo su contexto y comparándolo con las 
observaciones compiladas durante la captura de datos.

	 La compilación de los hallazgos permite reconocer el 
conjunto de unidades de interés y aproximarse a los criterios 
de conformación para los equipos de co-diseño desde la 
evidencia experimental recopilada durante la investigación. 
Los formatos, fotografías y reportes detallados se encuentran 
como soporte y estarán disponibles en calidad de apéndices y 
anexos para consultas detalladas. A continuación, se muestran 
los hallazgos obtenidos tras la triangulación de los datos.

Tabla 7. Hallazgos obtenidos en la Fase 1 y Fase 2 del Proyecto. 
Elaboración Propia
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	 Los hallazgos descritos constituyen el insumo 
principal para la formulación de los criterios de 
conformación de los equipos de co-diseño en la fase 
exploratoria del proceso de diseño en la empresa, 
reflejan las variables que componen la problemática 
identificada y constituyen una evidencia de alto impacto 
en el sector empresarial e industrial del sur-occidente 
Colombiano.

Figura 12. Distribución porcentual de los hallazgos de la Fase 1 y Fase 2 según 
unidad de interés.
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CONSIDERACIONES PARA 
EL ACTO DE CO-DISEÑO

4.4

	 Tras compilar y analizar la información obtenida 
en las diferentes fases de desarrollo del proyecto, 
contrastar las evidencias y reflexionar frente a los 
hallazgos derivados, es posible describir algunas de las 
características relacionadas con el fenómeno de estudio. El 
co-diseño como acto colaborativo de diseño resulta de un 
ejercicio práctico de intercambio de saberes, contraste de 
experiencias, complementación creativa, argumentación 
desde múltiples perspectivas y negociación permanente 
entre dos o más individuos con responsabilidades directas 
sobre el diseño de un producto, servicio, estrategia, 
sistema u organización. Sus dinámicas, participantes y 
reglas son particulares para cada caso y se desarrollan con 
tiempos, recursos y exigencias distintos y espontáneos 
según sea la necesidad.

	 Cada interacción entre participantes de un equipo de 
diseño se encuentra mediada por un sin número de variables, 
condiciones, situaciones, órdenes y dinámicas propias de 
una relación humana. La antigüedad con la que se conocen, 
las experiencias personales, las experiencias colectivas, los 
vínculos afectivos, las relaciones de poder, las influencias 
externas, los intereses personales, las condiciones del 
entorno, la disponibilidad para aprender, la tolerancia a las 
equivocaciones, la destinación de tiempos de interacción, y 
muchos más, son los argumentos que hacen del proceso de 
co-diseño un ejercicio complejo y de interés investigativo en el 
presente documento.
Sin embargo, existen algunos componentes que podrían 
considerarse para la práctica del co-diseño:
	
	 El escenario del co-diseño puede resultar en cualquier 
lugar donde la interacción entre miembros del equipo sea 
posible. Las oficinas de departamentos de diseño, las salas 
de juntas, los talleres de prototipado y las áreas creativas 



173

constituían los espacios tradicionales para el diseño 
colaborativo. Sin embargo, al ampliarse el espectro 
de participación de diversos actores en el proceso de 
diseño y compartir la responsabilidad de diseño con 
miembros no formados profesionalmente para dicha labor, 
con usuarios, con clientes, con comunidad en general, 
con stakeholders, con grupos de trabajo y con altos 
gerentes administrativos, los escenarios para interactuar 
se expandieron hasta límites inimaginables. Plantas de 
producción, escenarios públicos, cafeterías, ascensores, 
salas de juegos, centros comerciales e incluso el asiento 
del bus pueden ser escenarios propicios para el desarrollo 
conjunto de ideas y de propuestas de solución.

	 Las sesiones de co-diseño en la industria se 
presentan de manera informal y con poco protocolo, 
distinto a las sesiones de co-diseño que se dan en 
ambientes y entornos controlados, donde el protocolo 
de desarrollo, las reglas de juego, la selección de los 
miembros y las dinámicas resultan de un proceso de 
planeación previa.

	 Los entornos colaborativos constituyen un 
sinnúmero de variables que facilitan o dificultan las 
interacciones entre participantes, y por tanto, las prácticas 
de co-diseño. Para entender los entornos se requiere 
reconocer las circunstancias o factores sociales, culturales, 
económicos, físicos que permiten que un fenómeno se 
presente y se reconozca como tal.

	 El escenario de diseño y por tanto de co-diseño 
es hoy cambiante, móvil. No tiene lugar en tanto 
existen interacciones virtuales y presenciales, no tiene 
hora en tanto pueden ser sincrónicas o asincrónicas, no 
tiene métodos específicos en tanto podrían resultar de 
estrategias a la medida, no tiene límites geográficos, 
ni de lenguaje, ni de número de participantes en tanto 
podría vincular a cualquier persona, en cualquier lugar, en 
cualquier momento. 

	 Los recursos pueden resultar variados, dependerán 
de los objetivos a cumplir y de los tiempos a asignar. Pero 
el ejercicio de co-diseño trasciende la individualidad y por 
tanto tendrá como único requerimiento darse en el punto 
de encuentro entre participantes.
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	 Sí bien algunos textos ilustran sobre la 
importancia de los actores del co-diseño, cada caso 
resulta con condiciones particulares y propias del 
contexto, las necesidades a atender y los requerimientos 
propios de las actividades de diseño. Resulta difícil 
caracterizar a los miembros de los equipos de co-
diseño en tanto pueden resultar con perfiles variados, 
formaciones de base diversas y niveles y tipos de 
experiencia muy específicas. 

	 A lo largo de la Fase 1 y la Fase 2 del presente 
proyecto se logró el acercamiento directo a los 
miembros de equipos de diseño en la industria, sin 
embargo pese a que muchos de ellos tenían formación 
profesional en diseño (y sus especialidades) algunos 
otros participantes de los equipos de diseño pertenecen 
a áreas como ingeniería, arquitectura y administración. 
Para efectos del desarrollo del proyecto se entendió 
que los co-diseñadores no necesariamente eran 
aquellos con formación de base en diseño, sino todos 
aquellos participantes de las actividades de diseño, 
con responsabilidades configurativas en los entornos 
comerciales/industriales.

	 No es posible el acto de diseño sin actores del 
diseño, no es posible el acto del co-diseño sin varios 
actores del diseño. Los intercambios e interacciones 
entre miembros del equipo de diseño justifican el diseño 
colaborativo y se manifiestan como otros niveles sociales 
del diseño, donde no solo se piensa en “lo social” como 
el argumento que articula los resultados de diseño 
al entorno, sino también como una práctica social en 
tanto vincula en su proceso a múltiples interesados en 
determinaciones configurativas, estratégicas, sistémicas 
y organizacionales. Resultando las intervenciones de 
diseño como un proceso en mayor o menor medida 
compartido, pero siempre conjunto.

	 Los actores del co-diseño o co-diseñadores 
no solo constituyen un elemento clave del proceso 
por sus competencias y características sino también 
por los roles que desempeñan en el co-diseño. Las 
actividades colaborativas que tienen lugar en los 
entornos productivos son muy variadas, pueden requerir 
conocimientos técnicos especializados, experiencias 
previas en situaciones similares o habilidades para 
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la exploración de soluciones a la problemática. Sin 
embargo, no todos los participantes intervienen en 
todos los procesos, sus aportes resultan de mayor valor 
en situaciones específicas donde son requeridos por 
habilidades, conocimientos, experiencias particulares. 
	 El papel que desempeñan los colaboradores de 
los equipos de diseño depende de las actividades que 
se realizan con respecto al desarrollo de las propuestas 
de solución, el tipo de proyecto a abordar, y los perfiles 

de los demás involucrados que condicionan los roles para cada uno 
de los miembros. La dinámica, configuración y comunicación de los 
equipos varían según los participantes y los roles que cada miembro 
asume en el co-diseño.
	 En las empresas visitadas a lo largo del presente estudio se 
logró evidenciar los distintos roles que cumplían los miembros del 
equipo según las condiciones, requerimientos y determinantes de 
cada proyecto de diseño. Los co-diseñadores no respondían a un 
patrón de conducta específico en las actividades compartidas, sino 
que resultaban en posiciones emergentes al proceso. Así las cosas, 
en determinados momentos un miembro del equipo modera de 
forma espontánea los tiempos de intervención y otorga la palabra, sin 
necesariamente haber sido designado para tal labor, otro miembro 
procura complementar la información puesta sobre la mesa con 
búsquedas online y un último miembro comparte las preguntas 
configurativas con los demás buscando el consenso. 

	 No existe un protocolo determinado de colaboración entre 
equipos de diseño, se forman competencias, roles y dinámicas 
de forma orgánica según las variables del contexto, el tiempo, los 
recursos, las necesidades, los participantes y los conocimientos. Es un 
sistema vivo y cambiante, adaptable, reconfigurable e indefinido.
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PROCESOS ESTRUCTURALES
EN LOS EQUIPOS DE CO-DISEÑO

4.5

	 Existen algunos aspectos que resultan inherentes 
y a su vez estructurales en la práctica del co-diseño, 
en la medida que determinan las maneras como se 
desarrollan las situaciones colaborativas y condicionan 
las formas en las que se resuelven las problemáticas 
en los entornos productivos. Los actos de co-diseño 
dependen de condiciones únicas e irrepetibles, 
momentos y problemas específicos, variables del 
entorno y participantes de roles y perspectivas 
cambiantes. Sin embargo, los siguientes procesos están 
presentes en la gran mayoría de las actividades de co-
diseño:

• La configuración de los equipos es un proceso que se presenta de forma 
sin ecuánime en todas las experiencias colaborativas de diseño, no por esto 
resulta de una actividad programada, planeada ni estructurada, sino más bien 
de coincidencias circunstanciales.

	 Los equipos de diseño son todas aquellas conformaciones de 
involucrados en la determinación de los productos, servicios, estrategias 
y sistemas, derivados de la respuesta consiente a las necesidades y 
problemáticas identificadas. Dichos equipos pueden presentarse de forma 
emergente o de forma estructurada. 
	
	 En aquellos casos donde las actividades de co-diseño resultan de un 
ejercicio planeado, programado y en un contexto controlado se presentan 
equipos previamente estructurados y definidos según criterios del líder, 
gestor o jefe. Según los hallazgos descritos anteriormente, gran parte de 
estas decisiones responden a criterios de inmediatez en el tiempo, manejo 
de herramientas puntuales o disposición de carga laboral. De la misma 
forma, se presentan los equipos emergentes, aquellos que no se encuentran 
estructurados de forma previa y consiente, sino que son el resultado de 
situaciones y 
circunstancias puntuales en las que no se controlan las variables del contexto, 
los tiempos y los participantes. Estos equipos suelen presentarse de forma 
transitoria y atienden a necesidades inmediatas y urgentes.
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Figura 13. Descripción gráfica de los tipos de equipos de co-diseño identificados. 
Elaboración propia.

	 La configuración de los equipos no solo considera la actividad de 
identificar y seleccionar los participantes sino también la de dar forma 
coherente y alinear a los miembros, es decir, otorgar roles y momentos 
específicos para cada uno. Algunos equipos se autogestionan en la ausencia 
de un líder que delegue participantes, objetivos, herramientas, tiempos y 
entregables. Estos equipos de co-diseño son configurados sin ningún criterio 
evidente más que la responsabilidad con el desarrollo del proyecto.

	 Algunos de las configuraciones involucran miembros de relevo, es 
decir, participantes que entran en un momento determinado para aportar 
al proyecto y salen en tanto otro miembro puede continuar con sus labores 
y cumplir los roles asignados. Esta situación es común en los equipos 
que desarrollan varios proyectos de forma simultánea, donde existe un 
responsable delegado para cada proyecto y un equipo de apoyo itinerante.
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Figura 14. Descripción gráfica de la creatividad colectiva e individual conjugada con el 
relevo de liderazgo. Elaboración propia.

	 Otro aspecto relevante a la configuración de los equipos de co-
diseño es la distribución y herencia de roles, que se basa en la asignación 
definitiva o temporal de una responsabilidad o de un rol dentro de un 
equipo, así se brinda continuidad a las tareas que se vienen realizando 
mientras que algunos miembros cumplen con actividades secundarias de 
forma simultánea.

	 • Un proceso estructural en el co-diseño se refiere a las dinámicas 
de los equipos, en tanto no basta con configurar un equipo desde la 
selección de los participantes, sino que se requieren conocer las razones 
que justifican su participación. Las dinámicas son variadas, propias de 
cada interacción y cambiantes en el tiempo, razones por las cuales resulta 
difícil de caracterizar. Sin embargo, existen algunas dinámicas que son 
recurrentes en los escenarios del presente estudio, entre las que se pueden 
mencionar: 

A) Las relaciones interpersonales: Todo actividad que involucre la 
interacción entre dos o más individuos, establecerá relaciones de tensión 
en tanto existen intereses personales e intereses del equipo. Aspectos 
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	 Los contextos en los cuales se desarrollan 
las interacciones derivadas del co-diseño influyen 
directamente en el desempeño de los participantes del 
equipo, las condiciones ambientales, la distribución 
de los espacios, el manejo de los tiempos y horarios 
y la supervisión de las actividades cohíben los 
comportamientos de los participantes y restringen la 
obtención satisfactoria de los resultados.

como los antecedentes históricos de la relación, las afinidades 
y diferencias, el reconocimiento de las cualidades, fortalezas 
y debilidades del otro, los coequiperos y su imagen de cada 
participante y las expectativas personales constituyen variables de 
peso para las relaciones interpersonales.

B) La circulación de la información: El éxito de un proceso de co-
diseño radica en que la información con la que se cuente sea clara, 
pertinente y suficiente. Cuando se acude a la vinculación de más de 
un participante a un proceso de diseño lo que se busca en el fondo 
es proveer de mayor información a quienes deben tomar decisiones 
configurativas de diseño. Los soportes en los que la información 
circula dentro de los equipos son muy variados y pueden ser explícitos 
(documentos, archivos, fotografías, entrevistas, encuestas, datos, 
experiencias) o implícitos (destrezas, experiencias previas, maneras de 
abordar problemas) que confluyen en las actividades compartidas de 
diseño.

C) La influencia de los contextos: Las relaciones que se establecen 
en el trabajo colaborativo no son solo con los participantes y el 
problema a solucionar sino con el entorno. Desenvolverse en un 
ambiente académico o laboral genera cargas emocionales en los 
participantes que se detonan por aspectos como la credibilidad, 
la eficiencia, los incentivos y castigos, la estabilidad laboral, las 
posibilidades de crecimiento, los apoyos e inversiones institucionales y 
los espacios para el co-diseño. Estas cargas influencian el desempeño 
y las dinámicas de desarrollo en un proyecto colaborativo, debido a 
que pueden obrar a favor (facilitando la obtención de los objetivos) 
mediante familiaridad con el entorno, tolerancia al error, uso del 
tiempo laboral, o en contra (dificultan el desarrollo libre y espontáneo 
de los participantes) en situaciones de presión por los resultados, 
evaluaciones de desempeño, exigencia en el trabajo, entre otros.
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D) La existencia de mecanismos de control y 
seguimiento: Así como existen en los equipos de co-
diseño roles que agilizan y garantizan la obtención de 
los resultados, existen también soportes y mecanismos 
de seguimiento y control tendientes a organizar y 
ejecutar satisfactoriamente los recursos y facilitar la 
obtención y alcance de los resultados esperados. Roles 
como el de planeador, actividades condicionadas a 
miembros específicos, horarios de trabajo simultáneo, 
carpetas compartidas, entregables únicos y listados de 
chequeo, son algunas de las herramientas que desde el 
control y seguimiento del equipo permiten la cohesión 
y seguimiento en las actividades desarrolladas por sus 
miembros. Así mismo constituyen una pieza clave en la 
dinámica de trabajo.

E) Los recursos involucrados: Disponer de recursos 
adecuados, suficientes y pertinentes constituye uno de 
los aspectos más importantes al momento de definir las 
dinámicas de trabajo colaborativo, viéndose reflejado 
en la consecución de los resultados y la satisfacción del 
trabajo que manifiestan los miembros del equipo. El 
recurso humano, el tiempo, las decisiones autónomas, 
los espacios de trabajo y las herramientas disponibles 
constituyen un insumo requerido para el éxito de las 
actividades de co-diseño. Las dinámicas del equipo se 
ven afectadas directamente por condiciones externas 
que tienen una incidencia permanente y se encuentran 
por fuera del control de los participantes.

F) La empatía: Este aspecto se refiere a la capacidad 
que posee un individuo de entender, comprender y 
tener la mejor disposición para ubicarse en la posición 
del otro. Se manifiesta mediante gestos, palabras y 
actitudes de agrado y predispone para actividades 
de mutua interacción y trabajo en equipo. Se han 
realizado estudios de la empatía entre participantes 
de equipos de trabajo en busca de la mejora en la 
efectividad, sin embargo, es un aspecto que aunque 
relevante aparece como fugaz y temporal debido a la 
rápida fluctuación de las emociones en las relaciones 
interpersonales y por tanto en las dinámicas de los 
equipos.
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G) El Liderazgo: Para la coordinación de los equipos 
colaborativos se requiere una figura de liderazgo 
reconocida, permanente, con conocimiento del hacer y 
de los participantes o miembros, autónoma y que brinde 
confianza a sus co-equiperos. Gran parte del rendimiento 
de los miembros y de los comportamientos grupales se 
derivan de las estrategias que la figura de líder ejecute 
como seguimiento y acompañamiento de las actividades 
de diseño. El liderazgo deberá tener una cadena de relevo 
y constituye uno de los elementos estructurales para el 
funcionamiento óptimo del equipo.

Figura 15. Descripción gráfica de algunos comportamientos que dinamizan los equipos de co-
diseño. Elaboración propia.
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• Un último proceso estructural en los equipos de co-
diseño se refiere a la Comunicación de los equipos, 
debido a que la comunicación entre participantes 
permite la interacción efectiva, el diálogo y 
complementación de ideas, el contraste de argumentos, 
la exploración simultánea de ideas, la valoración de las 
propuestas, la reflexión práctica de las decisiones de 
diseño y el intercambio de saberes.

	 Según su naturaleza la comunicación podrá ser 
directa o indirecta, según su formato verbal, escrita o 
gestual, según su medio virtual o presencial, según las 
circunstancias formal o informal, según su momento 
asincrónica o simultánea y según su contenido 
podrá ser inmediata, urgente, protocolaria, política, 
decisiva, argumentativa, crítica, reflexiva, concluyente, 
documental, estadística, descriptiva y ficcional.

	 Y son las formas, tipos, intensidades, medios, 
formatos, momentos y contenidos las que definen si 
un comportamiento comunicacional afecta positiva 
o negativamente las dinámicas del equipo, en tanto 
se relacionan estrechamente con los demás procesos 
estructurales mencionado con anterioridad.

	 Durante el presente estudio muchas de las 
situaciones documentadas permitieron identificar los 
procesos estructurales para los equipos de co-diseño a 
pesar de que se manifestaron en formas diversas debido 
a que cada dinámica era distinta y acorde al momento, 
lugar y objetivo para el co-diseño.
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DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES
5.0

	 El presente capítulo se concentra en la discusión 
de los hallazgos obtenidos durante las Fases 1 y 2 de 
la investigación, dirigiéndose a la consolidación de 
elementos concluyentes frente a los criterios identificados 
y la incidencia de dichos criterios en el fenómeno de 
estudio. Así mismo, el investigador pretende aproximarse 
al diseño colaborativo como estrategia para el desarrollo 
de actividades conjuntas y que resulta convirtiéndose en 
una práctica de interés para los procesos de formación 
profesional y la identificación del papel que el sector 
productivo cumple como proceso final en la formación de 
los diseñadores que se vinculan al mercado.

	 De la misma forma, el capítulo procura la formulación 
de aportes para la comprensión de la manera en que los 
líderes gestan la conformación de equipos de co-diseño y 
las consideraciones a tener en cuenta sobre los perfiles de 
los participantes basado en los hallazgos y las discusiones 
derivadas de la implementación de las fases experimentales. 
El entendimiento del actuar del co-diseño como un sistema 
vivo permite relacionar elementos del entorno con las prácticas 
cotidianas en los equipos de diseño, los miembros que se 
vinculan, las dinámicas de trabajo y las actividades que se 
relacionan al tema. Algunos aspectos como la reciprocidad 
colaborativa, el sentido de pertenencia, el liderazgo 
participativo, el reconocimiento y la confianza entre miembros 
y el aprendizaje conjunto hacen parte de las discusiones y 
reflexiones que aborda el capítulo.

	 Para finalizar se realizan conclusiones y recomendaciones 
dirigidas a los dos escenarios de interés donde tienen mayor 
incidencia los criterios de conformación de equipos de co-
diseño: 1. El entorno productivo y 2. El entorno académico.
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CONTRASTACIÓN DE LOS 
CRITERIOS CON LA TEORÍA

5.1

	 Los criterios formulados en la presente 
investigación responden a la integración de hallazgos, 
teorías y observaciones documentadas en torno al tema 
de estudio, su análisis y reflexión. Muchas de las ideas 
aquí expuestas han sido abordadas con anterioridad de 
forma profunda en algunos de los referentes teóricos 
consultados, sin embargo, el aporte que la investigación 
permite es evidenciar muchos de ellos en un contexto 
poco documentado como el sector productivo en 
Colombia.

	 La aproximación al entorno productivo permitió 
identificar el uso del co-diseño como una práctica cotidiana 
fundamental que aporta al proceso de desarrollo de productos 
y servicios y que se realiza de manera informal o emergente 
carente de planeación, documentación y registro. Ya algunos 
autores habían mencionado el potencial de el diseño 
colaborativo como estructura fundamental en el proceso de 
desarrollo de nuevos y mejores productos(Sánchez Uzábal, 
2013), en las dinámicas de participación social(Sanders & 
Simons, 2009), en nuevos escenarios para la participación 
significativa del diseño, sus actividades y enfoques (Botero, 
Kommonen, & Marttila, 2010), desarrollo de proyectos en 
entornos productivos (Torres, 2012), entre otros. 

	 Se encontró coincidencia entre algunos aspectos 
que fueron destacados en los hallazgos de la investigación 
como la comunicación entre participantes, la diversidad de 
las ideas y las habilidades para la conceptualización que 
habían sido abordados desde diversas miradas teóricas con 
anterioridad, situación que permite poner en contexto sus 
aportes y evidenciarlos mediante los experimentos realizados. 
Por ejemplo, frente a la relevancia de la comunicación en 
los procesos de co-diseño, Acosta & de Olaizola Arizmendi 
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(2009), había mencionado algunos modelos que se han 
propuesto para dar cuenta del diseño colaborativo, 
desde las formas de comunicación, control y evaluación 
en el proceso de diseño y su impacto en la docencia. 
Otros autores, establecen directrices frente al proceso 
de pensamiento de diseño y la comunicación al interior 
de un equipo de diseño, evidenciando el pensamiento 
colectivo y los recursos lingüísticos que median en la 
capacidad de resolver problemas (Stempfle & Badke-
Schaub, 2002).Estas situaciones que fueron evidenciadas 
y documentadas en la presente investigación permitieron 
entender el papel de la comunicación para las prácticas de 
diseño colaborativo en la industria.

	 Algunas de las dinámicas colaborativas también 
habían sido abordadas con anterioridad en los referentes 
teóricos consultados pero debido a variables propias 
del contexto se desarrollaron de formas sustancialmente 
distintas. Tal fue el caso de la gestión del conocimiento y 
la participación activa de los miembros del equipo, donde 
a diferencia de los planteamientos teóricos propuestos 
por(Von Stamm, 2008) que articulan los procesos de 
innovación en torno a equipos de diseño y creatividad, 
se desarrollan actividades puntuales tendientes al tránsito 
de saberes y no se evidenciaron propuestas estructuradas 
de innovación consciente que facilitara el aprendizaje 
conjunto de los miembros del equipo.

	 La relevancia del diseño centrado en el usuario 
para la creación de valor y la potenciación de proyectos 
desarrollados en consonancia con los clientes mencionada 
por Liem & Sanders (2011), fue evidenciada con las 
dinámicas colaborativas de diseño que contaban con la 
inclusión de usuarios tipo y usuarios reales, recopilando 
experiencias, expectativas e intereses y trabajando desde 
las posibilidades conjuntas. Un planteamiento que ya 
había sido abordado por Prahalad & Ramaswamy (2004), 
al mencionar la creación de valor en los productos y 
servicios de compañías que involucraban actividades de 
co-diseño, comparando el sistema tradicional y la creación 
de valor desde la co-creación. 
	
	 Todas estas experiencias se presentaron en 
consonancia con la idea de experiencia colectiva, con 
la que se refieren a la inclusión de clientes y usuarios en 
el rendimiento de grupos de trabajo para el desarrollo 
de productos y servicios basados en la diversidad de 
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perspectivas que interactúan en las dinámicas de 
trabajo grupal (Ferdman et al., 2010). Ivey & Sanders 
(2006) habían mencionado la fusión del co-diseño y 
la co-experiencia como una metodología de diseño 
participativo que prototipa el entorno valiéndose de 
multiplicidad de perspectivas. En el mismo camino, 
Liem & Sanders (2013) realizaron una comparación 
entre un enfoque profesional y otro académico en la 
influencia del diseño centrado en el usuario y el aporte 
de innovación en el desarrollo del producto, aplicando 
un ejercicio colaborativo.

	 Battarbee & Koskinen (2005) habían mencionado 
que la experiencia colectiva del usuario complementaba 
el proceso aportando desde la perspectiva de la “co-
experiencia”, donde se parte de un enfoque existente 
al que se le añade una interacción simbólica distinta 
proveniente del aprovechamiento de la experiencia 
del usuario y la reciprocidad en la cultura social, así lo 
muestra un estudio de caso donde se usó el diseño 
participativo con mujeres de avanzada edad con el 
ánimo de rediseñar el producto mediante la experiencia 
con el usuario. (Flinn et al., 2013). La co-experiencia 
constituye un factor integrativo de las dinámicas 
evidenciadas dentro del equipo de trabajo en la fase 2 
del proyecto.

	 La estructura para la formulación de los criterios surge 
del análisis de los referentes teóricos y sus diferentes niveles en 
los escenarios organizacionales, se ha evidenciado que desde 
hace un par de décadas se vienen abordando herramientas 
y métodos para la participación de los miembros del equipo 
en procesos de co-diseño (Kensing & Blomberg, 1998), 
situación que se complementa con corrientes diversas como 
la expuesta por Lee (2006) tendiente a la identificación de 
los momentos colaborativos, es decir, de las situaciones en 
las que los miembros del equipo pueden intervenir para que 
sus aportes sean significativos, y que podrían desarrollarse 
de forma práctica mediante lo que Liu, Sommerich, Sanders, 
& Lavender (2009) llaman talleres participativos como 
escenarios para la colaboración en el diseño de producto y 
que fueron implementados en sus estudios en la industria de 
la construcción. Es así como los criterios procuran aproximarse 
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al fenómeno desde los entornos, las configuraciones, las 
dinámicas y las actividades, en un ejercicio de implementación 
transversal de una cultura colaborativa de diseño que involucra 
niveles estratégicos, táctico operativos y técnicos para el 
desarrollo de productos, servicios y estrategias en el entorno 
productivo.

	 Algunas de las prácticas identificadas durante el estudio 
como dinámicas colaborativas son mencionadas por autores 
que comprenden el marco de referencia de la investigación, 
como es el caso de las “plataformas virtuales de co-creación” 
entendidas como herramientas que potencian los saberes 
colaborativos y la percepción del sentido de comunidad a 
partir de la experiencia (Füller, Hutter, & Faullant, 2011), la 
articulación de la práctica del diseño con otras disciplinas 
en la interpretación y la representación de forma colectiva 
(Rosenman & Gero, 1996), el conocimiento estratégico para 
el diseño colaborativo mediado por herramientas digitales 
basados en la naturaleza del aprendizaje y la articulación con 
problemas del mundo real (Kvan & Candy, 2000), los niveles de 
co-creación a partir de la vinculación de recursos y herramientas 
utilizadas, donde se parte de las preguntas detonantes, 
para reconocer las motivaciones de los participantes (Hoyer, 
Chandy, Dorotic, Krafft, & Singh, 2010) y la conformación 
de equipos para el desarrollo de proyectos de innovación, 
donde se abordan la concepción del proyecto y la auto-
referenciación, aspectos como los de jerarquía colectiva y 
reconocimiento(Lombardo et al., 2013), son solo algunas de las 
coincidencias conceptuales evidenciadas y de incidencia en el 
contexto de las empresas con departamentos de diseño en el 
sur occidente colombiano.

	 La formulación de los criterios para la conformación 
de equipos de co-diseño constituye no solo la integración de 
experiencias y hallazgos evidenciados en el caso de estudio 
sino también como lo aborda Méndez (2010), una mirada al 
pensar desde lo colectivo y lo individual, la exposición que 
dicha actividad implica y el manejo de decisiones grupales.
 
	 Con el ánimo de abordar de forma sistémica el 
fenómeno de estudio se han establecido cuatro niveles que 
permiten identificar los criterios formulados: 1) los entornos 
colaborativos, 2)las configuraciones colaborativas, 3) las 
dinámicas colaborativas, y 4) las actividades colaborativas, que 
se presentan a continuación:
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CRITERIOS PARA LA CONFORMACIÓN DE 
EQUIPOS DE CO-DISEÑO BASADO EN LOS 
PERFILES DE LOS PARTICIPANTES

5.2

	 El fenómeno del co-diseño se presenta de forma 
cotidiana en escenarios productivos y académicos 
con regularidad, pese a que no se identifica muchas 
veces como una práctica colaborativa consiente, sino 
que suele interpretarse como una interacción entre 
participantes. Podría entenderse como un actuar 
colaborativo de diseño en el cual se involucran diversos 
participantes en aras de abordar una situación problema 
y brindar soluciones a partir de la sinergia de las 
capacidades de los miembros del equipo. No es una 
actividad propia de los diseñadores con formación 
profesional al permitir la integración multidisciplinar 
y garantizar la participación activa de miembros con 
diversos intereses en el problema a resolver.
El diseño es una actividad social, por tanto, deberá 
reconocerse como un actuar colaborativo y justifica su 
aparición en la búsqueda de soluciones para problemas 
sociales que distan de la individualidad y procuran 
el bienestar de otros: una comunidad, un grupo, una 
organización, una empresa, un sistema, entre otros.

	 Resulta difícil una comprensión absoluta del co-diseño 
en tanto pertenece a un sistema vivo, el sistema social que 
permite establecer configuraciones, interacciones, objetivos y 
prácticas tendientes a sobreponer las capacidades conjuntas 
sobre las potencialidades individuales. Un sistema que 
se define y redefine permanentemente y del cual resulta 
dependiente.
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	 La ejecución de la presente investigación permitió 
aproximarse al fenómeno de estudio de forma objetiva y 
clara, procurando identificar los criterios que hacen parte 
de las prácticas de diseño colaborativo, sus entornos, 
sus dinámicas y los perfiles de quiénes participan en los 
departamentos de diseño de algunas de las empresas del 
sur occidente colombiano. 

	 La participación de las empresas en el desarrollo de 
la investigación constituyó un elemento clave al permitir 
el acceso a la información, así como la implementación de 
los instrumentos de captura en el entorno real al interior 
de sus compañías. Los empleados, administrativos y 
equipos complementarios facilitaron en todo momento 
el acercamiento y participación al interior de forma 
desinteresada.

	 Con el ánimo de categorizar de forma organizada los 
criterios formulados como resultado de la contrastación de 
hallazgos, el investigador define cuatro niveles que procuran 
abordar la temática desde una mirada general que permita 
entender los escenarios hasta la particularidad de las actividades 
que la práctica del co-diseño conlleva.

	 Los criterios enumerados a continuación surgen como una 
síntesis de los hallazgos, las reflexiones y la teoría que emergieron 
durante la investigación y buscan aportar a los procesos de 
formación académica desde el diseño colaborativo, así como a las 
prácticas de co-diseño en el sector productivo. El compilado de 
criterios más que ser una directriz, busca constituirse en una guía 
para el entendimiento del fenómeno de estudio.
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CRITERIOS RELACIONADOS CON 
LOS ENTORNO COLABORATIVOS

5.2.1

A. El espacio de trabajo debe permitir el intercambio 
permanente entre los participantes del equipo. La 
interacción permanente entre los miembros del 
equipo garantiza el tránsito de saberes, aumenta las 
posibilidades de empatía entre miembros, fortalece la 
confianza y les permite acostumbrarse a las actividades 
colaborativas permanentes. Las relaciones que de allí 
se derivan establecen lazos potenciales de trabajo y 
complementación de fortalezas.

B. Los lugares asignados a los miembros del equipo 
deben garantizarlas mismas condiciones físicas, 
prestaciones y posibilidades. La homogenización de 
los espacios de trabajo predispone a los miembros 
del equipo a la colaboración “entre pares”, es decir, 
no genera distinciones o preferencias para miembros 
en particular que pudieran representar apatías futuras. 
Aplanar el sistema es brindar las mismas garantías para 
todos los miembros.

C. Se deben destinar espacios comunes que faciliten los 
encuentros entre miembros del equipo. Sí bien existen 
espacios de trabajo que deben permitir el trabajo individual, 
la síntesis y el desarrollo de entregables con actividades 
particulares que no requieren la participación de otros 
miembros, es indispensable establecer espacios que fomenten 
el desarrollo colectivo, la discusión compartida, la evaluación 
conjunta y la socialización con el grupo. Estos espacios 
predisponen a la actividad colaborativa de los miembros.
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D. Destinar espacios para la experimentación y aportes 
libres garantiza la participación desinteresada. Los 
entornos abiertos, es decir, aquellos que promueven 
la participación libre, donde no se han asignado 
responsables, roles ni tiempos, permite a los miembros del 
equipo aportar sus ideas sin condicionamientos de validez, 
exposición a críticas y justificación argumentada de sus 
exploraciones. Esta actividad no constituye una práctica 
instaurada en el co-diseño, sin embargo, propende por la 
participación desinteresada y voluntaria de los miembros 
que componen el equipo.

E. El espacio de trabajo debe permitir la interacción 
con otras áreas de la empresa. Las relaciones que 
se establecen entre los miembros del equipo de 
co-diseño y los colaboradores adscritos a otras 
dependencias fortalecen lazos laborales y procuran la 
transdisciplinariedad. Mediante dichos intercambios, se 
amplía el entendimiento de las dinámicas propias de la 
empresa, se expande el panorama de diseño, se vinculan 
ideas provenientes de otros campos de conocimiento 
y se dinamizan las actividades colaborativas con otros 
miembros de la empresa.

F. Mientras sea posible, las decisiones que se tomen deberán 
procurar la inclusión de los aportes realizados por los miembros 
del equipo. El reconocimiento del valor de las propuestas 
realizadas por los miembros del equipo, se da en gran manera, en 
la vinculación de sus aportes a la consecución de los resultados 
grupales, sin embargo, la cohesión y síntesis puede resultar 
dispendiosa y exigente en términos del tiempo y los recursos 
involucrados. Para los co-equiperos resulta muy valioso y 
motivador identificar sus aportes en los desarrollos finales de la 
empresa.
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CRITERIOS SOBRE LAS 
CONFIGURACIONES COLABORATIVAS

5.2.2

G. Se estructuran sub-equipos según se aborden 
necesidades específicas o proyectos simultáneos. No 
todos los miembros del equipo se vinculan a todos los 
proyectos que se desarrollan con roles y entregables 
determinados. Según sea la necesidad se deben 
conformar sub-equipos que se desempeñan como 
equipos especializados con labores determinadas, 
clientes específicos o entregables puntuales. La 
generación de sub-equipos de forma simultánea 
oxigena las labores desarrolladas por los miembros 
del equipo y permite atender distintos clientes en 
temporalidades paralelas.

H. A pesar de que existen diferentes configuraciones 
posibles para los equipos los resultados y las interacciones 
serán siempre distintos. El trabajo colaborativo de diseño 
vincula muchas variables que dependen directamente de 
los participantes. Los estados de ánimo, las relaciones 
interpersonales, el tipo de proyecto, el momento contextual, 
entre otros, influyen en el desempeño de los miembros 
del equipo y su habilidad para conciliar ideas, contrastar 
argumentos y realizar síntesis de manera conjunta. Es así 
como el hecho de que los miembros ya hayan trabajado 
conjuntamente en el pasado no es garantía de que se 
obtengan los mismos resultados en cada próxima colaboración.

I. Variar la asignación de proyectos, de roles y de co-equiperos 
con cierta regularidad. A pesar de existir determinadas 
fortalezas en cada uno de los miembros del equipo que 
los diferencia y hace indispensables para los proyectos, se 
recomienda que la asignación de tareas, roles y coequiperos 
presente variaciones de forma periódica. Con esto se mantiene 
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la motivación de los participantes, se promueve el 
aprendizaje mutuo y se garantiza que cada miembro 
conozca las labores y dificultades del trabajo de sus 
compañeros, mientras desarrolla las competencias para 
desenvolverse en cualquiera de los roles y actividades que 
le sean asignados.

J. Disponer de un líder visible que conozca a profundidad 
las competencias, tareas y actividades de cada uno 
de los miembros del equipo. El liderazgo resulta de la 
convergencia de muchos factores relacionados con la 
empatía, las dinámicas relacionales, los conocimientos 
propios de la profesión y las experiencias previas, sin 
embargo, la confianza que se genera en el equipo de 
co-diseño depende en gran parte de las competencias 
evidenciadas por el líder y que son puestas a disposición 
para el acompañamiento del equipo. Las fortalezas 
del líder ofrecen confianza a los miembros, brinda una 
garantía del rumbo de los proyectos y la calidad de los 
resultados.

K. La línea de relevo del liderazgo deberá ser clara y responder a 
méritos de los miembros del equipo. En situaciones de ausencia 
del líder que implican toma de decisiones, organización y 
planeación de actividades o acompañamiento y coordinación 
del equipo, se requiere de una línea de relevo que permita el 
desarrollo de las actividades y asuma la responsabilidad del 
liderazgo. Para los miembros del equipo asumir responsabilidades 
de liderazgo de forma temporal les permite demostrar otras 
competencias administrativas y manifestar sus aspiraciones de 
ascenso.

L. El líder debe conocer y respetar las relaciones y empatías que 
se generan entre los miembros de su equipo. La interacción 
permanente entre los miembros del equipo de co-diseño implica 
relaciones laborales y extra-laborales que evidencian distintos 
niveles de empatía. Por tanto, es inevitable que se presenten 
discusiones, diferencias o predisposición para algunas de las 
tareas conjuntas. Es indispensable que el líder tenga habilidades 
relacionales que le permitan atenuar las diferencias, fortalecer la 
empatía y promover relaciones entre los miembros de su equipo 
enfocadas en los objetivos laborales que permitan el desarrollo y 
alcance de los entregables comunes.
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CRITERIOS SOBRE LAS 
DINÁMICAS COLABORATIVAS

5.2.3

M. Se debe procurar la participación del líder con igualdad 
de condiciones en actividades colaborativas. El líder es 
un miembro del equipo de co-diseño que cuenta con 
competencias similares a sus co-equiperos, pero sobre 
el cual recaen actividades de planeación, organización, 
dirección, control y evaluación. De su participación activa 
en las dinámicas propias del trabajo colaborativo depende 
gran parte de la empatía, compromiso y reciprocidad con los 
cuales los miembros del equipo le retribuyen. El respaldo que 
ofrece su participación ratifica el compromiso con los procesos 
desarrollados por el equipo, le permite conocer de primera 
mano las dinámicas y aportar desde sus conocimientos al 
abordaje de las situaciones problema.

N. Las estrategias de seguimiento deberán ser transparentes, 
fomentar la autoevaluación y el acompañamiento permanente 
entre miembros del equipo. El empoderamiento del equipo 
resulta del trabajo consiente, la evaluación permanente y la cultura 
colaborativa con la que se desarrollan las propuestas de forma 
conjunta. Cada uno de los miembros del equipo tiene maneras de 
trabajar muy diversas, historias de vida distintas y formas de inter-
relacionarse auténticas, situación que complejiza la definición de 
criterios estándares de evaluación y seguimiento para el trabajo 
individual y grupal. Promover la cultura de la autoevaluación y 
revisión conjunta del trabajo individual y colectivo ofrece no solo 
la posibilidad de aportar significativamente al mejoramiento de 
los procesos grupales, sino que desarrolla pensamiento crítico y 
objetivo frente a las actividades de diseño.

O. Resulta indispensable reconocer las fortalezas de los 
miembros y su importancia para la complementación del equipo. 
La complementariedad es un concepto que le proporciona a 
los miembros de los equipos la posibilidad de armonizar sus 
competencias, fortalezas y habilidades para que sumadas a las de 
sus co-equiperos alcancen los objetivos y resultados propuestos. La 
confianza entre los participantes se evidencia en el reconocimiento 
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de las fortalezas de sus co-equiperos y la manera como aportan a 
la consecución final de los objetivos. Cada uno de los miembros 
aporta en mayor o menor medida al resultado final y requiere 
del reconocimiento para afianzar su compromiso y mejorar su 
predisposición colaborativa que influenciará en futuros escenarios.

P. Los logros y las dificultades deben abordarse de forma grupal, 
involucrando al líder y demás miembros del equipo. Una de las 
dinámicas más complejas de los equipos es que a pesar de que 
cada miembro pertenece al equipo y requiere ser reconocido 
como parte de un todo común no quiere perder la particularidad 
que lo llevó a hacer parte de dicho equipo. Sí bien debe 
destacarse la labor individual y las maneras como aportan al 
logro de los objetivos es necesario reconocer que los aciertos y 
desaciertos son asuntos grupales. La autonomía del equipo y de 
cada uno de sus miembros los convierte en cómplices del éxito o 
fracaso de las propuestas, y es allí donde resulta indispensable que 
los reconocimientos y llamados de atención se realicen de forma 
general o grupal, sin señalamientos individuales que atribuyan 
responsabilidades del equipo a miembros específicos.

Q. Debe promoverse la discusión, conceptualización, revisión y 
evaluación conjunta de los entregables y encargos desarrollados. 
Las actividades realizadas por los equipos de co-diseño aportan 
de forma sistémica a la obtención de los resultados, sin embargo, 
en muchas ocasiones se entiende que las colaboraciones se 
enmarcan únicamente en procesos configurativos conjuntos. Idea 
errada en tanto el seguimiento, evaluación, revisión, discusión 
y conceptualización constituyen escenarios de intercambio de 
saberes y complementación de fortalezas en los cuales surgen 
nuevos panoramas, metodologías, estrategias y propuestas 
producto de la colaboración entre los miembros.

R. El reconocimiento de las fortalezas y la atención de las 
debilidades del equipo deberá constituir una práctica cotidiana 
y permanente. Las dinámicas de los equipos son variadas y 
dependen de las características propias donde se desenvuelven, 
pueden incluir desde actividades conjuntas, procesos 
colaborativos, conciliaciones distribuidas o creatividad colectiva 
que facilitan la respuesta ante las problemáticas abordadas. Así 
mismo, es importante entender el equipo de co-diseño como un 
todo, que reúne las características y competencias individuales de 
un grupo de personas pero sus resultados son evaluados de forma 
conjunta, un equipo con fortalezas que deben ser destacadas y 
debilidades que deben ser corregidas. De la revisión permanente 
de estas características dependerá en gran medida la rápida 
adaptación a los cambios.
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S. El equipo de co-diseño debe compartir espacios 
laborales y extra-laborales que permitan generar 
empatía, confianza y cohesión entre sus participantes. 
Los miembros de los equipos pertenecen a diversos 
grupos sociales y el trabajo constituye uno de esos 
grupos. Como grupo social, las actividades del equipo 
no pueden girar únicamente en asuntos laborales, es 
muy común encontrar que el intercambio de saberes, 
el trabajo colaborativo y las reuniones de trabajo se 
encuentran dinamizadas por aspectos personales, extra-
laborales o anécdotas compartidas. Esta relación que se 
establece entre miembros del equipo que comparten 
mucho más que fines únicamente académicos fortalece 
los lazos, genera confianza y mejora la empatía. 
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CRITERIOS SOBRE LAS 
ACTIVIDADES COLABORATIVAS

5.2.4

T. Se debe fomentar el intercambio, conciliación y 
argumentación conjunta de ideas entre los miembros 
del equipo. El proceso de diseño colaborativo toma 
sustancialmente más tiempo que el diseño individual 
debido a que constituye una actividad que involucra 
relaciones entre participantes o miembros del equipo, 
la socialización y detalle de las ideas, la argumentación 
de cada propuesta y la conciliación y síntesis por parte 
de los miembros del equipo. Estas actividades ofrecen 
otros beneficios para el desarrollo de propuestas de 
solución: la ampliación del panorama contextual, 
tecnológico, histórico, económico, social, político de una 
problemática, la multiplicidad de miradas y diversidad de 
perspectivas provistas por los participantes y el tránsito 
de saberes que la interacción facilita constituyen razones 
de peso para promover permanentemente el trabajo de 
diseño colaborativo.

U. La comunicación informal debe ser un comportamiento 
permanente entre los miembros del equipo. El intercambio 
de saberes entre los miembros, la evaluación permanente 
del trabajo de diseño, la opinión desinteresada frente a 
las propuestas y la cohesión e integración del trabajo son 
algunos de los beneficios mediados por las comunicaciones 
informales en los equipos de co-diseño. Las conversaciones, 
chats, comentarios abiertos e intervenciones grupales, entre 
muchas otras, permiten el intercambio entre participantes 
y la gestión del conocimiento, facilitando la colaboración e 
involucrando a los miembros del equipo en los proyectos 
comunes. Las comunicaciones formales tipo mensajes de 
correo, cartas, notificaciones y exposiciones o presentaciones 
permiten dejar un registro detallado de las interacciones, 
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sin embargo, no resultan espontáneas sino planeadas y 
cohíben la colaboración como una actividad fluida.
V. Deben existir espacios de intercambio de saberes 
que involucren a todos los miembros del equipo. 
Los espacios predispuestos para la interrelación de 
los miembros que conforman el equipo facilitan el 
intercambio de ideas, promueven el conocimiento de los 
proyectos en curso, facilitan los procesos de formación 
entre participantes, ofrecen diálogos estratégicos 
para el abordaje de problemáticas, permiten la 
actualización de saberes, facilitan el seguimiento de los 
equipos y garantizan la implementación de estrategias 
de acompañamiento conjunto. La participación en 
espacios conjuntos dinamiza los procesos y exige a 
los participantes intercambiar planteamientos, aplicar 
sus fortalezas para el beneficio común y predisponerse 
colaborativamente para aportar a los co-equiperos.

W. El resultado del trabajo colaborativo debe entenderse 
como un producto colectivo que solo es posible con 
la interacción de todos los miembros del equipo. Las 
participaciones, aportes e intervenciones de los miembros 
del equipo que son evidenciadas como parte primordial 
de la obtención de los resultados constituyen un elemento 
motivacional que trasciende los reconocimientos 
económicos y sociales. Los participantes de los procesos 
colaborativos manifiestan interés por ver reflejados sus 
aportes en el resultado final, justificando su colaboración y 
reconociéndose como parte fundamental y estructural del 
equipo de co-diseño. Resulta indispensable reconocer el 
resultado como un constructo que reúne diversos puntos de 
vista, planteamientos de diversos participantes, reflexiones 
conjuntas y aportes desde diferentes perspectivas, donde el 
crédito es compartido.

X. Cada miembro del equipo es responsable por las 
actividades y roles asignados, sin embargo, debe conocer y 
estar en capacidad de desarrollar las de sus co-equiperos. 
Sí bien cada miembro del equipo complementa el trabajo 
de sus co-equiperos, realiza actividades según sus fortalezas 
y habilidades y participa en momentos determinados del 
proceso de diseño donde sus conocimientos y experiencias 
resultan útiles, es recomendable que conozca las 
generalidades del trabajo de sus co-equiperos, las maneras 
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de hacer, las consideraciones de su trabajo y las articulaciones 
con otros miembros y procesos simultáneos con los que se 
relaciona. Algunas configuraciones de equipos (como los equipos 
compensados) requieren un intercambio de participantes que 
permita reemplazar los miembros y garantizar la obtención de los 
resultados. Las particularidades de cada miembro, sus maneras 
propias de hacer y aportar a los equipos constituirán los elementos 
diferenciadores en la obtención del resultado.

Y. Se debe procurar la conciencia de los miembros frente 
a la importancia de su trabajo para el éxito del equipo. El 
empoderamiento y compromiso por parte de los miembros del 
equipo se fundamenta en el reconocimiento de su trabajo para el 
funcionamiento y solución de los proyectos que se desarrollan. Las 
funciones, roles y entregables se pueden intercambiar fácilmente 
en pos de consolidar los objetivos desde el trabajo colectivo 
consciente, una forma de gestionar el conocimiento y desarrollar el 
sentido de pertenencia en los miembros del equipo. La flexibilidad 
y versatilidad de los miembros es una competencia que se debe 
desarrollar de forma autónoma y que garantiza la participación y la 
formación permanente de los participantes. Los espacios para el 
co-diseño constituyen una estrategia para desarrollar el sentido de 
pertenencia, el compromiso y el sentir colectivo del equipo.

Z. Las decisiones estratégicas del equipo deben ser 
resultados de discusiones, reflexiones y proyecciones 
grupales. Comprometer a los miembros con las 
decisiones estratégicas del equipo de co-diseño 
propende por un entendimiento sistémico del quehacer 
de diseño, reconociendo las relaciones con otras áreas 
de la organización, autoevaluándose e identificando 
fortalezas y debilidades, fomentando la participación 
activa, perfilando los próximos líderes del equipo e 
involucrando y comprometiendo a los participantes a 
garantizar la ejecución de las propuestas de desarrollo, 
crecimiento, articulación y direccionamiento del equipo. 
Las estrategias de seguimiento y las evaluaciones del 
trabajo individual y colectivo resultan de consensos y 
por tanto se ajustan a sus expectativas y posibilidades. 
Los mecanismos correctivos y de fortalecimiento de 
competencias resultan coherentes y alineados a las 
directrices tácticas, operativas y estratégicas del equipo.



202

APORTES PARA LA CONFORMACIÓN 
DE EQUIPOS DE CO-DISEÑO

5.3

	 Tras realizar el análisis de la información y compilar 
los resultados obtenidos durante los experimentos, fue 
posible contrastar la información triangulando los diversos 
instrumentos de captura implementados, analizando de 
forma sistémica las relaciones existentes entre los hallazgos, 
actividades y observaciones sintetizando e integrando las 
consideraciones y criterios aquí descritos.

	 El desarrollo del presente proyecto tuvo lugar en un 
espacio reflexivo derivado de las experiencias previas con 
equipos de diseño en la industria, las aproximaciones de 
trabajo de diseño colaborativo en entornos académicos 
controlados y las brechas que la teoría y la práctica han dejado 
alrededor del tema y que la intuición como estrategia ha 
cubierto frente a su aplicación en los entornos productivos 
Colombianos. 

	 Entender la práctica del co-diseño en los entornos 
productivos del Sur Occidente Colombiano implicó no solo el 
acercamiento a las dinámicas propias del sector sino también 
aterrizar los planteamientos teóricos a situaciones reales con 
presiones y requerimientos propios de cada entorno y donde 
las variables del sistema colaborativo configuran y reconfiguran 
dinámicas, transforman procesos y modifican los roles y actividades 
de los miembros del equipo.
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	 La identificación de consideraciones situacionales propias 
del sector productivo, las recomendaciones metodológicas para el 
diseño colaborativo, la caracterización de los escenarios (entornos, 
configuraciones, dinámicas y actividades) donde se manifiesta 
el co-diseño como práctica habitual y el desarrollo de una  
herramienta exploratoria para la conformación de equipos de co-
diseño constituyen los aportes más significativos que el presente 
proyecto ofrece a la situación problema.
	
	 A continuación, se procura mencionar algunos de los 
aportes derivados de la investigación y que constituyen reflexiones 
integradoras de la experiencia, la revisión bibliográfica, la síntesis 
de los hallazgos y las expectativas futuras del investigador con el 
tema.
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EL ACTUAR DEL CO-DISEÑO
COMO UN SISTEMA VIVO

5.3.1

	 El presente estudio permitió evidenciar la 
práctica del co-diseño como un sistema complejo de 
variables que interactúan entre entornos, miembros, 
dinámicas, actividades y herramientas para el abordaje 
conjunto de problemáticas susceptibles de ser resueltas 
mediante productos, servicios, estrategias, sistemas y 
organizaciones propuestas desde el diseño.

	 El co-diseño surge de formas diversas según se relacione 
con el entorno de trabajo, las dinámicas y variables del entorno 
productivo distan de las variables que se presentan en el 
entorno académico y serán por tanto una cohesión permanente 
de las relaciones que se establecen entre componentes. Más allá 
de presentarse como un fenómeno de características repetitivas 
el co-diseño es una práctica que se enriquece en la interacción 
con el entorno y los miembros que componen los equipos.

	 Pensar en un sistema vivo que se nutre de las 
especificidades del entorno hace del co-diseño un sistema 
dinámico, cambiante, destinado a repensarse permanentemente 
y a reconocerse en el valor de lo indeterminado de las 
situaciones. Las guías y consideraciones generales aquí 
propuestas aproximan al líder del equipo al entendimiento de 
los fenómenos que subyacen a las actividades colaborativas de 
diseño y que se relacionan en gran medida con los perfiles de 
los participantes que allí se desenvuelven.
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	 No existe un protocolo detallado para el actuar del 
co-diseño, cada situación se torna única en tanto involucra 
diversos participantes, momentos contextuales variados 
y dinámicas propias de las situaciones específicas donde 
surge como estrategia de desarrollo colectivo. Reconocer 
al co-diseño con sus particularidades es precisamente lo 
que lo hace una práctica vigente en los equipos de diseño 
vinculados a dinámicas productivas.

	 Cada situación que involucre trabajo de diseño 
colaborativo implica un trato específico y establece 
directrices propias que condicionan cada momento 
y lugar, transformando los roles y momentos de cada 
proceso y brindando la oportunidad de enriquecerse de 
las relaciones que entre los miembros del equipo allí se 
articulan, en sentido a resolver los problemas de diseño.
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LA RECIPROCIDAD COLABORATIVA
5.3.2

	 Uno de los aspectos más valiosos que 
emergieron del proceso investigativo se relacionó con 
los compromisos que las relaciones interpersonales 
establecen producto de las dinámicas colaborativas 
propias de cada intercambio de saberes. Documentado 
en el formato de observación implementado en la 
investigación, el diario de campo y las entrevistas a los 
miembros del equipo, se deja entrever lo complejo de 
las relaciones interpersonales y en especial aquellas que 
vinculan empatía, objetivos laborales y maneras de hacer.

	 Existen varios acuerdos tácitos que son evidenciables 
en las prácticas cotidianas del equipo, uno de ellos se refiere al 
compromiso colaborativo que se establece en la medida que 
cada miembro siente que sus co-equiperos le corresponden 
en actividades colaborativas. A esta dinámica se le denomina 
reciprocidad colaborativa, y se basa en que los miembros 
que reconocen el apoyo y la colaboración de sus compañeros 
tienen mejor disposición para participar desinteresadamente 
de forma colaborativa con otros. De cierta manera la 
colaboración se entiende como una medida de intercambio 
que puede fortalecer o debilitar lazos entre miembros basado 
solo en las experiencias previas de prácticas colaborativas 
conjuntas.

	 Es de destacar que la reciprocidad garantiza una relación 
equitativa basada en el intercambio y las interrelaciones de los 
miembros del equipo, sin embargo, las relaciones inequitativas 
fomentan el individualismo y producen apatía entre miembros, 
colocando en riesgo el logro de los objetivos grupales.
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	 Fomentar la participación no recíproca entre 
los miembros del equipo, promueve la desigualdad y 
propende por la saturación de roles colaborativos en 
algunos de los miembros, situación que termina por 
desgastar la disposición de los participantes que más 
aportes realizan dentro de las prácticas de co-diseño.
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EL SENTIDO DE PERTENENCIA
DE LOS MIEMBROS

5.3.3

	 Los miembros del equipo se desenvuelven 
con mayor o menor compromiso en las actividades 
colaborativas según se identifiquen como parte 
indispensable e importante para la obtención de los 
resultados esperados. Para los miembros vinculados 
al equipo es importante reconocerse como parte 
constitutiva de un todo, sentir y reconocer que sus 
aportes son valorados para el logro de los objetivos y 
que sus planteamientos conceptuales y maneras de hacer 
contribuyen al desarrollo y crecimiento no solo del equipo 
sino también de los demás participantes involucrados.

	 Promover en los miembros del equipo el sentido 
de pertenencia no solo contribuye a la cohesión entre 
participantes, sino que resulta un aliciente para reconocerse 
como miembro privilegiado con derechos y deberes frente 
a las actividades de diseño. El uso de uniformes, sitios de 
trabajo homogéneos, disfrutar de los beneficios que los demás 
miembros del equipo disponen y tener acceso a información 
privilegiada son algunas de las estrategias más usadas y que 
repercuten en el resultado final del proceso.

A pesar que el sentido de pertenencia es entendido en algunas 
empresas como el otorgamiento de distintivos económicos a 
los participantes, los experimentos apuntan a resultados muy 
distintos: los incentivos no monetarios aumentan el sentido 
de pertenencia de los participantes al estrechar las relaciones 
entre miembros y entre miembros y organizaciones.
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	 El sentido de pertenencia permite en los miembros 
del equipo reconocer los aciertos como logros colectivos 
y asumir los fracasos como procesos compartidos de 
responsabilidad colectiva. Aunque parezca de poca 
relevancia, de asumir dichas situaciones como individuales 
o colectivas depende la rápida respuesta y reacción 
al cambio, que permite superar los impases que se 
presentan en los equipos de co-diseño.

	 Desprender a miembros específicos de 
determinadas responsabilidades y comprometer a 
todos los miembros de equipo concientiza frente a 
la importancia de pertenecer al equipo y responder 
desde las competencias individuales a los compromisos 
colectivos.



210

EL LIDERAZGO PARTICIPATIVO
5.3.4

	 Uno de los aspectos que más relevancia tuvo 
para el estudio se basó en las dinámicas propias de 
los líderes de diseño en relación a las actividades 
compartidas que realizaban los equipos. El rol de líder 
se basa en el reconocimiento, confianza y respaldo que 
cada uno de los miembros del equipo manifiesta frente 
a un miembro en particular.

	 En las dinámicas del sector productivo el rol de 
líder es impuesto por directrices organizacionales y se 
deriva de diversas razones que pueden involucrar desde 
méritos profesionales hasta delegación automática o 
selección por vínculos familiares. Sin embargo, más allá 
de las razones que puedan existir tras la delegación 
de un líder para cada equipo se construyen relaciones 
que facilitan, aproximan o distancias a los miembros del 
equipo con el líder reconocido.

	 Es allí donde surgen prácticas de diseño colaborativo 
que involucran la participación activa del líder como un 
miembro con condiciones y responsabilidades similares a los 
demás miembros del equipo, aun cuando sobre él recaigan 
responsabilidades y compromisos especiales. Son estas 
prácticas de liderazgo participativo las que permiten aplanar el 
sistema, ofreciendo un silenciamiento del líder que promueve 
la participación libre de los demás miembros del equipo y 
que permite establecer lazos de confianza y acercamiento 
entre miembros que reconocen la labor de sus co-equiperos y 
destacan las labores realizadas por sus superiores.
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	 Los líderes que comparten más actividades 
laborales y extra laborales con los demás miembros 
del equipo son aquellos que establecen relaciones más 
fuertes y duraderas, cuentan con el respaldo de los 
miembros del equipo en situaciones de crisis y generan el 
mejor ambiente de trabajo. La colaboración se presenta 
de forma más natural y menos impuesta y los aportes 
realizados no son cohesionados sino espontáneos.
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RECONOCIMIENTO Y CONFIANZA
5.3.5

	 Durante la investigación muchos de los líderes 
que participaron mencionaron la importancia de 
que los miembros del equipo lograran desarrollar 
sus actividades de diseño de forma autónoma y sin 
la supervisión permanente de sus superiores. Sin 
embargo, al indagar a profundidad sobre el tema 
y al interactuar con los miembros, documentar los 
procesos y actividades y contrastar con las entrevistas a 
profundidad, dichas exigencias van en sentido contrario 
a algunas de las prácticas que más se promueven dentro 
de los equipos de co-diseño.

	 Se evidenció que los líderes promueven la revisión y 
aprobación permanente por parte de ellos sobre los encargos 
que asignan a los miembros del equipo, situación que genera 
una dependencia creativa y de desarrollo en tanto les resulta 
complejo tomar decisiones de forma autónoma y gestionar 
procesos posteriores con otros departamentos de la empresa. 
A pesar de que los líderes manifiestan sentir confianza con los 
miembros de su equipo, y los miembros del equipo expresan 
sentir cierto nivel de confianza en su trabajo, pocos son los 
procesos que pueden desarrollarse sin la revisión y aprobación 
del líder del equipo.

	 De la misma forma, la confianza que expresan los 
miembros del equipo proviene de sus co-equiperos y pocas 
veces consideran que su líder confié en sus criterios de diseño 
y se permita correr riesgos frente al desarrollo de los encargos. 
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A pesar de existir una libertad propositiva, los miembros 
requieren el visto bueno de sus actividades, situación que 
manifiesta la desconfianza en su trabajo por parte de sus 
superiores.

	 Los niveles de confianza existentes entre co-
equiperos se basan en el reconocimiento mutuo de las 
habilidades y destrezas que poseen, en la disposición 
para compartir saberes y el reconocimiento grupal de los 
aportes que cada uno de ellos realiza para la consecución 
del objetivo final. Saber para son buenos es reconocer 
para que son buenos los demás.
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EL APRENDIZAJE CONJUNTO -
COOPERATIVO - COMÚN Y 
COMPLEMENTARIO

5.3.6

	 Los miembros del equipo se entrelazan en 
saberes, relaciones y trabajo dirigido hacia la resolución 
de problemas y el desarrollo de encargos de diseño 
propios de los proyectos en curso. Dichas relaciones son 
un entramado complejo de interacciones que pueden 
ser resultado de conversaciones informales, asesorías 
técnicas y validación de propuestas, según fuere el 
caso y que dependen en gran medida de la empatía, la 
proximidad entre miembros y el tránsito de saberes. Las 
situaciones de conciliación, negociación de argumentos 
e intercambio de experiencias aportan al saber común, 
la creatividad colectiva y el criterio mutuo que fortalece 
los lazos entre participantes.

	 La adaptación de los miembros al equipo depende 
en gran medida de las actividades conjuntas que desarrollen 
entre participantes, adecuarse a los métodos de trabajo, 
las herramientas usadas, los entornos y dinámicas propias 
del departamento van más allá de conocerlas e implican un 
aprendizaje permanente que solo puede facilitar la experiencia.

	 El proceso de formación de los participantes se 
complementa mediante espacios para el intercambio de 
saberes entre miembros del equipo, de esta manera, aquellos 
que tengan más experiencia podrán compartirla con aquellos 
más novatos, los miembros que dominen el manejo de algunas 
herramientas podrán facilitar sugerencias con aquellos que no 
tienen dichas destrezas y aquellos que desconocen las maneras 
de trabajar en contexto podrán aprender de la mano de los 
miembros más experimentados.
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	 El aprendizaje dentro de los equipos de diseño se 
produce en una escala colaborativa, es decir, se realiza 
de forma conjunta, cuenta con la cooperación de los 
miembros, bajo objetivos comunes y dentro de un entorno 
común que responde a las necesidades colectivas.

	 Participar de un equipo es disponer de interés en 
aprender de los demás y brindar el apoyo requerido a 
aquellos que pueden aprender de ti, en ritmos ajustados, 
respetando criterios, roles y fortalezas, pero siempre 
fomentando el intercambio de saberes.
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LA REGULACIÓN DE LA DIVERSIDAD
5.3.7

	 Uno de los fenómenos evidenciados durante 
la ejecución de la presente investigación atiende a la 
composición de los equipos de co-diseño, en los cuales 
las dinámicas se configuran según la afinidad de los 
miembros y el flujo de información se regula en tanto 
exista un equilibrio de género. El tipo y frecuencia 
de la comunicación informal cambia para equipos 
con tendencia masculina y los equipos con tendencia 
femenina, mientras que los equipos medianamente 
equilibrados manejan intercambios comunicativos 
formales e informales que se compensan en intensidad y 
frecuencia.

	 Las observaciones registradas frente a los planteamientos 
de género aquí mencionados reportaban cambios en el lenguaje, 
prolongación o acortamiento de las interacciones, variación en los 
contenidos de las comunicaciones y cercanía o distanciamiento 
entre miembros. La aparición de un equilibrio aparente de género 
permite regular el sistema y ofrece planteamientos diversos frente 
a problemáticas y enfoques abordados.

	 Se recomienda la conformación de equipos coherentes 
al tipo de trabajo y enfoque esperado del proyecto, de forma 
que cuenten con las directrices generales y las consideraciones 
globales equilibradas, garantizando el intercambio de saberes, 
fomentando la interacción y ofreciendo diversos puntos de vista 
del problema a resolver. El equipo con tendencia se encuentra 
condicionado mientras que el equipo medianamente equilibrado 
ofrece mayores posibilidades de crecimiento conjunto.
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	 Sí bien la distribución del género no fue un aspecto 
que se abordara a profundidad si constituye un elemento 
clave para la dinamización de los equipos y las prácticas 
derivadas del trabajo de co-diseño. Formar en co-diseño 
es formar desde la diversidad, reconociendo el valor de la 
diferencia y fomentando el trabajo colaborativo en diseño 
diverso.

Figura 16. Descripción gráfica de las dinámicas entre miembros de los equipos de co-diseño. 
Elaboración propia.
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CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES
Y ACCIONES FUTURAS

5.4

	 La aproximación a las dinámicas de los equipos de 
co-diseño en el sector productivo constituyó un ejercicio 
de exploración permanente donde se vincularon aspectos 
relacionados al entorno, los participantes, las dinámicas, los 
procesos y los resultados que tienen lugar en el fenómeno de 
estudio. La presente investigación abordó cuestionamientos 
tendientes a identificar, reconocer y documentar las prácticas 
colaborativas implementadas por los equipos de diseño y 
desarrolló planteamientos conceptuales tendientes a resolver 
las inquietudes emergentes durante el proceso.

	 Cabe anotar que el compendio de recomendaciones, 
descripciones, iniciativas y conclusiones contenidas en el presente 
documento constituyen una aproximación inicial al campo de estudio 
y seguramente requerirán estudios posteriores para su detalle y 
complementación.

	 Los aportes que realiza la presente investigación son de corte 
metodológico, en tanto responden a las preguntas descriptivas e 
interpretativas formuladas en la definición del problema a partir de 
los hallazgos y evidencias recopiladas en el desarrollo. El enfoque de 
los aportes se realiza en doble vía, procurando no solo impactar el 
sector productivo desde  la identificación de sus maneras de hacer 
sino transfiriendo el conocimiento a los escenarios de formación en 
diseño fundamentado en el quehacer profesional.
A continuación se abordarán,  de forma general, las preguntas 
formuladas en el numeral 1.3.1 y que constituyeron una guía para el 
abordaje y desarrollo del tema.
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1) ¿Cómo los líderes de diseño del Sur Occidente Colombiano 
conforman sus equipos para las fases exploratorias del proyecto?.
Los líderes de diseño en las empresas del Sur Occidente 
Colombiano que fueron consultados en la presente investigación 
evidenciaron que los procesos de selección y vinculación de 
personal a sus equipos de diseño a pesar de encontrarse 
regulados por las directrices corporativas no responden a un 
direccionamiento estratégico, y por tanto, no les permite identificar 
de forma anticipada los perfiles que requerirán para afrontar los 
retos futuros de las empresas. Gran parte de las actividades de los 
líderes frente a la conformación de sus equipos se realiza basado 
en la intuición y carece de criterios y consideraciones explícitas que 
faciliten la gestión del conocimiento con los líderes futuros que 
pudieran sucederles en sus cargos.

	 En general, se realiza una valoración no documentada 
del equipo de diseño, apoyada en criterios como la cantidad 
de diseñadores, el tipo de entregables que se requiere y la 
formación de base. De ésta forma se ofertan vacantes que 
serán soportadas por experiencia, pruebas técnicas y entrevistas 
que aproximen al líder con los aspirantes. Los procesos de 
búsqueda, evaluación, vinculación y selección no se encuentran 
debidamente documentados situación que repercute no solo en el 
desconocimiento de los procesos sino en el desacierto recurrente 
por parte de los líderes de turno. Así mismo, muchos de las 
personas (líderes y empleados) que realizan la solicitud, selección y 
evaluación de pruebas de ingreso a los aspirantes no han recibido 
capacitación formal ni informal sobre la estructuración de las 
pruebas ni la identificación de perfiles requeridos en sus equipos, 
resultando las convocatorias como exploraciones intuitivas que 
difícilmente resultan asertivas.

A. ¿De qué forma se vinculan, seleccionan y evalúan los miembros 
de los equipos de diseño en el sector productivo?.

	 Los procesos documentados durante la investigación 
presentan mucha similitud al punto de resultar casi repetitivos. 
Los jefes, líderes o gerentes del departamento realizan solicitudes 
basados en los niveles y cargas de trabajo de sus empleados. Sí los 
requerimientos de trabajo resultan significativamente superiores 
a la capacidad de los miembros vinculados optan por ofertar 
vacantes que complementen las tareas de los co-equiperos; 
esto sin duda constituye un proceso estructurado donde se 
tienen consideraciones empíricas basadas en experiencias, 
sugerencias, evidencias o intuiciones que no son documentadas, 
analizadas, evaluadas o contrastadas con las expectativas del 
equipo a mediano y largo plazo, sino que surgen como respuestas 
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inmediatas a los requerimientos del momento y las 
condiciones de las exigencias de los clientes. Los perfiles 
demandados por el líder pocas veces se piensan en 
relación a la complementación con los demás miembros y 
se carece de criterios de selección claros y definidos para 
cada uno de los cargos.

	 Los aspirantes seleccionados pocas veces conocen 
los resultados de sus evaluaciones en las pruebas de 
ingreso, situación por la cual se les dificulta reconocer 
sus fortalezas y trabajar en los aspectos calificados como 
débiles. Los hallazgos son casi los mismos respecto a 
la selección de los miembros para la participación en 
sub-equipos, debido a que son procesos altamente 
informales, que surgen de forma espontánea y para 
lo cual se procura una distribución de tareas, recursos, 
tiempos, entregables y  responsabilidades. La evaluación 
es un proceso basado principalmente en resultados, 
situación que deja de lado aspectos de interacción 
entre miembros, capacidad argumentativa, habilidades 
y destrezas, relacionamiento grupal, desarrollo personal 
y profesional de los participantes. Las “otras maneras” 
de vincular, seleccionar y evaluar miembros del equipo 
son desconocidas y no existe una consciencia de las 
repercusiones de asertividad que podrían significar.
Los hallazgos documentados evidencian en gran medida 
los anteriores planteamientos y refuerzan la idea de la 
importancia de seleccionar asertivamente a los miembros 
de los equipos de diseño.

B.¿Qué información es tenida en cuenta por parte de 
los líderes de departamento en el momento de 
conformar equipos de diseño?.

	
	 La gran mayoría de los líderes que 
hicieron parte del estudio dieron indicios de las 
consideraciones que son tenidas en cuenta como 
parte de sus criterios de selección, refiriéndose 
a las experiencias previas de los participantes, la 
formación de base, los proyectos evidenciados 
en los portafolios en el momento de ingreso, las 
habilidades y destrezas evidenciadas en la práctica 
y el manejo de herramientas, materiales o software 
tendiente a la consecución de los entregables. 
Pocas veces mencionaron las habilidades y 
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destrezas complementarias, la empatía entre miembros y la 
complementariedad de sus habilidades y destrezas, lo que 
demuestra un no reconocimiento consciente de las variables 
que aplican y son tenidas en cuenta en el entorno real. La 
selección de miembros parece una actividad de carácter 
secundario que se encuentra sometida a las preferencias del 
líder pero constituye un proceso crucial para el desarrollo de las 
actividades conducentes al resultado final. Las actividades de 
publicación de vacantes, asignación de tareas, conformación 
de sub-equipos y seguimiento involucran un abanico de 
consideraciones que se presentan tácitas y se implementan de 
la mano con la intuición y aleatoriedad.
Los líderes recurren a sus criterios propios y no consultan ni 
ensayan con configuraciones variadas de equipos, que podrían 
ofrecer mejores resultados más allá de la disponibilidad de 
tiempo que presentan.

C. ¿Cómo se desarrollan las actividades de trabajo colaborativo 
de Diseño?.

	 El trabajo colaborativo estuvo presente en la totalidad 
de las empresas visitadas durante esta investigación, sin 
embargo, presenta diferentes niveles de reconocimiento, tipos 
de prácticas, actividades y procesos según la particularidad de 
cada contexto. Una empresa es una realidad distinta y particular 
y los departamentos de diseño son estructuras cambiantes, 
sistemas abiertos y complejos derivados de interacciones, 
condiciones, requerimientos, exigencias y potencialidades. 
Resumir las actividades de trabajo colaborativo resulta un 
reto debido a la variedad de prácticas que pueden resultar, 
sin embargo, existen algunas coincidencias recurrentes que 
permitirían una consolidación de las prácticas. La comunicación 
informal, las relaciones jerárquicas, los roles asignados, 
el diseño distribuido, las conciliaciones colaborativas, la 
colaboración dictatorial, la experiencia como factor decisorio, 
la imposición de ideas y la fragmentación de los entregables 
son solo algunas de las prácticas que fueron documentadas 
y se mencionan como parte de los hallazgos de las fases de 
experimentación y estudio de caso. En general las actividades 
se presentan de forma orgánica, sin una estructuración 
determinada o con parámetros y delimitaciones establecidas. 
En la gran mayoría de los casos se presentan como actividades 
propias del equipo pero que no se reconocen como actividades 
colaborativas. Los miembros de los equipos apropian un 
comportamiento colaborativo de diseño, comparten sus ideas, 
buscan validaciones permanentes del proceso, desarrollan 
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de forma conjunta, socializan sus planteamientos 
y exploraciones y construyen confianza, empatía y 
vínculos de preferencia que operacionalizan de cierto 
modo el co-diseño. El crecimiento grupal, la gestión del 
conocimiento y algunas otras dinámicas hacen parte 
de las experiencias pero resultan invisibles a la vista 
del espectador que desconoce el potencial del diseño 
colaborativo.

D. ¿De qué manera suceden las actividades de diseño 
colaborativo en el entorno productivo?.

	 Existen configuraciones de equipos de 
co-diseño que son producto de una planeación 
estratégica para la consecución de los entregables 
exigidos y el desarrollo de proyectos en condiciones 
determinadas, sin embargo, las actividades que se de 
allí se derivan resultan de situaciones emergentes que 
poca planeación permiten a priori y se presentan como 
actividades de interacción propias de las dinámicas 
del trabajo. Los miembros de los equipos reconocen 
con facilidad los espacios que son destinados para el 
intercambio de saberes de aquellos que surgen de 
forma informal, pese a ello, subestiman el potencial 
de las comunicaciones informales para el desarrollo de 
proyectos dentro de la empresa y validan los espacios 
institucionalizados como estrategias evidentes de 
trabajo en equipo. Las actividades colaborativas 
del equipo de diseño no son contempladas como 
actividades recurrentes y resultan de medidas 
de emergencia, corrección, solución inmediata o 
complejidad del proyecto, situación contraria a las 
actividades de seguimiento y control que no solo están 
institucionalizadas sino que gozan del reconocimiento 
de los miembros como procesos de importancia para 
el desarrollo de la empresa.

	 Los referentes teóricos muestran algunas 
dinámicas propias de los equipos de diseño, sin 
embargo, en el entorno Colombiano y las empresas 
que hacen parte del presente estudio se presentan 
los mismos planteamientos con actividades diversas, 
afectadas por la premura del tiempo, la monetización 
de cada proceso de diseño y el desconocimiento 
del liderazgo como un rol que requiere habilidades, 
destrezas y aptitudes diferentes. Se han apropiado 
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algunas prácticas como “estándares” en torno a la 
publicación de la demanda, la selección y la vinculación, 
pero no ha sucedido lo mismo con las actividades y procesos 
colaborativos, situación que hace particular cada entorno 
laboral.

2) ¿Qué consideraciones frente a los perfiles de los 
participantes se tienen en cuenta para la conformación 
de equipos de co-diseño en el sector productivo del Sur 
Occidente Colombiano?.

	 La estructura del documento de investigación se desarrolló 
basado en cinco consideraciones denominadas unidades de 
interés que emergieron del proceso de indagación y acercamiento 
sistemático al fenómeno de estudio: lo relacionado a la vinculación 
de los miembros al equipo de diseño, las actividades del proceso de 
diseño en la empresa, la conformación de los equipos y sub-equipos 
de diseño, el seguimiento y evaluación del trabajo colaborativo de 
diseño y por último, lo relacionado a los perfiles de los participantes. 
A partir de los hallazgos que allí se presentaron, se definieron 27 
criterios para la conformación de los equipos de co-diseño que fueron 
categorizados según los entornos colaborativos, las configuraciones 
colaborativas, las dinámicas colaborativas y las actividades 
colaborativas. Así mismo, se identificaron las consideraciones 
generales del acto de co-diseño, así como los procesos estructurales 
en los equipos, situación que permitió posteriormente generar 
aportes sobre competencias a fortalecer. La discusión, reflexión 
y contrastación de hallazgos permitió identificar los entornos, 
configuraciones, procesos, prácticas y actividades colaborativas, las 
dinámicas derivadas de su implementación y las competencias que la 
participación exige a los miembros del equipo. Las consideraciones 
identificadas constituyen el insumo principal de la Guía práctica para la 
conformación de equipos de co-diseño (ver apéndice B), que sintetiza 
los principales aprendizajes de ésta investigación y los articula para su 
implementación en el entorno productivo.

A. ¿Qué requisitos reconocen los líderes en los miembros de los 
equipos de co-diseño de sus empresas?.

	 Las respuestas de los líderes fueron muy variadas en tanto cada 
uno mencionó elementos correspondientes al campo de acción en 
el que se desenvuelven, sin embargo, los elementos más comunes 
tienen relación con las habilidades y destrezas en comunicación, las 
habilidades y predisposición para la exploración diversa y permanente 
de soluciones y por último, las competencias para la conceptualización 
y problematización de los proyectos. Algunas otras respuestas 
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que también tuvieron una participación significativa 
atienden a aspectos como disposición para aprender, 
actitud colaborativa, la adaptabilidad a los entornos 
cambiantes, la generosidad en los conocimientos, entre 
otros. El manejo de software, el uso de herramientas, 
la organización para el abordaje, la claridad conceptual 
y las habilidades técnicas componen el listado de los 
requisitos más exigidos en el entorno productivo para 
participar del equipo de diseño. Se reconoce el trabajo 
en equipo y el trabajo individual como elementos de 
estructurales que cohesionan y vinculan a los miembros 
participantes, los entornos y las dinámicas como 
influenciadoras de las actividades colaborativas y las 
variables de cada participante como el factor clave para 
el desarrollo de actividades conjuntas.

B. ¿Cuáles son los requerimientos y el tipo de 
actividades consideradas para el co-diseño desde los 
miembros del equipo?.

	 Los requerimientos que son considerados 
por los miembros del equipo coinciden en gran 
medida con los mencionados por los líderes del 
equipo, se encuentran contenidos como hallazgos 
en el capítulo 4 del presente documento, allí se 
incluyen actividades, procesos y consideraciones 
varias que aproximan a las inquietudes que 
motivaron la investigación y resumen en gran 
medida la importancia de la participación directa 
con los entornos productivos donde tuvo lugar. 
Los requerimientos pueden entenderse como las 
expectativas de los líderes y co-equiperos, sin 
embargo, de allí se construyen las recomendaciones 
y acciones futuras que van enfocados en dos 
grandes frentes: el entorno productivo y la formación 
profesional.

C. ¿Qué competencias deben formarse o fortalecerse 
en los miembros de los equipos de co-diseño?.

	 Las competencias identificadas en el proyecto 
atienden dos grandes escenarios de formación para 
los diseñadores: la formación profesional y el entorno 
productivo. Algunos aspectos como el sentido de 
pertenencia, la reciprocidad colaborativa, el liderazgo 
participativo, el reconocimiento y la confianza y el 
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aprendizaje conjunto se proponen como recomendaciones 
y acciones futuras. Los criterios identificados durante la 
investigación y que fueron contrastados y evidenciados en las 
diferentes fases del proceso constituyen el insumo principal 
para el desarrollo del software experimental Co-design Match 
Tool, frente a la evaluación de los tres componentes más 
desatacados y los tipos de equipos que se pueden conformar 
para el proyecto de diseño.

	 Más allá de las competencias propias de los miembros 
del equipo se derivaron algunas reflexiones que esclarecen el 
panorama del co-diseño y la redes de relaciones que implica, 
entre esas se encuentran: entender el acto de co-diseño 
como un sistema vivo en múltiple definición y redefinición, 
la transdisciplinariedad del diseño, el diseño como fruto 
del trabajo colectivo, el rol del diseñador como promotor 
y gestor del conocimiento, la potencia de las profesiones 
complementarias al diseño y el valor de la diferencia, son 
algunos de los planteamientos que expanden el campo 
disciplinar del diseño y el acto del co-diseño como práctica 
cotidiana en los equipos.

	 Para las recomendaciones y acciones futuras se han 
planteado dos escenarios de acción: 1) El entorno productivo, 
en el cual se pretende impactar las dinámicas colaborativas de 
diseño propias de la industria en el Sur Occidente Colombiano 
y aplicar las consideraciones y criterios descritos en el presente 
documento en el entorno real, y 2) El entorno de formación 
profesional, con el que se despliegan sugerencias a la 
academia como un compilado de requerimientos de formación 
hacia el desarrollo de las competencias colaborativas de los 
profesionales en formación.
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EL DISEÑO COLABORATIVO EN EL
ENTORNO PRODUCTIVO

5.4.1

	 El reconocimiento de los criterios aplicados en 
los entornos productivos seleccionados para el presente 
estudio brinda una valiosa información aplicable a las 
dinámicas de los equipos de trabajo en las empresas de 
diseño del Sur Occidente Colombiano, basados en las 
consideraciones particulares que fueron contrastadas con 
los estudios exploratorios realizados en la fase1 y fase 2 de 
la presente investigación.
	

	 Tras haber realizado un barrido teórico y una aproximación 
a los líderes de las empresas vinculadas al estudio se logró 
establecer que los procesos de selección del personal, los 
miembros del equipo de diseño y los participantes de los procesos 
de co-diseño se realizan de forma espontánea, intuitiva y con poca 
planeación por parte de los líderes. Situación que si bien resulta de 
cierta forma correcta en las prácticas cotidianas podría aumentar su 
asertividad en el momento de aplicar conceptos y criterios claros, 
dirigidos y de aplicación práctica.

	 El presente estudio no habría tenido viabilidad de no 
ser por la participación activa y desinteresada de las empresas 
vinculadas, donde tanto los líderes como los miembros brindaron 
información indispensable para la consolidación de los criterios 
para la conformación de equipos de co-diseño en las fases 
tempranas del proyecto de diseño. Es así como se ha dispuesto de 
dos estrategias que facilitan la transmisión del conocimiento y el 
retorno de los aprendizajes para el sector productivo.
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	 La primera de las estrategias responde a la construcción 
de una guía práctica para la conformación de equipos de co-
diseño basado en los perfiles de los participantes (disponible en 
el Apéndice B.) que se basa en la comunicación de los principales 
hallazgos y consideraciones resultado de la investigación y que 
pretende entregarse de m	anera gratuita a las empresas del 
Sur Occidente Colombiano. El objetivo de esta guía es brindar 
algunas consideraciones a los líderes de equipos de co-diseño 
para establecer entornos colaborativos, equipos y dinámicas que 
respondan de forma asertiva a los miembros, sus expectativas, 
necesidades y actividades dentro del equipo. 

	 La guía se encuentra disponible para la descarga  gratuita 
en https://andresroldan.weebly.com/phd-project--proyecto-
doctoral.html

	 Al tener en cuenta algunos de los conceptos y sugerencias 
abordadas en la guía, los líderes tendrán herramientas puntuales 
para conformar sus equipos y dinamizarlos en pos de alcanzar sus 
objetivos y fortaleciendo a los miembros que lo componen.

	 La guía gráfica sintetiza las consideraciones y criterios en un 
lenguaje claro, práctico y rápido para los líderes de los equipos de 
co-diseño.

	 La segunda estrategia de apropiación responde a la 
creación de un software experimental denominado codesign match 
tool, que se encuentra disponible on-line (http://codesigntool.
esy.es/) y del cual es posible ampliar su información en el 
Apéndice C.,  que se basa en la aplicación informática de los 
criterios identificados como tipos de equipos a conformar y que 
propende por brindar una simulación para la consolidación de 
parejas (equipos de dos participantes) a partir de las diferentes 
configuraciones y expectativas del líder del equipo. El software 
no pretende convertirse en una herramienta heurística o de 
predicción de la asertividad de determinados equipos sino brindar 
información general que permita aproximarse a los diferentes tipos 
de equipos posibles basado en los perfiles de los participantes con 
los que se cuenta.
Por efectos del flujo de cálculos que la herramienta presenta para 
realizar las permutaciones de perfiles se ha planteado para equipos 
de dos personas, con la que se pueden configurar: A) equipos 
compensados, para referirse a aquellos equipos en los cuales es 
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posible complementar los miembros para la obtención 
de los resultados B) equipos equilibrados, para 
relacionar parejas en las que los miembros pueden ser 
sustituidos y reemplazados en caso de ser necesario, es 
decir, que cada miembro tiene destrezas compensadas, 
C) equipos de mayor eficiencia, son equipos cuyos 
miembros tienen el mayor potencial en cada una de 
las variables evaluadas y D) equipos compensados 
de eficiencia completa, que son aquellos en los que 
los miembros compensan sus habilidades en miras de 
lograr un objetivo puntual sin subestimar ni subutilizar su 
potencial.

	 El software experimental reúne información de 
los miembros del equipo por medio de un cuestionario 
de ingreso que permite evaluar tres de los componentes 
principales identificados durante el estudio: 1) las 
habilidades de comunicación, 2) las habilidades para la 
conceptualización, y 3) la diversidad de ideas. Tras haber 
diligenciado el formulario, los miembros del equipo no 
pueden acceder a la información de emparejamiento. 
Los líderes de cada equipo podrán validar su usuario 
para acceder a las permutaciones que el software realiza 
basado en dicha información de entrada. Allí conocerá 
y contrastará la información de los participantes para 
tener criterios de conformación del equipo basado en 
los perfiles de los disponibles para el equipo de co-
diseño.

	 La elaboración del software es experimental y 
deberá entrar en procesos de validación de usabilidad, 
interacción multiusuario y validaciones de desempeño 
online, sin embargo, constituye un primer acercamiento 
al desarrollo de herramientas que apoyen los procesos 
de conformación de equipos.
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EL DISEÑO COLABORATIVO DESDE
LA FORMACIÓN PROFESIONAL

5.4.2

	 Los miembros de los equipos de co-diseño en los 
entornos productivos no son necesariamente diseñadores 
formados profesionalmente, sino que son participantes con 
formación variada (empírica o profesional) que asumen las 
responsabilidades del acto de diseñar y, por tanto, es sobre 
ellos donde recaen las prácticas de diseño y en particular 
las actividades colaborativas de diseño. Ingenieros, artistas, 
publicistas, comunicadores, dibujantes, profesionales de 
distintas áreas, diseñadores empíricos y muchos más son los 
perfiles que se encuentran en los equipos de diseño de las 
empresas que participaron del presente estudio.

	 Resulta difícil perfilar los diseñadores procurando categorías 
específicas cuando las variables de experiencia, experticia, formación y 
habilidades y destrezas amplían un abanico de posibilidades en las que 
la única condición sin ecuánime para pertenecer al equipo de co-diseño 
es ser parte del equipo de diseño, es decir, desarrollar actividades de 
diseño.

	 No existe una métrica que permita identificar la incidencia de los 
perfiles formados profesionalmente en la asertividad de los productos de 
diseño y menos en la de los equipos de co-diseño, con la cual el trabajo 
de identificación de perfiles pudiera resultar práctico, rápido y con menos 
desaciertos. Sin embargo, es de aclarar que los espacios de interacción 
en la empresa resultan considerándose como el último peldaño en la 
formación de los diseñadores. Los líderes exigen perfiles detallados y con 
habilidades específicas para pertenecer al selecto grupo de diseñadores 
que componen su equipo y que posteriormente conformarán sus sub-
equipos (equipos destinados a tareas o proyectos específicos de diseño).
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	 Más allá de hacer un planteamiento reflexivo frente a 
los perfiles de los diseñadores que se encuentran vinculados 
en la industria en Colombia, es importante reconocer que la 
participación de profesionales variados en los equipos de co-
diseño enriquece el sistema, agrega valor desde la diferencia 
y permite dilucidar que muchas de las competencias propias 
de la actividad de diseño son desarrolladas de forma paralela 
por profesionales de otras áreas. Esto no debe considerarse un 
llamado de atención al escenario académico sino una invitación 
a la multi y transdisciplinariedad y a entender que las dinámicas 
del mercado exigen profesionales cada vez más competentes y 
versátiles capaces de desenvolverse en entornos colaborativos.

	 Algunos de los hallazgos más representativos de la presente 
investigación se enmarcan en el desarrollo de competencias que 
no implican propiamente habilidades o destrezas de diseño; las 
habilidades para el relacionamiento con co-equiperos, la disposición 
para aprender, la formación conjunta, la disposición colaborativa, la 
reciprocidad del trabajo colaborativo, el sentido de pertenencia, el 
reconocimiento de las competencias de los co-equiperos y el liderazgo 
participativo son algunas de las competencias que se enuncian como 
potenciales de desarrollo para los perfiles de los co-diseñadores o 
miembros del equipo de co-diseño con responsabilidades en el acto 
de diseñar.

	 Resulta llamativo reconocer que dichas competencias 
diseñísticas no le son atribuidas únicamente a los profesionales en 
diseño pero que constituyen piezas clave para el desarrollo de los 
equipos y las dinámicas colaborativas en el sector productivo. Los 
profesionales de hoy se forman de manera integral en la universidad 
con competencias transversales que le permiten su participación en 
escenarios creativos como el del diseño colaborativo.
La universidad debe incluir en sus estructuras curriculares asignaturas 
que propendan por la formación de competencias transdisciplinarias 
aplicables a múltiples contextos y que faciliten la interrelación con 
miembros de otros campos de estudio. Para eso resulta indispensable 
pensar la educación en diseño estructurada desde pilares diversos 
que transformen los pensamientos de los profesionales en formación. 
He aquí algunos de los planteamientos que se proponen como 
sugerencia:
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	 1. La formación en diseño como una profesión 
transdisciplinar: Mucho se ha hablado en las escuelas 
de diseño en Colombia frente a la importancia del 
diseño como una disciplina multidisciplinar, sin 
embargo, poco se aborda el diseño con carácter 
transdisciplinar. Parte de los estudios que se derivaron 
de la presente investigación y que tuvieron un alto 
impacto en la comunidad de diseño apuntan a pensar 
el diseño como un ejercicio transdisciplinar, es decir que 
transita y permite transitar entre múltiples disciplinas, 
como un puente que une campos del conocimiento 
diversos en tanto se fundamenta en la cohesión 
entre las artes y las ciencias. Pensar el diseño como 
una disciplina con carácter de puente predispone a 
los diseñadores a permitir el flujo de conocimiento 
variado y facilitar los puntos de encuentro para dichos 
saberes. Genera desapego de lo propio para formar 
en la responsabilidad de lo de todos. Un sentido de 
pertenencia de lo común que no implica propiedad.

	 2. El diseño como producto resultado del 
trabajo colectivo: La formación en diseño se ha 
preocupado en términos generales por fortalecer la 
competencia del trabajo en equipo, sin embargo, 
dicha habilidad responde a la posibilidad de tomar 
decisiones colectivas sobre los productos, servicios, 
estrategias, sistemas y organizaciones que se tienen 
por encargo, sin garantizar una discusión profunda 
de los argumentos que subyacen a dichas decisiones, 
una conciliación de las determinaciones y un 
ejercicio detallado de la cohesión de aportes de los 
participantes. El diseño entendido como resultado 
tiene un autor y genera una dependencia entre las 
partes que resulta difícil de romper. Esta estrecha 
relación dificulta que algunos aportes “externos” 
puedan ser apropiados para optimizar las propuestas 
y delimitan a los autores como únicos miembros 
con la capacidad de transformar las propuestas de 
solución. Sí bien el diseño entendido como resultado 
es el producto de un proceso, no es el producto 
de un autor sino de un colectivo de autores. La 
formación en diseño debe enseñar a los profesionales 
a nutrir los proyectos con miradas externas, a diseñar 
sin anclarse al resultado y a entender que el éxito 
de una propuesta no refleja en ningún momento 
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la asertividad de su autor sino la sólida cohesión entre las 
ideas de todos aquellos que aportaron para su desarrollo. La 
academia debe fortalecer la idea del diseñador libre de las 
anclas de sus diseños.

	 3. El diseñador como gestor y promotor del 
conocimiento: La experiencia del diseñador en el sector 
productivo nos ha enseñado la versatilidad de su campo de 
acción y las enormes posibilidades en entornos políticos, 

sociales, estratégicos y económicos que aportan al país y a las 
regiones. La tarea del diseñador se ha ampliado con estos nuevos 
escenarios y la aplicación de sus competencias ha tomado giros 
inimaginados en tanto distan de las actividades configuradoras de 
cultura material para convertirse en agentes dinamizadores del cambio 
desde otras esferas del conocimiento. 

	 La formación en diseño debe posibilitar el desarrollo de 
competencias, habilidades y destrezas aplicables a nuevos escenarios 
locales y globales donde el saber práctico configurativo es relegado 
por otras competencias de pensamiento con mayor articulación. El 
diseñador no debe solo formarse para hacer que las cosas sucedan 
sino para permitir que las cosas sucedan. Para aportar como gestor 
de los saberes colectivos, cohesionar ideas y sintetizar propuestas, 
debe formarse para ser un acompañante y guía de otros, permitiendo 
que los resultados de los demás sean posibles sin necesariamente 
ser resultados propios. El diseñador cuenta con habilidades de 
pensamiento que le permiten resolver problemas de forma creativa y 
es precisamente allí donde debe permitir a otros resolver problemas 
usando sus habilidades de forma cohesionada y garantizando la 
transformación de formas de pensar de sus co-equiperos.

	 4. La potencia de las profesiones complementarias al diseño: 
En medio de las competencias multidisciplinares que configuran los 
programas de diseño en Colombia se ha promovido prácticas como el 
emprendimiento cultural y creativo para los profesionales en diseño. 
En dicho marco, se ha propendido por fortalecer las “competencias 
débiles” entorno de habilidades gerenciales, administrativas, 
legales y financieras para solventar los problemas a los que dichos 
emprendimientos pudiera ocasionar. Una falsa idea que se ha 
promovido entre los profesionales en diseño es la de complementar 
sus saberes sin recurrir a la complementación de las profesiones, es 
decir, que los diseñadores pueden formarse en áreas de conocimiento 
tan diverso que pudieran no requerir de otros profesionales para 
el desarrollo de sus emprendimientos. El papel que juegan las 
instituciones de formación en este tema resulta indispensable para 



234

que los profesionales reconozcan sus fortalezas como 
individuos, como profesionales y como colectivo. De 
la misma forma, lograr reconocer las debilidades que 
se presentan como equipo y procurar complementarse 
con profesiones distantes al diseño que brinden miradas 
diversas, saberes diferentes y prácticas no conocidas 
ni implementadas por los diseñadores para su ejercicio 
diario.

	
	 El potencial que radica en las profesiones 
diferentes del diseño puede constituirse en un 
valor para el diseño en la complementación. Un 
reconocimiento al valor de los saberes del otro.

	 5. El valor de la diferencia en el diseño: Es 
común encontrarse con diseñadores en formación 
que procuran atender detalladamente los 
requerimientos de profesores quienes interpretan 
a los clientes en los escenarios académicos. Las 
directrices de formación implementados pretenden 
distanciar a los diseñadores de los planteamientos 
personales y permitir que las miradas “externas” 
condicionen los procesos y resultados que se derivan 
del acto de diseñar. A pesar de ser una estrategia 
loable, con ella se han diluido los conflictos existentes 
entre los planteamientos del diseñador y los 
“potenciales clientes”. Se ha confundido la diferencia 
de pensamiento con la discusión y el enfrentamiento. 
Muchos de los diseñadores en formación procurando 
evitar la diferencia terminan atendiendo las 
necesidades manifiestas de los clientes sin prestarse 
para la conciliación con argumentos, ofreciendo 
multiplicidad de perspectivas o dirigiéndose en 
sentido opuesto con criterios claros frente a su 
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quehacer como diseñadores. 
	 La universidad debe formar en pensamiento crítico de 
diseño que permita reconocer en la discusión, la diversidad y 
la diferencia, procesos clave para la generación de resultados 
de alto valor e impacto por parte de los participantes. Así las 
cosas, las dinámicas de diseño no se basarían en la colonización 
del pensamiento sino en la argumentación fundamentada, 
un concepto que implica contrastación de perspectivas y 
pensamiento crítico de apoyo. El valor que tendría la diferencia 
es la posibilidad de ampliar y converger el pensamiento de los 
participantes.
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