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Resumen: Este articulo analiza el vinculo entre disefio regenerativo, innovacién publica y
desarrollo de capacidades organizacionales en contextos de alta complejidad. A partir de
un enfoque tedrico que integra la evolucion del concepto de innovacion, el pensamiento
abductivo y los aportes de la Teoria U, se propone comprender la innovacién como un
proceso relacional y situado, orientado a la transformacién de los sistemas sociales. En
este marco, se examina el rol de las universidades ptblicas como agentes estratégicos en
la promocién de procesos de innovacion con proposito, capaces de articular conocimien-
to, territorio y accién colectiva. Se sostiene que la generacion de condiciones para la in-
novacién requiere no solo herramientas metodoldgicas, sino también la construccién de
campos sociales que habiliten nuevas formas de percibir, decidir y actuar orientadas a la
regeneracion de la vida.

Palabras clave: innovacion publica - disefio regenerativo - pensamiento abductivo - uni-
versidades - desarrollo territorial.
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(1) Ver CV en pag. 59

Introduccion y marco tedrico

Las organizaciones publicas contemporaneas operan en escenarios atravesados por pro-
blemas crecientemente complejos, caracterizados por la incertidumbre, la interdependen-
cia y la imposibilidad de definir de forma cerrada tanto los problemas como sus solucio-
nes, Morin (1999). En este contexto, los enfoques tradicionales de gestion e innovacion,
basados en logicas lineales de planificacion y en la optimizacion de resultados predefini-
dos, muestran limitaciones significativas para abordar desafios de caracter sistémico.

Cuaderno 322 | Centro de Estudios en Disefio y Comunicacién (2026/2027). pp 51-59 ISSN 1668-0227 51



Martinez Disefio regenerativo en la funciéon publica (...)

Estas limitaciones no son ajenas a la propia evolucion del concepto de innovacién. En su
formulacion clasica, Schumpeter (1934) definié la innovacién como la aplicacion econd-
mica de una invencidn, estableciendo una distincién entre creatividad e innovaciéon que
consolid6 una mirada fuertemente orientada al resultado y al mercado. Esta perspectiva,
retomada y ampliada por diversas corrientes, tendio a privilegiar la dimensién productiva
de la innovacidn, relegando en segundo plano los procesos sociales, cognitivos y relacio-
nales que la hacen posible (Albornoz, 2009).

Sin embargo, cuando se incorpora la innovacién para el abordaje de los problemas publi-
cos, entendiendo el caracter complejo de los mismos, esta concepcién comienza a resultar
insuficiente. La innovacion deja de entenderse exclusivamente como un resultado para
ser concebida como un proceso situado, colectivo y abierto, que emerge de la interacciéon
entre actores, saberes y contextos especificos (Nooteboom & Stam, 2008; Thomas, 2011).
Este desplazamiento no es menor: implica reconocer que innovar no es inicamente intro-
ducir novedades, sino transformar los marcos desde los cuales se comprende y se actua
sobre la realidad.

En este contexto, las metodologias de disefio adquieren un rol particularmente relevante.
Mas alla de sus herramientas, el pensamiento de disefio propone una forma especifica de
abordar la complejidad, basada en la exploracidn, la iteracion y la construccién progresiva
de sentido (Brown, 2008). En lugar de partir de problemas claramente definidos, habilita
procesos en los que problema y solucién coevolucionan, abriendo espacio a formas de
conocimiento que no se derivan linealmente de los datos disponibles.

Es precisamente en este punto donde el razonamiento abductivo, tal como lo desarrolla
Dorst (2011), se vuelve central. A diferencia de la deduccion o la induccién, la abduccién
permite formular hipotesis plausibles en contextos de ambigiiedad, donde ni el problema
ni la solucién estan completamente definidos. En el ambito de la innovacion publica, esta
capacidad resulta clave, ya que habilita la formulacion de nuevas preguntas, la reconfi-
guracion de los marcos de sentido y la generacion de alternativas que no emergen de la
simple extrapolacion del pasado.

No obstante, este tipo de pensamiento no opera de manera aislada. Investigaciones es-
pecificas han identificado competencias individuales clave para la innovacién como la
creatividad, el pensamiento critico, la iniciativa y el trabajo en red, (Pérez et al., 2018; Hero
et al,, 2017; Aznar et al,, 2016). Sin embargo, estas capacidades solo pueden desplegarse
plenamente en entornos organizacionales que habiliten la experimentacién, la confianza y
el aprendizaje. En otras palabras, la innovacién no puede reducirse a atributos individua-
les ni a la aplicacién de metodologias, sino que debe comprenderse como un fenémeno
profundamente relacional.

En esta linea, la Teoria U (Scharmer, 2009) aporta una clave interpretativa fundamental al
resaltar el concepto de “campo social’, acuiiado por Bourdieu (1988), como el espacio re-
lacional desde el cual emergen las acciones y decisiones colectivas. Desde esta perspectiva,
la calidad de los resultados de un sistema depende de la calidad de atencién desde la cual
sus actores perciben y actiian. Esto supone un desplazamiento significativo: transformar
organizaciones no implica inicamente redisefiar estructuras o procesos, sino también in-
tervenir en los modos de percibir, relacionarse y construir realidad.
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Este cambio de mirada se profundiza cuando se lo vincula con los enfoques regenerativos.
A diferencia de las perspectivas de sostenibilidad, centradas en la reduccion de impactos
negativos, el enfoque regenerativo propone avanzar hacia sistemas capaces de sostener,
restaurar y fortalecer la vida en sus multiples dimensiones (Wahl, 2016). En el plano orga-
nizacional, esto implica pasar de instituciones orientadas a la eficiencia hacia organizacio-
nes capaces de generar vitalidad, coherencia interna y capacidad de aprendizaje continuo.
Desde esta perspectiva ampliada, la innovacion publica adquiere un sentido mas amplio.
Ya no se trata inicamente de mejorar servicios o procesos, sino de contribuir a la creacién
de condiciones para el desarrollo de sistemas sociales mas equitativos, resilientes y vivos.
Esto requiere integrar dimensiones metodoldgicas (como se disena), cognitivas (cémo se
comprende) y relacionales (desde donde se actia), configurando una practica de innova-
cidn situada y orientada al propdsito.

En este escenario, las universidades publicas ocupan un lugar estratégico. Su capacidad
para articular formacidn, investigacion y vinculacién con el medio las posiciona como
espacios privilegiados para experimentar nuevas formas de pensar y hacer lo pablico. Mas
aun, en contextos territoriales diversos, pueden actuar como plataformas que conectan
actores, conocimientos y recursos, habilitando procesos de innovacién que no solo bus-
can resolver problemas, sino también fortalecer las capacidades de los territorios para
transformarse.

Desde este enfoque tedrico, el presente articulo analiza el caso del Departamento de In-
novacién y Emprendimiento (DIE) de la Universidad Tecnolégica del Uruguay (UTEC),
como una experiencia que integra diseflo, innovacién y perspectiva territorial en clave
regenerativa, en practicas concretas de transformacion organizacional.

2. Estudio de caso: el Departamento de Innovacion
y Emprendimiento (DIE) de UTEC

En esta seccion el andlisis se organiza en tres dimensiones interrelacionadas que opera-
cionaliza los enfoques tedricos anteriormente presentados: (1) la planificacion estratégica
como proceso de construccion colectiva de sentido, (2) la estrategia territorial de innova-
ci6n como instrumento de implementacidn situada, y (3) el programa Agentes de Cambio
para la Innovacion como dispositivo académico de formacion de liderazgos.

2.1 Planificacion estratégica como construccion colectiva de sentido
El proceso de planificacién del DIE se configura como una practica de construccién co-
lectiva de sentido (Weick, 1995), en la que la estrategia no se define inicamente como un

conjunto de objetivos y acciones, sino como un proceso emergente que articula visiones,
significados y compromisos compartidos.
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A través de metodologias participativas y experienciales, el proceso integra dimensiones
cognitivas, emocionales y relacionales, promoviendo la co-creacion de una vision estraté-
gica alineada con los desafios institucionales y territoriales. En este sentido, la planifica-
cion se aleja de enfoques normativos y prescriptivos, para configurarse como un proceso
dindmico, iterativo y reflexivo. En la figura 1 puede observarse al equipo del DIE en una
dindmica de reflexién en el contexto de la planificacién estratégica quinquenal.

Guiado por el marco de la Teoria U este proceso siguid las etapas de co-iniciacién, co-
sentir, presenciar y co-crear, que permiten transitar desde la comprensién de la realidad
actual hacia la construccion de futuros posibles. La estrategia emerge asi como un proceso
de aprendizaje colectivo, que integra reflexion y accion, y que habilita la adaptacion con-
tinua en contextos cambiantes.

Figura 1 _Jornada de planificacion estratégica, equipo del

Departamento de Innovacién y Emprendimiento.

2.2 Estrategia territorial de innovacién como implementacion situada

La estrategia territorial de innovacién del DIE se basa en el reconocimiento de la diver-
sidad y complejidad de los territorios, entendiendo que la innovacion debe ser situada,
pertinente y contextualizada (Matus, 1987).

En este marco, el DIE crea e implementa las Usinas de Innovacion que son dispositivos
territoriales que promueven la articulacién entre la universidad y los ecosistemas loca-
les. Estas funcionan como plataformas que integran actores publicos, privados y sociales,
facilitando procesos de co-creacion, prototipado y desarrollo de soluciones orientadas a
problematicas concretas.
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Mas que espacios fisicos, las Usinas representan una tecnologia social que habilita la
construccion de vinculos, la generacién de confianza y la articulacién de capacidades.
Estas plataformas permiten intervenir en distintos niveles del sistema, promoviendo cam-
bios que trascienden lo individual para impactar en lo colectivo. En la figura 2 puede ob-
servarse una actividad de co - creacién con estudiantes y actores territoriales en la Usina
de Innovacién del Instituto Tecnoldgico Regional Norte (ITRN) de UTEC.

Este enfoque se alinea con la nocién de ecosistemas de innovacion, en los que el valor no
reside inicamente en los actores individuales, sino en la calidad de las relaciones que se
establecen entre ellos (Isenberg, 2010). Asimismo, incorpora una mirada regenerativa, al
buscar no solo resolver problemas, sino también fortalecer las capacidades del territorio
para adaptarse, aprender y evolucionar.

Figura 2 _ Actividad de co creacion de
estudiantes con actores territoriales en

la Usina de Innovacion del ITR Norte.

2.3 Agentes de Cambio como dispositivo de formacion de liderazgos

El programa Agentes de Cambio para la Innovacion constituye un dispositivo académico
que articula formacion, territorio e innovacion, orientado al desarrollo de liderazgos juve-
niles con capacidad de actuar en contextos complejos.

Su enfoque pedagdgico se basa en el aprendizaje experiencial, el trabajo por retos y la
vinculacién con actores territoriales, integrando herramientas de pensamiento de dise-
flo, investigacién-accion y Teoria U. Este modelo promueve una formacién integral, que

Cuaderno 322 | Centro de Estudios en Disefio y Comunicacién (2026/2027). pp 51-59 ISSN 1668-0227 55



Martinez Disefio regenerativo en la funciéon publica (...)

articula el desarrollo personal con la capacidad de diseiiar e implementar soluciones con
impacto social.

Uno de los aportes centrales del programa radica en la incorporacién de la dimensién
subjetiva del liderazgo, reconociendo que la capacidad de transformar la realidad estd
profundamente vinculada a la forma en que las personas perciben, interpretan y se rela-
cionan con el mundo.

Asimismo, el programa fortalece la vinculacién entre la universidad y los territorios, al situar
a los estudiantes como actores activos en los ecosistemas de innovacién. De este modo, no
solo se forman profesionales, sino también agentes de cambio capaces de impulsar procesos
de transformacion en sus comunidades. En la figura 3 se observa una actividad de proyec-
cién de situaciones mejoradas para un desafio territorial con la metodologia de Mapeo 3D.

Figura 3 _ Proceso de prototipado con metodologia de “mapeo 3D” en el

marco del proyecto Agentes de Cambio para la Innovacion.

3. Conclusiones

El caso del DIE permite observar que la integracion entre diseflo, innovacién y enfoque
territorial puede dar lugar a formas de accion publica mas pertinentes en contextos de
complejidad. La articulacién entre planificacién estratégica, implementacién situada y
formacién de liderazgos permite abordar la innovacién como un proceso coherente y sis-
témico, mas que como un conjunto de herramientas aisladas.
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En este sentido, la innovacién publica se redefine como una préctica relacional orientada
al propdsito, en la que las capacidades técnicas se complementan con dimensiones cogni-
tivas y vinculares. La construccion de campos sociales basados en la confianza, la escucha
y la colaboracién emerge como una condicidén necesaria para habilitar procesos de trans-
formacion sostenibles.

El caso también evidencia el rol estratégico de las universidades ptiblicas como platafor-
mas de innovacién con propdsito. En el marco de enfoques regenerativos, estas institu-
ciones pueden contribuir no solo a la produccién de conocimiento, sino también a la
creacion de condiciones para el florecimiento de la vida en los territorios. Esto implica
repensar sus funciones tradicionales y asumir un compromiso mas profundo con los de-
safios sociales y ambientales contemporaneos. Por lo tanto, es necesario adoptar un rol
activo en la articulacion de actores, en la formacion de capacidades y en la promocion de
nuevas formas de pensar y hacer lo publico.

En un contexto de policrisis, avanzar hacia modelos de innovacion orientados al cuidado
de la vida requiere repensar tanto las soluciones como los procesos que las generan. El
disefio regenerativo ofrece, en este sentido, un marco potente para orientar la transforma-
cion de las organizaciones publicas hacia formas mas conscientes, colaborativas y alinea-
das con el bien comun.
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Abstract: This article explores the relationship between regenerative design, public inno-
vation, and organizational capacity development in complex contexts. Drawing on a theo-
retical framework that integrates the evolution of innovation theory, abductive reasoning,
and Theory U, innovation is understood as a relational and situated process oriented toward
systemic transformation. Within this perspective, the paper examines the strategic role of
public universities as key actors in fostering purpose-driven innovation processes that con-
nect knowledge, territory, and collective action. It argues that enabling innovation requires
not only methodological tools but also the creation of social fields that support new ways of
perceiving, deciding, and acting toward the regeneration of life-supporting systems.

Keywords: public innovation - regenerative design - abductive reasoning - universities -
territorial development.

Resumo: Este artigo analisa a relacio entre design regenerativo, inovagéo publica e desen-
volvimento de capacidades organizacionais em contextos complexos. A partir de um re-
ferencial tedrico que integra a evolugdo do conceito de inovagdo, o pensamento abdutivo
e as contribuigdes da Teoria U, a inovagdo é compreendida como um processo relacional
e situado, orientado a transformagdo dos sistemas sociais. Nesse contexto, discute-se o
papel estratégico das universidades publicas como agentes promotores de processos de
inovagdo com propdsito, capazes de articular conhecimento, territdrio e agdo coletiva. Ar-
gumenta-se que a promogao da inovagdo requer nio apenas ferramentas metodologicas,
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mas também a construgdo de campos sociais que possibilitem novas formas de perceber,
decidir e agir, voltadas a regeneragdo das condigbes que sustentam a vida.

Palavras-chave: inovacdo publica - design regenerativo - pensamento abdutivo - univer-
sidades - desenvolvimento territorial.
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