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Currently, organisations are operating in contexts of continuous ambiguity and uncertainty,
exposed to external factors that are beyond their control and which are evolving at increasingly
rapid speeds. These situations require organisations to be immersed in a state of liminality,
understood as a context of continuous change and transition. Some authors have suggested that
the practice of human-centred design can assist organisations in these high uncertainty
contexts. Therefore, with the aim of exploring the contribution of human-centred design (HCD)
to the management of liminality in organisations, this communication analyses the concept of
liminality in organisations, identifies its characteristics and provides an approach of which
human-centred design practices could contribute to addressing liminality in organisations.
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EL PAPEL DEL HCD EN LA LIMINALIDAD ORGANIZACIONAL

Actualmente las empresas se encuentran en contextos de continua ambigliedad e
incertidumbre, expuestas a factores externos que escapan a su control y que evolucionan a
velocidades cada vez mas rapidas. Estas situaciones obligan a las organizaciones a estar inmersas
en un estado de liminalidad, entendido como un estado de cambio y transicidon continuo.
Algunos autores han sugerido que la practica del disefio centrado en las personas tiene la
capacidad de asistir a las empresas en estos contextos de alta incertidumbre. Asi, y con el
objetivo de explorar la contribucién del disefio centrado en las personas (HCD) a la gestién de la
liminalidad en las organizaciones, esta comunicacién analiza el concepto de la liminalidad en las
organizaciones, identifica las caracteristicas y realiza una aproximacién de cémo la practica del
disefo centrado en las personas podria contribuir a abordar la liminalidad en las organizaciones.
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1. Introduccién

Actualmente las organizaciones se encuentran en contextos de continua ambigiedad e
incertidumbre, expuestas a factores externos disruptivos que estan fuera de su control y que
cambian cada vez mas rapidamente. Estos contextos obligan a las organizaciones a estar
inmersas en cambio y transiciébn continuos, donde la organizacion no se puede definir
estrictamente ya que esta disociada de la accion tipica (Howard-Grenville et al., 2011). Esta
situacion, denominada liminalidad (Van Gennep, 1909), requiere entre otros aspectos, que las
organizaciones apliquen procesos de disefio mucho més agiles que reduzcan los tiempos de
desarrollo de los nuevos productos y servicios, permitiendo asi tomar decisiones mas rapidas
y flexibles para poder adaptarse.

En la liminalidad, las personas y organizaciones se encuentran en un estado de
transformacién y cambio, pero sin haber llegado ain a un estado final o estable (Turner, 1969).
Se trata de un estado critico que pone a prueba a las organizaciones y sus capacidades para
adaptarse al cambio, experimentar y aprender (Winkler & Kristensen, 2022). Sin embargo, la
transicion hacia un estado estable puede requerir un esfuerzo significativo por parte de las
organizaciones para superar los desafios que surgen en el camino. Asi, la liminalidad puede
ser percibida como una situacion que pone a prueba la perdurabilidad de las organizaciones,
pero también puede ser una oportunidad para la innovacion, la creatividad y el crecimiento
(Meira, 2014).

Estudios previos respaldan el potencial del Disefio Centrado en las Personas (HCD por sus
siglas en inglés) como habilitador del cambio estratégico y organizacional (Kurtmollaiev et al.,
2017; Liedtka, 2020). Asi, el HCD se ha utilizado para asistir a las organizaciones en estados
considerados liminales como, por ejemplo, organizaciones que se encuentran inmersas en
transformaciones disruptivas de su modelo de negocio. En concreto, recientes investigaciones
han estudiado la contribucién del HCD en la materializacion de propuestas de valor de
servicios en los procesos de digitalizacion y servitizacion en la Industria 4.0 (Iriarte et al., 2023;
Solem et al.,, 2022). Sin embargo, no se encuentran estudios especificos donde se haya
estudiado al HCD como capacidad para gestionar la liminalidad. Asi, la presente comunicacién
tiene como objetivo explorar preliminarmente las potenciales contribuciones del HCD a la
gestion de la liminalidad en las organizaciones.

2. Metodologia

Este trabajo sigue un enfoque exploratorio que se divide en tres etapas. En primer lugar, la
revision de la literatura existente sobre la liminalidad organizacional para identificar las
caracteristicas de esta. En segundo lugar, una segunda revision que analiza los casos de
estudio cuyos contextos respondan a las caracteristicas identificadas (ej. Servitizacion), y
donde diferentes practicas del HCD hayan sido aplicadas y con qué fin. Por dltimo, a través
de una reflexién conceptual basada en los casos de la literatura analizados, se proponen de
forma preliminar préacticas del HCD y sus contribuciones asociadas a las caracteristicas de la
liminalidad identificadas, las cuales podrian asistir a las organizaciones a gestionar los
estados de liminalidad.

Las revisiones de la literatura se han efectuado de la siguiente manera. Se han utilizado las
plataformas de Scopus y Web of Science. Se han realizado busquedas en ambas plataformas
de datos, incluyendo estudios publicados desde la fecha de inicio hasta la fecha actual de esta
revisién (mayo del 2023). Se han incluido estudios en inglés y espafiol y se han excluido
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aguellos que no se ajustan a la temética de liminalidad organizacional. Los resultados se
sintetizan a través de la Tabla 1.

3. Liminalidad organizacional

En los estudios de gestibn y organizacion, el concepto de liminalidad ha ido ganando
reconocimiento por su capacidad para capturar la esencia y la emergencia de los contextos
de cambio actuales (Stderlund & Borg, 2017). Algunos estudios han examinado su impacto
en los empleados y el papel del liderazgo durante la liminalidad. Sin embargo, la literatura
cientifica aln no ha caracterizado completamente la liminalidad organizacional. Asi, en este
apartado, se profundiza sobre su origen, su relaciébn con el mundo organizacional y su
importancia, asi como en sus caracteristicas.

El término liminalidad deriva del latin limen, que significa "umbral” o "limite", y tiene su origen
en la antropologia. Especificamente en el trabajo de Arnold Van Gennep (1909) sobre los ritos
de paso en las sociedades tribales. Van Gennep identificé un patrén especifico que distinguia
tres fases: la fase de separacion, durante la cual el individuo se desvincula del flujo diario de
actividades; la fase liminal, que se define como un estado de transicion en el que las personas
se encuentran en una fase intermedia entre dos estados, caracterizado por la incertidumbre y
la ambigtedad; y finalmente, la fase de incorporacién, en la que el individuo vuelve a ingresar
a un nuevo estado relativamente estable en el que las normas y obligaciones difieren de las
del estado inicial.

Segun Winkler y Kristensen (2022), algunos estudios comienzan a reconocer la liminalidad
como uno de los estados asociados al cambio organizacional (Eklinder Frick et al., 2020;
Howard-Grenville et al., 2011). Traducido a este campo, la liminalidad se refiere a los estados
de transicion y cambio en los que las organizaciones experimentan una ruptura con el pasado
y se preparan para un futuro incierto. Otros estudios también han explorado el impacto de la
liminalidad organizacional en los empleados de la organizacion. Por ejemplo, se ha
investigado el papel del liderazgo durante la liminalidad organizacional (e Cunha et al., 2010;
Shaw-VanBuskirk et al., 2019) y cdmo los lideres pueden ayudar a los empleados a navegar
la incertidumbre y mantener una sensacion de estabilidad (Czarniawska & Mazza, 2003).
Otros estudios han explorado el impacto de la liminalidad organizacional en el bienestar, la
satisfaccion laboral y el compromiso de los empleados (Ybema et al., 2015). En todos estos
estudios se mencionan las siguientes caracteristicas de forma reiterada como asociadas a la
liminalidad: la ambigtiedad, la incertidumbre y la alteracién de normas y rutinas.

3.1. Ambigliedad

Las organizaciones liminales se encuentran en un estado de transicion entre el pasado y el
futuro, lo que conlleva a la experimentacién de la ambigtiedad (Beech, 2011; Soderlund &
Borg, 2017; Van Gennep, 1909). La ambigliedad se refiere a la falta de conocimiento ante un
nuevo estado. No se comprende la relacién causa y consecuencia, y al no tener precedentes
es dificil hacer predicciones sobre lo que se puede esperar en el futuro (Bennett & Lemoine,
2014). Por ejemplo, la aparicion del COVID-19 tomo por sorpresa a muchas organizaciones,
y la falta de conocimiento sobre cémo iba a afectar a sus operaciones generé una gran
ambigiiedad. Ninguna organizacion conocia la repercusion que la pandemia podria tener, no
existian precedentes similares en los que basar sus hipoétesis ya que se trataba de algo
totalmente nuevo y desconocido.

3.2. Incertidumbre

La incertidumbre también se sefiala como una caracteristica clave de la liminalidad
organizacional en la literatura. La organizacion esta en un estado de transicién en el que no
se sabe con certeza como se desarrollara. A diferencia de la ambigliedad, en este caso, se
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comprenden las causas y las consecuencias, pero no se sabe con certeza si un
acontecimiento generara un cambio significativo o no. Es decir, se trata de la falta de claridad
de si un acontecimiento tendra ramificaciones significativas (Bennett & Lemoine, 2014). La
falta de certeza acerca de lo que vendra después puede generar ansiedad y preocupacion.
Los empleados pueden sentir inseguridad sobre el futuro de la organizacion y como se
llevaran a cabo los cambios (Czarniawska & Mazza, 2003). Por ejemplo, durante un proceso
de reestructuracién, a diferencia de en una situacion ambigua, los empleados conocen las
posibles consecuencias de la reestructuracion a pesar de sentir incertidumbre acerca de si
sus puestos de trabajo seran los mismos o si tendran que trabajar en nuevas areas.

3.3. Alteracién de normas y rutinas

Segun Howard-Grenville et al. (2011) la alteracién de normas y rutinas es otra caracteristica
de la liminalidad organizacional. En este estado, las normas y rutinas existentes pueden ser
suspendidas o cambiadas, lo que puede generar inestabilidad. Por ejemplo, la implementacién
de nuevas politicas o procedimientos en una organizacion puede requerir que los empleados
se ajusten a nuevas formas de trabajar. Esta alteracién puede generar inestabilidad. Sin
embargo, el distanciamiento de las normas y las estructuras organizativas también
proporciona a las personas una sensacion de libertad y la posibilidad de crear una identidad
ventajosa (Czarniawska & Mazza, 2003).

En conjunto, estas caracteristicas ilustran un estado de cambio y transicion en el que la
organizacion se enfrenta a desafios significativos mientras busca nuevas oportunidades de
crecimiento y desarrollo. No obstante, a su vez pueden llevar a la ansiedad, la falta de
compromiso, los conflictos, la disminucion de la calidad del desempefio y la innovacion, el
estrés y la disminucion de la satisfaccion laboral entre los empleados.

4. HCD en estados de liminalidad organizacional

ElI HCD - un conjunto de principios, métodos y herramientas de disefio, asi como una filosofia
- se presenta como una herramienta valiosa para ayudar a las organizaciones a adaptarse a
los cambios (Iriarte et al., 2017). De hecho, en la literatura se pueden encontrar algunos casos
de estudio donde préacticas del HCD han sido una herramienta clave en la adaptacién al
cambio de las organizaciones que representan las caracteristicas de la liminalidad. Por
ejemplo, la servitizacion y la digitalizacién son dos estados que responden a las caracteristicas
de liminalidad organizacional (ambigtiedad, incertidumbre y alteraciébn de normas y rutinas)
que han sido objeto de estudio en relacion con el HCD.

En el caso de la servitizacién, se produce una transicion en la propuesta de valor y el modelo
de negocio de una empresa hacia la venta de soluciones y servicios en lugar de productos
(Vandermerwe & Rada, 1988). Esto puede generar incertidumbre en la organizacion sobre
como llevar a cabo este cambio y como afectara a su estructura y estrategia (Gebauer et al.,
2005). También en como afectara en la demanda de los clientes y las necesidades que éstos
tienen (Lusch & Vargo, 2014). Al ofrecer soluciones y servicios, la organizacion se enfrenta a
una nueva dinamica. Por consiguiente, a su vez supone una alteracién de las normas y rutinas
de la organizacion (Kohtaméki et al., 2021). Asi, se requiere una adaptacion a nuevos
procesos, herramientas y formas de trabajo (Favoretto et al., 2022).

La digitalizacién de las organizaciones es otro ejemplo de liminalidad organizacional. Esta
implica una importante transformacion en la forma en que las organizaciones operan y
entregan valor a sus clientes (Kohtaméki et al., 2019). Al igual que la servitizacion, la
digitalizacién puede generar ambigliedad e incertidumbre en la organizacion ya que implica la
adopcion de nuevas tecnologias (Sklyar et al., 2019), la reconfiguracién de procesos, y la
redefinicion de roles y responsabilidades (Cenamor et al., 2017). Ademas, la digitalizacion
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puede alterar las normas y rutinas existentes pues se requiere una reevaluacion y ajuste de
la forma en que se realizan las tareas y se toman las decisiones en la organizacion (Porter &
Heppelmann, 2016).

El estudio de Iriarte et al. (2023) identifica los tipos de eventos y practicas a nivel micro que
facilitan la propuesta de valor de servicios avanzados en contextos de transicion hacia la
Industria 4.0. Asignar recursos humanos al disefio de servicios ayuda a los directivos
industriales a legitimar internamente la servitizacion digital. Esto se realiza fomentando la
colaboracion y la co-creacion entre las partes interesadas externas e internas. Ademas, el
disefio de servicios desencadena la reconfiguracion organizativa y aprovecha el desarrollo de
la Industria 4.0 para prestar servicios avanzados en la servitizacién digital. Preparando a los
fabricantes para la exposicion a factores externos proporcionando una materializacion
progresiva de la propuesta de valor. Este estudio muestra que el uso de préacticas de disefio
de servicios a nivel micro, como herramientas de visualizacion, co-creacion, prototipado y la
investigacion en disefio, ayuda a los fabricantes en su proceso de servitizacion digital. Esto
ocurre debido a la visualizacién del ecosistema necesario, ofreciendo servicios avanzados y
reduciendo la incertidumbre. Todo ello mediante la exploracion iterativa de las posibles
propuestas de valor de servicios avanzados.

También Solem et al. (2022), identifican cuatro rutinas de disefio de servicios que contribuyen
a la digitalizacion del servicio y a la transformacion organizacional: la exploracion de los
intereses de los consumidores a través de la adquisicion de datos y el analisis de los
segmentos de consumidores; la co-creacion de soluciones de servicio innovadoras entre los
departamentos de la organizacion; el trabajo con prototipos digitales para fomentar la
colaboracion creativa entre los equipos; y la entrega y comercializacion de soluciones digitales
a través de la creacién de conceptos creativos y el desarrollo de software adecuado. Estas
rutinas de disefio de servicios permitieron a la organizacién de estudio avanzar en la
digitalizacién del servicio. Ademas, mejoraron la eficiencia y la satisfaccién del cliente y
adoptaron nuevos enfoques de trabajo que contribuyeron a la transformacion organizacional.
Para llevar a cabo dichas rutinas, fue necesario hacer uso de diferentes actividades del disefio
de servicios: herramientas, workshops, prototipos, visualizaciones y trabajos manuales.

Por otro lado, Calabretta et al. (2016) proponen el uso de procesos y herramientas especificas
como medio para lograr una transicién exitosa hacia estrategias competitivas. El propio
proceso de disefio de servicios y las herramientas de visualizacion son elementos destacados
en este sentido. No obstante, destacan que la naturaleza intangible de los resultados de los
proyectos de innovacion de servicios puede intensificar la incertidumbre percibida. Este hecho
dificulta una comprension compartida del proyecto y su aplicacion precisa y completa. Para
superar esta situacion, se sugiere el uso de diversas herramientas de visualizacion para
reducir la intangibilidad percibida y posibilitar una implantacién eficaz del servicio. Ademas, se
destaca la importancia de los workshops como medio para integrar las aportaciones creativas
de los distintos niveles de la organizacion hasta la aprobacion de la alta direccion (bottom-up).
Por otra parte, la herramienta de context-mapping se presenta como una solucién eficaz para
comprender detalladamente las necesidades y la satisfaccién del usuario. De esta manera, se
crea un servicio acorde y se evitan discrepancias sobre su viabilidad y potencial de mercado.

En su estudio, Magistretti et al. (2021), destacan cinco capacidades dinamicas del design
thinking. Estas capacidades son esenciales para aprovechar las oportunidades que ofrecen
las tecnologias digitales y fomentar la transformacion. En primer lugar, mencionan la
importancia de ampliar la base de conocimiento a través de la colaboracién constante. EI HCD
permite identificar y comprender las necesidades y perspectivas de los diferentes stakeholders
y usuarios. Para ello hace uso de herramientas especificas como las entrevistas. La segunda
capacidad trata del debate como habilidad. Esta implica comprender y considerar las
diferentes perspectivas e intereses. La tercera hace referencia a la capacidad de seleccion.
En este caso es crucial identificar los requisitos tecnoldgicos sobre la base de los usuarios. El
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HCD trabaja con insights que permiten una comprensibn mas profunda del valor
proporcionado a los usuarios. La cuarta hace referencia a la interpretacion. Esta capacidad
dinamica trata de adoptar diferentes marcos de percepcion. Se basa en la capacidad de
prototipar y prever escenarios con anticipacion, pudiendo converger en soluciones. Por dltimo,
hablan de la capacidad de recombinar. La combinacion entre el conocimiento tecnolégico y
humano dentro de un marco holistico para generar soluciones innovadoras y transformadoras.

La Tabla 1 resume vy visualiza las diversas practicas del HCD asociadas a potenciales
contribuciones a la liminalidad organizacional derivadas de los caos anteriormente expuestos.

La préactica de prototipar permite experimentar mientras que la posibilidad de testear los
conceptos proporciona una integracion gradual del conocimiento mediante la obtencion
temprana de feedback que permite identificar las consecuencias de una decision (ayuda a
establecer una relacion causa-consecuencia). El testeo reiterativo permite, a su vez, una
integracion gradual de los cambios reduciendo el impacto que estos podrian tener a posteriori,
asegurando la adecuacion efectiva de la solucién a las necesidades y deseos de los usuarios.
La experimentacion permite determinar qué estrategias son y no son beneficiosas en
situaciones sin precedentes en las que las antiguas reglas ya no se aplican.

La co-creacion permite una alineacion de modelos mentales permitiendo generar una vision
holistica creada a partir de diversas perspectivas. La participacion directa de los usuarios y
stakeholders en el proceso de disefio proporciona nuevos datos que podrian servir de
precedente a la hora de entablar la relacién causa-consecuencia. Segun Bennett y Lemoine
(2014), la informacion es fundamental para reducir la incertidumbre. La co-creacion ha
demostrado obtener informacion més alla de las fuentes existentes, proporcionando nuevos
datos y considerandolos desde nuevas perspectivas. Ademas, la colaboracién fomenta la
comprension y la implicacion de los participantes, mejorando la aceptacién de las nuevas
normas y rutinas.

El uso de las herramientas creativas también ha demostrado mejorar la aceptacion del cambio
puesto que implica la creacion de visiones alternativas que ayudan a cambiar de mentalidad.

El uso de las herramientas de visualizacién ayuda en la reduccion de la intangibilidad de los
resultados, proporcionando un lenguaje comun entre la organizacion y los diversos
stakeholders. El lenguaje comudn construye un enfoque ecosistémico que facilita y favorece la
comprension, ayudando a combatir la ambigtiedad y reduciendo la incertidumbre. Ademas, al
ser herramientas sencillas de aprender y utilizar, mejoran y agilizan la facilidad de aprendizaje
organizativo, aumentando la comprensién y el compromiso con las nuevas normas y rutinas.

Por ultimo, la investigacion para el disefio. Esta practica favorece la adquisicién creativa de
datos e insights sobre los diferentes stakeholders. De esta manera se comprenden sus
necesidades y perspectivas. Al igual que las practicas de co-creacidn, proporciona nuevos
datos que podrian servir de precedente a la hora de entablar la relacién causa-consecuencia.
Debido a la comprension del contexto y las dinamicas en sistemas complejos, también
favorece una vision holistica capaz de abordar la nueva informacion desde nuevas
perspectivas, reduciendo asi la incertidumbre.
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Tabla 1: Potenciales contribuciones del HCD a la liminalidad organizacional

Practica HCD

Potenciales contribuciones a la liminalidad
organizacional

Caracteristicas liminales asociadas a la contribucién

Ambigledad

Incertidumbre

Alteracién de normas y rutinas

Falta de comprension entre
causa y consecuencia; no
hay precedentes que

permitan hacer predicciones.

(Bennett & Lemoine, 2014)

Desconocimiento sobre las
ramificaciones significativas
de un acontecimiento, es
decir, las dimensiones del
cambio. (Bennett & Lemoine,
2014)

Disociacion de la accién tipica
gobernada por normas y roles
estructurales. Suspension o
cambio de normas o rutinas.
(Howard-Grenville et al. 2011)

Prototipar

C1

c2

C3

Mejora en la capacidad de hacer predicciones. Prevision de
escenarios futuros mediante la experimentacion. (Iriarte et al.
2023; Magistretti et al. 2021)

Ayuda en la relacion causa-consecuencia. Integracion gradual y
contextualizaciéon del conocimiento. (Iriarte et al. 2023;
Magistretti et al. 2021; Solem et al. 2022)

Dimensionamiento de los cambios. Posibilidad de testear los
conceptos reduciendo el impacto de cambios posteriores y
asegurando la adecuacion efectiva de la solucién a las
necesidades y deseos de los usuarios. (Iriarte et al. 2023;
Magistretti et al. 2021; Solem et al. 2022)

Co-crear

ca

C5

C6

Co-creacion con usuarios y stakeholders: identifica y exclarece
las necesidades y deseos evitando suposiciones. (Callabretta et
al. 2016; Iriarte et al. 2023; Magistretti et al. 2021; Solem et al.
2022)

Co-creacion Interna: construccion conjunta de una vision
holistica, implicando a diferentes departamentos. (Callabretta et
al. 2016; Iriarte et al. 2023; Magistretti et al. 2021; Solem et al.
2022)

Co-creacion interna: alineacion de modelos mentales. La
comprension del nuevo estado aumenta la implicacion.
(Callabretta et al. 2016; Iriarte et al. 2023; Magistretti et al.
2021; Solem et al. 2022)

Uso de las
herramientas
creativas

c7

Facilidad de cambio de mentalidad y creacién de visiones
alternativas. (Callabretta et al. 2016; Iriarte et al. 2023; Solem et
al. 2022)
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Tabla 1: Potenciales contribuciones del HCD a la liminalidad organizacional

Practica HCD

Potenciales contribuciones a la liminalidad
organizacional

Caracteristicas liminales asociadas a la contribucion

Ambiguedad

Incertidumbre

Alteracion de normas y rutinas

Falta de comprension entre
causa y consecuencia; no
hay precedentes que
permitan hacer
predicciones. (Bennett &
Lemoine, 2014)

Desconocimiento sobre las
ramificaciones significativas
de un acontecimiento, es
decir, las dimensiones del
cambio. (Bennett &
Lemoine, 2014)

Disociacion de la accién tipica
gobernada por normas y roles
estructurales. Suspension o
cambio de normas o rutinas.
(Howard-Grenville et al. 2011)

Uso de las
herramientas de
visualizacién

Cc8

Cc9

C10

Ci1

Reduccion de la intangibilidad y aumento de comprension de
los resultados para una implementacién y comunicacion eficaz.
(Callabretta et al. 2016; Magistretti et al. 2021; Solem et al.
2022; Iriarte et al. 2023)

Mejora de la comprension del estado a través de un enfoque
ecosistémico, estimulando la coherencia de los resultados.
(Callabretta et al. 2016; Iriarte et al. 2023)

Ayuda en la generacion de la convergencia y el entendimiento
comun entre diversos stakeholders (internos y externos).
(Callabretta et al. 2016; Iriarte et al. 2023; Solem et al. 2022)

Mejora y agilizacion de la facilidad de aprendizaje organizativo,
aumentando la comprensién y el compromiso con el cambio.
(Callabretta et al. 2016; Iriarte et al. 2023)

X

X

Investigacion
para el disefio

Ci12

C13

Adquisicion creativa de datos e insights sobre los diferentes
stakeholders, comprendiendo sus necesidades y perspectivas.
(Iriarte et al. 2023; Magistretti et al. 2021; Solem et al. 2022)

Comprender el contexto y las dindmicas en sistemas complejos.
(Iriarte et al. 2023; Magistretti et al 2021; Solem et al. 2022)
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5. Conclusiones

Los estados de liminalidad son una oportunidad para las organizaciones de innovar, de crecer
y de adaptarse (Meira, 2014). Sin embargo, también representa un riesgo para la continuidad
de las organizaciones y el bienestar y la motivacion de los empleados (Czarniawska & Mazza,
2003).

En este estudio se han reconocido tres caracteristicas principales de la liminalidad
organizacional — la ambigledad, la incertidumbre, y la alteraciéon de normas y rutinas —
asociados a entornos de cambio y transicion en el que la organizacion se confronta con
desafios significativos en la busqueda de nuevas oportunidades de crecimiento y desarrollo.
Este trabajo visibiliza como el uso de practicas HCD como el prototipado, la co-creacién, las
herramientas creativas y la investigacion para el disefio son fundamentales para reducir la
incertidumbre en situaciones sin precedentes en las que las antiguas reglas ya no se aplican.

Estas practicas permiten experimentar, testear conceptos, integrar gradualmente cambios,
alinear modelos mentales, crear visiones holisticas y adquirir nuevos datos e insights sobre
los diferentes stakeholders. Ademas, las herramientas de visualizacién ayudan a construir un
lenguaje comun que favorece la comprension y el compromiso con las nuevas normas y
rutinas. En conjunto, estas practicas y herramientas son esenciales para abordar la
complejidad de los estados actuales y disefiar soluciones efectivas y adecuadas a las
necesidades y deseos de los usuarios.

El andlisis efectuado en este trabajo respalda el potencial del HCD como facilitador del cambio
estratégico y organizacional en contextos relacionados con las caracteristicas de la
liminalidad. Ahora bien, este articulo se presenta como una primera aproximacion. Existe la
necesidad de ampliar el estudio efectuado identificando en su totalidad las caracteristicas de
la liminalidad, y las practicas de HCD y sus contribuciones que asistan a las organizaciones
en liminalidad a través de una revision sistemética de la literatura. Por consiguiente, son
necesarias futuras investigaciones con el objetivo de revelar el impacto de las practicas del
HCD en las organizaciones en liminalidad. Para ello se plantean dos posibles preguntas de
investigacion siguiendo la senda comenzada en este trabajo que podrian servir de guia en
futuras investigaciones: (1) ¢cuales son las caracteristicas de la liminalidad organizacional?
Y, (2) ¢como impactan las practicas de HCD a las organizaciones en liminalidad?

Los resultados de estas investigaciones podrian contribuir a la caracterizacion de la
liminalidad organizacional llevando a una comprension integral de este concepto en los
contextos organizacionales actuales. Ademas, se podrian identificar las practicas de HCD con
mayor impacto en las organizaciones en liminalidad identificando sus contribuciones
especificas para cada caracteristica de la liminalidad. Por ultimo, y en aras de generar un
conocimiento practico, se considera pertinente desarrollar pautas para la aplicaciéon de
practicas de HCD en organizaciones en liminalidad, con el objeto de asistir a las
organizaciones a gestionar mejor el cambio y la transicién, y mantenerse competitivas frente
a factores externos disruptivos.
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