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Resumen

Introduccion: La innovacion organizacional trasciende la adopcién tecnol6gica e implica fortalecer
competencias que permitan a los trabajadores generar transformaciones positivas y responder a los cambios
del entorno y a los objetivos estratégicos. Objetivo: Establecer las competencias clave que deben
desarrollarse en trabajadores con perfil innovador para contribuir a la innovacion organizacional.
Metodologia: Se realizé un estudio cualitativo con una muestra intencional por conveniencia de 17
organizaciones innovadoras de Colombia y multinacionales, orientadas a investigacion y desarrollo
experimental y clasificadas seguin el DANE. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a trabajadores
vinculados a procesos de I1+D+i. La informacion fue analizada mediante analisis del discurso con apoyo del
software ATLAS.ti. Resultados: Se identificaron competencias clave asociadas a la innovacién
organizacional, entre ellas creatividad, pensamiento critico, iniciativa, trabajo en equipo, trabajo en red,
resiliencia y prospectiva. Discusion; Estas competencias fortalecen el capital humano de manera dindmica
y relacional, en funcién de las exigencias organizacionales y del mercado. Conclusion: Las competencias
identificadas constituyen condiciones fundamentales para impulsar la innovacion organizacional; por ello,
su desarrollo debe integrarse en los procesos de formacion y gestion del talento humano para favorecer la
capacidad innovadora de las organizaciones.

Palabras clave: Actitud laboral; capital humano; conocimientos en competencias innovadoras; eficiencia
organizacional; economia del trabajo.
JEL: J24; M12; M53; 031, 032.
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Abstract

Introduction: Organizational innovation transcends technological adoption and
involves strengthening competencies that enable workers to generate positive transformations
and respond to environmental changes and strategic objectives. Objective: To establish the
key competencies that should be developed in employees with innovative profiles in order to
contribute to organizational innovation. Methodology: A qualitative study was conducted with
an intentional convenience sample of 17 innovative organizations in Colombia and
multinationals, oriented toward research and experimental development and classified
according to DANE. Semi-structured interviews were administered to workers linked to
R&D&I processes. The information was analyzed through discourse analysis supported by
ATLAS.ti software. Results: Key competencies associated with organizational innovation
were identified, including creativity, critical thinking, initiative, teamwork, networking,
resilience, and foresight. Discussion: These competencies strengthen human capital in a
dynamic and relational manner, according to organizational and market demands. Conclusion:
The identified competencies constitute fundamental conditions for driving organizational
innovation; therefore, their development must be integrated into training processes and human
talent management in order to foster the innovative capacity of organizations.

Keywords: work attitude; human capital; knowledge in innovative competencies; organizational
efficiency; labor economics.
JEL: J24; M12; M53; 031, 032.

Resumo

Introducgdo: A inovagdo organizacional vai além da adocao tecnoldgica e implica no
reforco de competéncias que permitam aos trabalhadores gerar transformacdes positivas e
responder as mudangas do contexto e aos objetivos estratégicos. Objetivo: Identificar as
competéncias-chave que devem ser desenvolvidas nos trabalhadores com perfil inovador, de
modo a contribuir para a inovagdo organizacional. Metodologia: Realizou-se um estudo
qualitativo com uma amostra intencional por conveniéncia de 17 organizac¢des inovadoras da
Coldmbia e multinacionais, orientadas para a investigacdo e o desenvolvimento experimental
e classificadas de acordo com o DANE. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
trabalhadores envolvidos em processos de I+D+i. A informacao foi analisada através da analise
do discurso, com o apoio do software ATLAS.ti. Resultados: Foram identificadas
competéncias-chave associadas a inovagdo organizacional, entre as quais criatividade,
pensamento critico, iniciativa, trabalho em equipa, trabalho em rede, resiliéncia e visdo
prospectiva. Discussao: Estas competéncias fortalecem o capital humano de forma dindmica e
relacional, em funcdo das exigéncias organizacionais e do mercado. Conclusdo: As
competéncias identificadas constituem condi¢des fundamentais para impulsionar a inovagao
organizacional; por isso, o0 seu desenvolvimento deve ser integrado nos processos de formacao
e gestdo do talento humano, a fim de promover a capacidade inovadora das organizacdes.

Palavras-chave: Atitude profissional; capital humano; conhecimentos em competéncias
inovadoras; eficiéncia organizacional; economia do trabalho.
JEL: J24; M12; M53; O31; 032.
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I Introduccion

La identificaciobn de competencias susceptibles de fortalecimiento mediante
capacitacion para contribuir a la innovacion organizacional, adquiere relevancia por los efectos
de la formacidn sobre la eficiencia empresarial, expresada en nuevos productos y servicios,
procesos productivos, estrategias de marketing o distribucion (Akenroye y Kuenne, 2015;
Baldwin, 1999; Toner, 2011). Paralelamente, la capacitacion con orientacion innovadora
incrementa la productividad individual y se refleja en mejores salarios y condiciones laborales,
favoreciendo el bienestar y la calidad de vida laboral (Clauss et al., 2025; Hossain et al., 2024;
Molnar et al., 2024; Wu et al., 2025).

Las competencias de trabajadores con perfil innovador se analizan desde la
Capacitacion de los Trabajadores (CT), cuya base conceptual integra la teoria del Capital
Humano (CH) y las Capacidades de Innovacién (Cl) organizacionales. Desde la perspectiva
del CH, se enfatiza el conocimiento, experiencia y habilidades acumulados mediante
trayectoria laboral y procesos formativos, configurando un acervo de conocimiento productivo
innovador (Azmi & Hashim, 2022; Clauss et al., 2025; Hossain et al., 2024; Saihani et al.,
2025; Wu et al., 2025). En este estudio, dichos elementos se operacionalizan como
competencias del trabajador, conocimientos, capacidades y actitudes utilizadas como
categorias de rastreo empirico.

Psacharopoulos (1985) define el CH como inversion en educacion y capacitacion que
incrementa la productividad individual mediante conocimiento, capacidades, actitudes y
motivacion requeridas para el desarrollo econémico y social. Fitz (2000) lo concibe como
caracteristicas aportadas por el trabajador al desempefio laboral: inteligencia, confiabilidad,
compromiso y actitud, junto con habilidades de aprendizaje como aptitud, imaginacion,

creatividad e inteligencia préactica.

En relacién con las ClI, el estudio reconoce que las necesidades de mano de obra
calificada en organizaciones innovadoras se configuran parcialmente por practicas de gestion
institucional internas que forman parte de sus capacidades intraorganizacionales. Las CI

refieren a la capacidad de generar o adoptar innovaciones (Saunila y Ukko, 2014), gestionadas
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mediante habilidades internas (Wang y Ahmed, 2004; Weber y Heidenreich, 2018), orientadas
a procesos de transformacion continua (Lawson y Samson, 2001) que producen valor

organizacional (Saunila y Ukko, 2013).

Los resultados ratifican la relevancia de creatividad, pensamiento critico, iniciativa,
trabajo en equipo y trabajo en red, e incorporan dos competencias emergentes del estudio,
resiliencia y prospectiva. Estas competencias constituyen repertorios de habilidades
movilizados por el trabajador innovador frente a demandas organizacionales; su adquisicién y

desarrollo presentan caracter dindmico, relacional y configuracional.

En este marco se profundiza en las competencias que permiten a trabajadores con perfil
innovador contribuir a procesos de innovacién organizacional, particularmente en
organizaciones orientadas a investigacion y desarrollo experimental. Aungue la literatura
reconoce el papel del talento humano en la innovacién, persiste la necesidad de evidencia
empirica que identifique, desde la experiencia de actores organizacionales, las competencias a
fortalecer mediante formacion y gestion del talento. El estudio responde a la pregunta: ¢ Cuales
son las competencias clave en las que deben capacitarse los trabajadores con perfil innovador
para favorecer la generacion de innovacién organizacional en organizaciones orientadas a la

investigacion y desarrollo experimental?

| Metodologia

Enfoque y disefio metodoldgico

La investigacion adopt6 un enfoque cualitativo orientado al analisis de experiencias,
percepciones y procesos de toma de decisiones de actores organizacionales vinculados a la
innovacion y desarrollo experimental (Suarez, 2006). Este disefio permitié examinar los
mecanismos institucionales de CT asociados al fortalecimiento del capital humano y a la
generacion de innovacion en organizaciones con actividades de Investigacion, Desarrollo e

Innovacion (1+D+i).
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Delimitacion del estudio

El estudio se delimito espacial, temporal y tematicamente. En el plano espacial se
consideraron organizaciones ubicadas en Colombia con perfil innovador, incluyendo
multinacionales y corporaciones internacionales con operaciones en el pais. Temporalmente,
la investigacion se desarroll6 durante 2024. En el plano tematico se analizaron percepciones,
valores, practicas y mecanismos institucionales asociados a la CT en relacién con la innovacion

organizacional.

Poblacion de estudio
La poblacion correspondi6 a 2.424 organizaciones clasificadas por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica de Colombia (DANE, 2023), distribuidas en dos

actividades econdmicas:

a) Investigacion y desarrollo experimental en ciencias naturales e ingenieria (ClIU
7210), con 1.375 organizaciones; y b) Investigacion y desarrollo experimental en ciencias
sociales y humanidades (CIIU 7220), con 1.049 organizaciones. Estas organizaciones se
clasifican segin tamafio empresarial, pequefias, medianas y grandes, y grado de innovacion

conforme a los lineamientos del DANE.

Muestra y tipo de muestreo

A partir de esta poblacion, se selecciond una muestra de 17 organizaciones, en cada una
de las cuales se entrevistd a un trabajador con perfil innovador o con responsabilidades en
actividades de I+D+i. ElI muestreo fue intencional y por conveniencia, considerando el alto
nivel de especializacion de los entrevistados, las dificultades de acceso a este tipo de personal

y su disponibilidad para participar (Suarez, 2006).

Las organizaciones seleccionadas presentan heterogeneidad institucional, incorporando
empresas grandes, medianas y pequefias de diversos sectores econémicos, agricultura, industria
y servicios, tipos de empresa publica, privada y mixta y &mbitos territoriales local, nacional y
multinacional. Esta diversidad permiti6 observar diferentes dindmicas institucionales

relacionadas con la CT y la innovacion.
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Caracterizacion de las organizaciones participantes
Para contextualizar la muestra, se realiz6 una caracterizacion de las 17 organizaciones
segln sector econdmico, tipo de empresa, tamafio empresarial y ubicacion geogréfica,

presentada en la Tabla 1.

Tabla 1

Caracterizacion de las organizaciones seleccionadas

Sector econémico Tipo Tamanfo Ubicacion
Industria Privada Grande Multinacional
Industria Privada Grande Multinacional
Servicios Privada Grande Multinacional
Industria Privada Grande Multinacional
Servicios Privada Grande Multinacional
Servicios Pablica Grande Nacional
Servicios Privada Grande Nacional
Agricultura Mixta Grande Nacional
Servicios Privada Grande Nacional
Servicios Privada Mediana Nacional
Agroindustria Privada Mediana Cali — Valle
Industria Privada Mediana Cali — Valle
Servicios Privada Pequeria Cali — Valle
Servicios Privada Pequefa Medellin
Industria Privada Mediana Barranquilla
Servicios Privada Pequefa Palmira — Valle
Agricultura Privada Pequefa Palmira — Valle

Fuente: Elaboracion propia.

Criterios de seleccion de las organizaciones y sujetos

Los entrevistados debian pertenecer a organizaciones clasificadas en alguno de los
grados de innovacion definidos por el DANE, medicidn desarrollada en articulacién con el
Departamento Nacional de Planeacion, Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, y
expertos nacionales, conforme a las recomendaciones del Manual de Oslo de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos y a los lineamientos de la Red de Indicadores

de Ciencia y Tecnologia Interamericana e Iberoamericana.

Asimismo, los sujetos entrevistados debian contar con trayectoria laboral en actividades
de I+D+i y desempefiar cargos con incidencia directa en decisiones relacionadas con la CT
orientada al fortalecimiento del capital humano y la innovacion organizacional en empresas

pequerias, medianas y grandes.
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Técnicas de recoleccion de informacion

La informacion se obtuvo mediante entrevistas en profundidad, semiestructuradas,
aplicadas entre febrero y mayo de 2024. Las entrevistas se organizaron en torno a categorias
analiticas vinculadas a los procesos de CT y su relacion con la innovacion en organizaciones

de distinto tamafio y grado de innovacion.

Técnicas de analisis de la informacién

El anélisis se realiz6 mediante analisis del discurso apoyado por el software ATLAS.ti.
A través de codificacion abierta y axial, se organizaron y categorizaron los datos, lo que
permitié construir categorias cualitativas asociadas a competencias clave, creatividad,
pensamiento critico, iniciativa, trabajo en equipo y trabajo en red, y a competencias
emergentes, resiliencia y prospectiva. A partir de estas categorias se elabor6 una red semantica
que evidencid las relaciones entre dichas competencias en organizaciones innovadoras, como

se observa en la Figura 1.

Figura 1

Red semantica: competencias clave para el trabajador con perfil innovador

< Competencias

Creatividad Pensamiento Critico Trabajo en Red

Iniciativa ESTA ASOCAD0 CON Trabajo en Equipo

& Competencias Emergentes

Resiliencia

& Prospectiva

<> Innovacién
ESTA ASCCLADO CON

< Organizaciones Innovadoras

Fuente: Elaboracion propia en Atlas.Ti.
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I Resultados

Sobre el modelo de competencias propuesto

El modelo de competencias presentado en este apartado enfatiza la individualizacion
conceptual de las competencias, asumidas como componentes autonomos desglosables en
conocimientos, capacidades y actitudes. Esta clasificacion otorga utilidad analitica al permitir
observaciones empiricamente rastreables, medibles y clasificables por separado. No obstante,
el estudio adopta una concepcion mas amplia y holistica, considerando que las competencias
no se manifiestan de forma compartimentada en los sujetos, sino que resultan de un entramado
de condiciones fisicas, psiquicas y medioambientales socioecondmicas, organizacionales,
trayectorias vitales, educativas, de formacion para el trabajo y laborales que configuran la

apropiacion singular de competencias.

Asimismo, los requerimientos de competencias formulados por las instituciones hacia
trabajadores innovadores se derivan de condiciones intraorganizacionales y de presiones

externas del mercado, lo que las vuelve contingentes, mutables y de delimitacion compleja.

Las competencias clave constituyen asi un constructo multidimensional derivado de
necesidades organizacionales asociadas a procesos de adaptacion frente a las exigencias del
mercado. Tales requerimientos repercuten en las configuraciones sociolaborales y
socioecondmicas que enfrentan los trabajadores en la economia del conocimiento (Alles,
2005). En consecuencia, el modelo propuesto integra factores que configuran el perfil
innovador organizacional y orientan actividades de CT con perfil innovador, referidos a
comportamiento laboral orientado a la implementacion y orientado a la iniciativa, como se

aprecia en la Figura 2.
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Figura 2
Modelo de competencias clave del trabajador para la innovacion

\

Competencia Competencia Competencia Competencia

Iniciativa Trabajo en Creatividad Pensamiento
red critico
[ *Conocimientos *Capacidades *Actitudes J

Perfil innovador de las organizaciones que incentivan actividades de capacitacion
de trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.

Se propone, por tanto, una clasificacion de competencias clave para la innovacion a
nivel del trabajador con perfil innovador. EI modelo busca discutir y clasificar empiricamente
las competencias innovadoras en el contexto del mundo del trabajo, con el objetivo de
traducirse en instrumento de recoleccion de datos. Tedricamente, se estructura en dos
dimensiones: comportamiento laboral orientado a la inventiva y comportamiento laboral
orientado a la implementacion, dentro de las cuales se agrupan competencias innovadoras

seglin sus caracteristicas.

Competencias clave que deben incluir en la CT las empresas para la innovacion

A partir de las competencias identificadas en la literatura sobre trabajadores
innovadores, creatividad, pensamiento critico, iniciativa, trabajo en equipo y trabajo en red,
ademas de los hallazgos empiricos del estudio que incorporan resiliencia y prospectiva, se

analizan los resultados obtenidos.

Competencia de creatividad: En los trabajadores entrevistados con perfil innovador
sobresalieron curiosidad y proactividad en la busqueda de soluciones novedosas ante retos de
innovacion, rasgos asociados a la competencia creatividad. Los relatos evidenciaron que su
desarrollo exige conocimiento profundo de la industria y sensibilidad para comprender
necesidades del cliente y tendencias del mercado; en consecuencia, la creatividad no puede
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reducirse a desarrollos técnicos o tecnoldgicos desvinculados de los usuarios finales.

Entre los factores que impulsaron esta competencia aparecié la actitud de “saber
escuchar”, dirigida tanto al contacto directo con usuarios como al analisis de metadatos para
identificar necesidades del cliente y generar soluciones tecnoldgicas innovadoras. Asimismo,
la creatividad operd en articulacion con otras competencias presentes en la accion innovadora.
Su manifestacion se relaciond con rasgos personales, humildad, resiliencia, pensamiento
critico, capacidad de aprendizaje y trabajo, combinados con conocimiento técnico

especializado requerido para la ejecucidn de tareas en ambitos de innovacion.

Estos hallazgos coinciden con la literatura que identifica la creatividad como
competencia vinculada a la innovacion. Cerinsek y Dolinsek (2009) la definen como capacidad
de generar nuevas ideas independientemente de su viabilidad o valor futuro. Los entrevistados
confirmaron esta definicidn al describir propuestas audaces orientadas a resolver problemas
organizacionales complejos derivados de amenazas externas como la pandemia o las
movilizaciones sociales ocurridas en Colombia durante 2021, que exigieron respuestas rapidas,
no probadas previamente y con niveles elevados de incertidumbre. Estos contextos
socioecondmicos de inestabilidad, frecuentes en ALC, estimularon la emergencia de rasgos
creativos en los sujetos entrevistados. Asi, estos comportamientos se aproximan al concepto de
creatividad propuesto por Edwards et al. (2015), que incorpora rasgos individuales,
personalidad creativa, resolucion de problemas y accién orientada al desarrollo de productos
situados en contextos sociales y entornos de aprendizaje colectivo donde la creatividad se

produce.

Otro elemento asociado a esta competencia fue el uso de nuevas tecnologias, cuyo
dominio favorece la organizacion de ideas con potencial innovador. Asimismo, el aprendizaje
profesional derivado de la experiencia y la exposicion a trayectorias internacionales influyo6 en
la formacién de una cosmovision mas amplia. La experiencia de vida en paises y culturas
distintas fue sefialada recurrentemente como factor que moldeé la forma de interpretar
problemas y orientar el trabajo innovador, incluso como criterio de seleccién de miembros en
equipos de innovacion. Este rasgo coincide con la literatura que asocia creatividad con la
adopcion de perspectivas diversas y con la exploracion de posibilidades a partir de
observaciones abiertas del entorno; e igualmente, se asocia con una vision cosmopolita que

favorece la busqueda de novedades, la experimentacion y la asuncién pragmatica de riesgos en
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interaccion con el mercado y el entorno (Du Chatenier et al., 2010).

La creatividad también se vincul6 con el dominio de saberes transdisciplinares. Varios
entrevistados destacaron que la exposicion a multiples campos de conocimiento, alimentd
procesos de recombinacidn cognitiva que ampliaron el capital intelectual disponible para la
innovacion. Este proceso se fortalecié mediante aprendizaje colaborativo con especialistas de
diferentes areas. La transdisciplinariedad requirid, ademas, un pensamiento flexible, entendido
como la capacidad de evitar la hiperespecializacion técnica y comprender integralmente las
necesidades del cliente. A ello se sumo la metacognicion asociada al “aprender a aprender”,
que permite al sujeto reflexionar sobre sus herramientas cognitivas y ajustarlas ante desafios

del entorno.

El estudio subraya que las competencias poseen caracter relacional con otros
trabajadores. En este sentido, ciertas dindmicas organizacionales operaron como barreras para
la creatividad: rigidez ante nuevos argumentos, limitaciones al debate y resistencia a la revision
de posiciones frente a problemas. Tales rasgos restringieron procesos de ideacion innovadora

tanto a nivel individual como organizacional.

Ademas, resalté como un disefio institucional adecuado facilita condiciones favorables
para el desarrollo de la creatividad. Entre ellas se mencionaron la reduccion de burocratizacion
en el trabajo de equipos innovadores, la promocion de entornos organizacionales con menor
presion temporal, la creacion de espacios de ocio creativo y la disponibilidad de tiempo laboral

destinado a la reflexion sobre procesos, productos e ideas.

Competencia de pensamiento critico: En trabajadores innovadores, se vincul6 con
trayectorias formativas y laborales nacionales e internacionales. La experiencia acumulada
permitio transformar ideas académicas en mejoras de productos, desarrollos tecnolégicos o
creacion de empresas, proceso asociado a enfoques de investigacion aplicada adquiridos en
formacién internacional. Lo anterior es consistente con habilidades cognitivas asociadas al
pensamiento convergente o analitico orientado a la toma de decisiones basada en datos, rasgos

caracteristicos de la competencia pensamiento critico (Treffinger et al., 2002).

La competencia de pensamiento critico se desarrolla mediante interaccion entre el

sujeto innovador y su entorno académico, laboral y relacional. La transicion desde ideas
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disruptivas hacia aplicaciones empresariales se produjo en contextos de cocreacion con pares,
lo que permitié evaluar problemas, analizar alternativas y estimar riesgos; rasgos propios del

pensamiento critico (Marin & Martinez, 2016).

En los sujetos con perfil innovador, esta competencia se tradujo en disposicion a
transformar investigacion bésica en investigacion aplicada, identificando brechas entre
generacion de conocimiento y su implementacion en el mercado. Dicho proceso implico
analizar necesidades del entorno y traducirlas en proyectos de innovacién con potencial de

negocio.

El pensamiento critico compartié rasgos con otras competencias innovadoras, entre
ellos la capacidad de integrar saberes diversos y recombinarlos en procesos de generacién de
ideas. Esta capacidad se fortaleci6 mediante interaccién con redes de especialistas que

ampliaron el campo analitico de los sujetos innovadores.

Asimismo, el uso de tecnologias digitales como ChatGPT o big data, potencio el
pensamiento critico siempre que su aplicacion estuviera mediada por capacidades analiticas
que permitieran reconocer tanto sus aportes como sus limites en procesos de innovacién. Esta
capacidad de adquirir e interpretar conocimiento constituye una caracteristica central del

pensamiento critico (Du Chatenier et al., 2010).

La metacognicion emergié como rasgo transversal en los relatos de los entrevistados.
Esta facultad de autorreflexion sobre los propios procesos cognitivos permitio a trabajadores,
investigadores o emprendedores evaluar capacidades individuales y colectivas, asignar tareas

estratégicamente y optimizar su contribucién a la innovacion.

Los entrevistados sefialaron, ademas, la necesidad de incorporar el método cientifico
en actividades de I+D+i. La ausencia de practicas sistematicas de investigacion debilité tanto
los resultados innovadores como el pensamiento critico, debido a deficiencias en la
sistematizacion y trazabilidad de experimentos. En contraste, la adopcién rigurosa del método
cientifico, sin “atajos” orientados a resultados inmediatos, fue interpretada como condicion
para garantizar procesos innovadores reproducibles y coherentes con una actitud cientifica
basada en el cuestionamiento permanente de practicas organizacionales (Bjornali y Staren,
2012; Vilay Luna, 2012).
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La competencia pensamiento critico también se manifestd en la toma de decisiones
orientadas por criterios de coste de oportunidad y coste-beneficio, que guiaron la asignacion de
recursos limitados a proyectos de innovacion. Esta racionalidad decisional se relacion6 con
procesos de autoevaluacién y autocorreccion propios de la metacognicion. Dicho proceso
puede interpretarse como una forma de auto-optimizacion del sujeto en el contexto de las
exigencias del sistema productivo, fendmeno analizado por Foucault (2007) desde la

perspectiva del biopoder y la administracion de la vida en el &mbito del trabajo.

Finalmente, el pensamiento critico incorporé una dimension prospectiva orientada a
evaluar factores temporales que influyen en el desarrollo de proyectos innovadores y a
reconocer el caracter contingente de la innovacion. Esta capacidad permitié formular
estrategias adaptativas frente a la incertidumbre organizacional y del mercado. En este
contexto, dos hallazgos emergentes del estudio, la competencia prospectiva y la competencia
resiliencia, aparecieron como extensiones complementarias del pensamiento critico en

trabajadores con perfil innovador.

Competencia iniciativa: Se expreso en la disposicion al aprendizaje permanente en
trabajadores con perfil innovador. Esta actitud proactiva genero6 trayectorias de aprendizaje
incremental en 1+D+i que derivaron en ideas disruptivas aplicadas a ambitos como seguros
financieros basados en IA, metodologias de ensefianza de la investigacion cientifica y control
de plagas mediante nuevos pesticidas. Tales acciones evidenciaron automotivacion,
proactividad y persistencia, rasgos asociados a la iniciativa en trabajadores innovadores (Frese
y Fay, 2001; Frese et al., 1996).

Asimismo, la iniciativa implico capacidad para sistematizar actividades individuales y
colectivas, articulandose con el pensamiento critico en la planificacion estratégica de proyectos
innovadores. Esta articulacion permitié coordinar capital humano especializado y saberes
diversos orientados a oportunidades de mercado, convergiendo con la competencia prospectiva
(Patterson et al., 2009).

La implementacion de proyectos innovadores se apoyo en experiencia y habilidades
relacionales sintetizadas por los entrevistados como “pericia”, nocion cercana a la definicion
de iniciativa propuesta por Marin y Martinez (2016), entendida como capacidad de emprender

acciones para operacionalizar ideas que generen transformaciones en quienes las desarrollan y
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aplican. Ademas, se identifico la relacion entre iniciativa y resiliencia, dado que, ejercer la
iniciativa implicé autodominio, gestion emocional y perseverancia frente a obstaculos
organizacionales o personales, lo que es coherente con la definicion de iniciativa como
disposicion a actuar en busqueda de oportunidades antes de ser requerida (Santandreu et al.,
2013).

También se observaron barreras asociadas a género y brecha generacional. En varios
casos, trabajadores jovenes y mujeres, ejercieron liderazgo innovador que cuestiond
paradigmas organizacionales, aunque enfrentaron practicas de discriminacién y exclusion.
Estas situaciones impulsaron estrategias de resistencia interpretadas como “recursividad

subjetiva”, fortaleciendo la iniciativa.

Competencia trabajo en equipo: Integré conocimiento especializado y habilidades
relacionales como persistencia y capacidad de movilizar ideas innovadoras. Su desempefio se
vio favorecido por entornos organizacionales que asignaron roles de forma eficiente y por
capacidades institucionales orientadas a la innovacion (Ancona et al., 2002; Pearce & Ensley,
2004). Los equipos innovadores se estructuraron sobre bases multidisciplinarias, combinando
saberes y trayectorias formativas diversas que ampliaron el analisis de los procesos de
innovacion y generaron sinergias colectivas, reforzadas por comunicacion agil entre sus
integrantes. La diversidad cultural, generacional y profesional también caracterizd estos
equipos. Los entrevistados sefialaron la conformacion de grupos eclécticos, mujeres y hombres,
distintas generaciones y profesiones que favorecieron el disenso argumentado y la creatividad.
Asimismo, se destacé la presencia de liderazgos capaces de promover debate critico,

pensamiento flexible y uso de TIC.

La configuracion de equipos innovadores respondio a la logica de la economia del
conocimiento, basada en especializacion productiva del capital humano y division
internacional del trabajo. Las organizaciones seleccionaron integrantes segun necesidades de
proyectos y demandas del mercado, lo que exigié coordinacion y adaptacion a dinamicas
productivas (Comision Europea Direccidon General de Educacion y Cultura, 2004; Consejo de
la Union Europea, 2018; De Ketele, 2008; Escudero, 2009; Rucci y Mateo, 2019).

La transmision del know-how (saber hacer) institucional también influyé en esta
competencia mediante procesos intergeneracionales donde investigadores experimentados

compartieron conocimientos con investigadores noveles. Este proceso se materializé en
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aprendizaje practico en actividades de I+D+i y en tutelaje directo.

En las MIPYMES, la formacion de equipos innovadores enfrentd limitaciones de
capital humano especializado. La escasez de personal gener60 multitasking y redujo la
especializacién productiva, afectando productividad e innovacion. Estas restricciones reflejan
brechas estructurales de productividad y competitividad en la economia informacional

sefialadas por Castells (2000).

Competencia trabajo en red. El trabajo en red emergié como respuesta a las
exigencias del mercado relacionadas con la especializacion productiva del capital humano y de
las instituciones. Esta dindmica incrementa la demanda de habilidades relacionales capaces de
conectar actores diversos dentro de la economia del conocimiento. Las organizaciones que
desarrollan estas capacidades fortalecen su posicion competitiva, mientras aquellas que no
logran adaptarse enfrentan riesgos de exclusion de circuitos productivos o confinamiento a
mercados de bajo valor (Castells, 2000). La investigacion evidencio que, a mayor complejidad
de los proyectos innovadores, mayor demanda de conocimiento especializado y mayor
interaccion entre actores institucionales, lo que incentiva la creacion de redes de conocimiento
(De Jong y Den Hartog, 2010). En este contexto, el trabajo en red adquiere centralidad en

organizaciones insertas en sistemas productivos basados en conocimiento.

Las organizaciones estudiadas potenciaron esta competencia mediante capacidades
institucionales que facilitaron redes interinstitucionales de innovacion, integrando actores
publicos y privados en proyectos conjuntos de I+D+i. Estos procesos fortalecieron las
habilidades de trabajo en red del capital humano participante (De Jong, 2004; Nelson et al.,
2010).

El uso de redes también se vinculd con estrategias de innovacion abierta orientadas a
resolver problemas especificos mediante colaboracidn externa. Estas redes permitieron acceder
a mercados internacionales, conocimiento tecnoldgico complementario o capacidades
inexistentes dentro de la organizacion. La construccién de redes amplia el repertorio relacional
de los trabajadores innovadores y facilita la interaccidn con diversas constelaciones de actores
(Baer, 2012; Ferris et al., 2005). No obstante, la innovacion abierta no resulta aplicable a todos
los desafios tecnoldgicos. Su uso en actividades centrales podria generar dependencia de

conocimiento externo y pérdida de dominio sobre tecnologias estratégicas, por lo que su
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implementacion requiere delimitacion cuidadosa (Avvisati et al., 2014; Du Chatenier et al.,
2010).

Ademas de las redes institucionales formales, el estudio identificé redes informales
construidas por los propios trabajadores a lo largo de su trayectoria profesional. Estas redes
personales se activaron estratégicamente para resolver problemas especificos de innovacién y
superar obstaculos institucionales. El desarrollo de estas redes dependio de la proactividad en
la construccion de relaciones profesionales, el intercambio de saberes y el uso de Tecnologias
de la Informacién y la Comunicacion (TIC) para acceder a conocimiento especializado. En la
mayoria de los casos, estas redes se formaron mediante vinculos profesionales de largo plazo
que requirieron esfuerzo consciente orientado a mantener relaciones con colegas e
investigadores de diferentes instituciones. Su dimension internacional amplié el acceso a
conocimiento y oportunidades de colaboracion, constituyendo un componente central de la
competencia trabajo en red (Avvisati et al., 2014; Du Chatenier et al., 2010; Marin & Martinez,
2016).

Competencias de emergentes: El estudio identifico en trabajadores con perfil
innovador dos competencias emergentes: resiliencia y prospectiva. Las practicas, valores y
representaciones asociadas con ambas aparecieron reiteradamente en los discursos de los
entrevistados, lo que permitié establecerlas de manera preliminar como regularidades
empiricas. Estas competencias se manifestaron transversalmente en las narrativas de los sujetos

innovadores.

Las competencias poseen caracter relacional y operan de forma sinérgica. En
consecuencia, resiliencia y prospectiva interactuaron con las demas competencias analizadas
creatividad, iniciativa, pensamiento critico, trabajo en equipo y trabajo en red, activandose y
combinandose segun las condiciones del entorno organizacional y socioeconémico. Asimismo,
el estudio confirma su caracter configuracional: los sujetos innovadores movilizan
estratégicamente estas capacidades segin demandas del contexto laboral, relacional o

empresarial.

La competencia prospectiva identificada en esta investigacion se manifestd en
comportamientos orientados a explorar escenarios futuros bajo condiciones de incertidumbre.
Los trabajadores innovadores mostraron disposicion a analizar su entorno de forma

panordmica, identificar interacciones entre variables y anticipar resultados posibles en procesos
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de innovacion. Esta competencia incluy6 también pensamiento exponencial, entendido como
la capacidad de reconocer que fendmenos inicialmente marginales pueden adquirir relevancia
significativa en horizontes temporales cortos o medianos (World Economic Forum [WEF],
2025).

Hallazgos convergentes con este estudio aparecen en el Future of Jobs Report - Informe
sobre el Futuro del Empleo (WEF, 2025). El estudio sefiala la necesidad creciente de las
empresas de vincular trabajadores con competencias muy similares a las establecidas aqui, tales
como: i) El pensamiento analitico y el pensamiento creativo (en este estudio: pensamiento
critico y creatividad); ii) liderazgo e influencia social (en este estudio: trabajo en equipo y
trabajo en red); iii) La motivacion y el autoconocimiento (en este estudio: competencia
iniciativa y metacognicion); y iv) la resiliencia (en este estudio: bajo el mismo nombre). Esto,
ante la necesidad de las organizaciones para hacer frente a las tensiones geoeconémicas y
geopoliticas, guerras comerciales, transicién hacia un sistema multipolar con competencia
entre Estados Unidos y China, asi como amenazas climéticas que incrementan la incertidumbre
global y generan demanda de habilidades en los trabajadores y las mismas organizaciones

capaces de adaptarse a entornos cambiantes.

La presente investigacion también document6 factores adversos vinculados con
conflictos de género y barreras generacionales experimentados por trabajadores innovadores
mediante practicas de control social que se manifestaron como discriminacion o exclusién
material y simbolica ejercida por pares o superiores. Estas situaciones activaron estrategias
resilientes orientadas a gestionar emociones, regular el sufrimiento y mantener la

automotivacion frente a entornos laborales hostiles.

En consonancia con lo anterior, el WEF (2025) destaca el incremento de politicas de
diversidad, equidad e inclusion. Segun el informe, el 47% de los empleadores identifica la
ampliacion del acceso a talento diverso como ventaja estratégica, frente al 10% registrado dos
afos antes. Asimismo, el 83% de las organizaciones reporta implementar iniciativas de
diversidad, equidad e inclusion, frente al 67% en 2023. La adopcion alcanza el 96% en
empresas con sede en América del Norte y el 95% en organizaciones con mas de 50.000

empleados.
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| Discusion

Los resultados muestran que el capital humano no corresponde a una acumulacion
estatica de conocimientos, sino a un constructo dindmico fortalecido mediante capacitacion
(Azmi & Hashim, 2022; Clauss et al., 2025; Hossain et al., 2024; Saihani et al., 2025; Wu et
al., 2025). En entornos de 1+D+i, su valor se expresa en el perfil innovador, configurado por
creatividad, pensamiento critico, iniciativa, trabajo en equipo, trabajo en red, resiliencia y
prospectiva. Estas competencias se activan segin las demandas del entorno y generan

conocimiento aplicado en innovaciones con valor de mercado.

Sinergia y caracter configuracional de las competencias

Las competencias poseen carécter configuracional y relacional. No operan de forma
independiente, la creatividad requiere pensamiento critico para evaluar ideas, mientras la
iniciativa se articula con resiliencia para enfrentar restricciones organizacionales o de mercado.
Esta interdependencia sugiere que la capacitacion debe orientarse a entornos de aprendizaje
integrados. La “pericia” mencionada por los actores refiere a la capacidad de articular

habilidades técnicas y relacionales en procesos de innovacion.

Resiliencia y prospectiva como competencias emergentes

El estudio identifica resiliencia y prospectiva como competencias emergentes. La
resiliencia aparece ante frustraciones técnicas, entornos laborales hostiles y desigualdades
generacionales o de género; la prospectiva se manifiesta como capacidad analitica orientada a
interpretar incertidumbres geoeconomicas. Estos resultados convergen con el informe del WEF
(2025), que destaca resiliencia, flexibilidad, agilidad, liderazgo e influencia social como

habilidades demandadas en contextos de transformacion laboral.

Cultura organizacional y barreras estructurales

Los resultados muestran tensiones entre innovacion y estructuras organizacionales. El
debate sobre “ocio creativo” y “cultura del no estrés” indica que los procesos innovadores
requieren espacios de reflexion y menor burocratizacion, condicion que contrasta con la presién
por resultados inmediatos. La referencia al biopoder de Foucault permite interpretar la

interiorizacion de practicas de autooptimizacion por parte del trabajador innovador.
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También se observa una brecha estructural entre organizaciones. Las MIPYMES
enfrentan limitaciones de capital humano especializado y recurren al multitasking, lo que
restringe especializacion productiva e innovacién. Este patron coincide con la interpretacion
de Castells (2000) sobre la exclusion de nodos en la economia informacional, donde brechas

de productividad limitan la insercion en redes globales de conocimiento.

Convergencia con tendencias globales e implicaciones para la gestion del talento

La comparacion con el informe del WEF (2025) refuerza los resultados. A pesar de
emplear metodologias distintas, cuantitativa y cualitativa, ambos estudios sitlan pensamiento
analitico, resiliencia y autoeficacia en el centro de las competencias requeridas en el trabajo
contemporaneo, lo que sugiere vinculos con transformaciones estructurales de la economia del

conocimiento.

En este contexto, la gestiébn del talento en organizaciones de I+D+i requiere
transdisciplinariedad y aprendizaje permanente. La capacidad de “aprender a aprender” y la
metacognicion permiten sostener la pertinencia profesional frente a la obsolescencia acelerada
del conocimiento técnico. Las organizaciones que institucionalicen intercambio
intergeneracional de know-how y redes de colaboracion externa estaran en mejores condiciones
para impulsar procesos de innovacion. Asimismo, la capacitacion en competencias clave
fortalece el bienestar laboral al ampliar el capital humano innovador y su seguridad profesional
(Clauss et al., 2025; Hossain et al., 2024; Molnér et al., 2024; Wu et al., 2025).

| Conclusiones

Las competencias requeridas para contribuir a la innovacioén operan como repertorios
activados estratégicamente por los trabajadores segun las condiciones organizacionales y del
mercado laboral. Su funcionamiento posee caracter configuracional y relacional, pues emergen
en situaciones especificas derivadas de transformaciones sociales y econémicas que demandan

nuevas capacidades.

Los casos analizados ilustran esta dindmica: la activacion del trabajo en red en una

multinacional alimentaria para mantener productos durante el “estallido social” en Colombia
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en 2021; la iniciativa desplegada por investigadores para enfrentar plagas en la agroindustria
arrocera; o la resiliencia requerida para sostener servicios educativos innovadores en entornos

laborales altamente competitivos.

Las competencias del trabajador innovador se configuran como adquisiciones en
construccion continua a lo largo de trayectorias vitales y laborales, asociadas al aprendizaje
permanente. Su desarrollo exige reflexién constante frente a transformaciones del mercado
laboral y de la economia del conocimiento, donde ciertos saberes se vuelven obsoletos y otros

adquieren centralidad.

Junto con creatividad, pensamiento critico, iniciativa, trabajo en equipo y trabajo en
red, este estudio incorpora dos competencias adicionales: resiliencia y prospectiva. Ambas
responden a las exigencias que organizaciones Yy trabajadores enfrentan en contextos

geoeconomicos y geopoliticos caracterizados por incertidumbre.

En cuanto al logro de los objetivos, puede afirmarse que la investigacion alcanzo su
proposito principal al establecer las competencias clave en las que deben capacitarse los
trabajadores con perfil innovador, con el fin de fortalecer su contribucion a la generacién de
innovacion en las organizaciones. No obstante, dentro de las limitaciones del estudio se destaca
que, debido a su enfoque cualitativo, los resultados presentan restricciones en términos de
generalizacion estadistica al universo de organizaciones con actividades de I+D+i en

Colombia.

Dentro de las recomendaciones se propone como futuras lineas de investigacion,
ampliar el campo de la investigacion con un enfoque metodoldgico mixto en la identificacion
de competencias innovadoras en los trabajadores de las organizaciones. Esto, toda vez que la
gran mayoria de investigaciones que se realizan sobre competencias innovadoras de los
trabajadores tienen un sesgo cuantitativo. Ampliar las estrategias metodologicas contribuiria a
una comprensién mas profunda de los ya sefialados cambios contingentes a los que esta

sometido el capital humano con perfil innovador.

Como complemento a lo anterior, involucrar decididamente el uso de herramientas
tecnologicas a la investigacion cientifica en la deteccion de competencias innovadoras a poseer

por el capital humano. Esto ampliaria la efectividad de los analisis mediante el uso de la
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Inteligencia artificial (1A), big data y demas herramientas TIC que contribuyan a elevar la
escala y complejidad de la comprension del fendmeno innovador a nivel de trabajadores y

organizaciones.

Consideraciones éticas

La presente investigacion no requirio la aprobacion de un comité de ética o bioética,
dado que no involucré la utilizacion de recursos vivos, agentes biolégicos ni el tratamiento de
datos personales sensibles. El estudio se desarroll6 a partir de entrevistas semiestructuradas
realizadas a trabajadores con perfil innovador mayores de edad, quienes participaron de manera
voluntaria y con consentimiento informado. En todo momento se garantizo la confidencialidad
de la informacidn, el anonimato de los participantes y el uso de los datos exclusivamente con
fines académicos y cientificos. Asimismo, la investigacion se llevé a cabo respetando los
principios éticos que rigen la investigacion cientifica, en concordancia con la normativa
institucional vigente y con las recomendaciones internacionales en materia de ética en

investigacion.
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