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De tensiones a puntos de
inflexion: Elegir la ventaja humana

La encuesta Tendencias Globales de Capital Humano 2026 revela las
decisiones intencionadas que pueden tomar las organizaciones para
adaptarse continuamente, avanzar con rapidez y liderar con una ventaja

humana.

Shannon Poynton, Jason Flynn, Nic Scoble-Williams, Victor Reyes, David Mallon, y Sue Cantrell

Control o empoderamiento? ¢Estabilidad
o agilidad? ¢Automatizacion o
ampliacion/aumento de funciones? El
afio pasado, exploramos estas tensiones
y la necesidad de navegar por las
polaridades en juego. Pero en 2026, el
ritmo del cambio estd agudizando estas preguntas. Las
organizaciones ya no solo intentan equilibrar fuerzas
contrapuestas: Se encuentran en un punto de inflexion.

En nuestra encuesta sobre las Tendencias Globales de
Capital Humano para 2026, siete de cada diez lideres
empresariales afirman que su principal estrategia
competitiva para los proximos tres anos es ser
rapidos y dgiles, es decir, adaptarse rapidamente y
capitalizar las necesidades cambiantes del negocio,
los clientes o el mercado. Los lideres también
sefialan que los dos factores mds importantes para
el éxito son acelerar la forma en que se coordinan
las personas y los recursos para realizar el trabajo y
aumentar la capacidad de su organizacion y su fuerza
laboral para adaptarse al cambio y a su velocidad.

La clésica curva en S del crecimiento ha descrito
durante mucho tiempo cémo evolucionan las
organizaciones y el trabajo: un aumento gradual, una
aceleracion rapida y, finalmente, una meseta. Hoy en
dia, esa curva se esta comprimiendo. La inteligencia
artificial y la transformacion de la fuerza laboral
estdn acelerando el ascenso y adelantando la meseta
(figura 1). Las organizaciones se ven presionadas a
saltar a la siguiente curva mas rdpidamente para
seguir siendo competitivas. Es posible que los largos
ciclos de planificacion y ejecucién predecible hayan
dejado de ser vélidos en un mundo en el que los
mercados, las tecnologias y las expectativas de los
trabajadores y los clientes cambian en tiempo real.
Ahora, el éxito puede depender mas de la capacidad
de detectar los cambios, experimentar rapidamente
y adaptarse de forma continua.



Hoy en dia, los nuevos datos y conocimientos sobre la fuerza
laboral, que van desde los gemelos digitales organizacionales hasta
los andlisis en tiempo real, permiten localizar a una organizacion en
la curva y dirigir activamente como y cudndo saltar a la siguiente.

Histéricamente, las organizaciones saltaban la curva afiadiendo
nueva tecnologia, una estrategia que puede que ya no sea suficiente.
Es probable que las organizaciones tengan que dar el salto de otra
manera.

La ventaja competitiva ahora se basa menos en la diferenciacion
tecnoldgica y mas en el cultivo de la ventaja humana. La tecnologia,
especialmente algo tan omnipresente como la A, es replicable. Las
personas no lo son. Los seres humanos crean una diferenciacion
competitiva a través de la adaptabilidad, la creatividad y el juicio
en medio de la incertidumbre y el cambio. En cuanto a la IA, el
valor se libera a través de una reinvencion del trabajo que retina lo
mejor de los seres humanos y las miquinas, trabajando de forma
sincronizada.

De hecho, una reciente investigacion de Deloitte con 100 altos
directivos revela que en lo que respecta a la IA, la mayoria de las

organizaciones (59 %) estan adoptando un enfoque centrado en la
tecnologia. Pero aquellos que adoptan un enfoque centrado en la
tecnologia son 1,6 veces mds propensos a 70 obtener un rendimiento
de las inversiones en IA que supere las expectativas, en comparacion
con los que adoptan un enfoque centrado en el ser humano.!

Este enfoque centrado en el ser humano permite a las organizaciones
saltar con confianza la curva en lugar de permanecer en la misma
0, lo que es peor, caerse completamente fuera de ella (figura 2).

Tres puntos de inflexion que modelan
el futuro del trabajo

Lo que hace que este momento sea diferente es que las presiones
sobre las organizaciones ya no son secuenciales, sino que se
combinan. El avance tecnoldgico estd convergiendo con la
volatilidad econdmica, las tensiones geopoliticas, las expectativas
sociales y una fuerza laboral en rdpida evolucion. La frontera entre
la planificacion y la ejecucion se esta derrumbando, al tiempo que
se intensifican las presiones de costos, las exigencias de eficiencia
y las cuestiones de confianza y claridad. Muchos lideres se sienten



abrumados, conscientes de los retos, pero con dificultades para
actuar con decision. Las tensiones que antes se podian ir gestionando
con el tiempo son ahora puntos de inflexion, en los que la indecision
supone el riesgo de perder oportunidades y consecuencias duraderas
para las organizaciones, sus colaboradores y la sociedad.

En momentos de discontinuidad, los lideres se enfrentan a una
eleccion: quedarse anclados a la vieja curva o dar un salto audaz
hacia la siguiente. Las organizaciones ganadoras ven los puntos
de inflexién como una oportunidad mas que como una crisis,
pero cambiar esa mentalidad no es facil. Dejar atrds los modelos
familiares, replantearse las suposiciones y conseguir que la gente
se sume al cambio requiere valentia, incomodidad y persistencia.
Al abrazar constantemente la reinvencion, pueden convertir las
disrupciones en impetu, desbloqueando nuevo valor, potencial
humano y crecimiento en la siguiente curva en S. Dicha curva no
estd en el horizonte, se estd desarrollando ahora mismo.

En 2026, destacan tres puntos de inflexion como especialmente
importantes, momentos en los que los lideres tendran que decidir
si se aferran a la curva antigua o dan el salto a la siguiente. Cada
punto de inflexién representa un cambio que las organizaciones ya
no pueden posponer. No son posibilidades lejanas, sino realidades
actuales que exigen decisiones que definiran como las organizaciones
crean valor, generan confianza y liberan el potencial humano en un
mundo impulsado por la IA. Dada la velocidad y la complejidad

del cambio, estos puntos de inflexion pueden arrastrar a los lideres
0 convertirse en momentos para actuar con precision e intencion.

De humano + maquina a humano x maquina

Las fronteras entre los humanos y las maquinas se estdn difuminando.
Es probable que las organizaciones tengan que redisefar el trabajo
para aprovechar la sinergia entre humanos y maquinas, yendo mds
alla de hacer que los humanos y las mdquinas trabajen de manera
integrada. Esto incluye un replanteo de la cultura, los derechos de
decision y la confianza en los propios datos. Las preguntas son
fundamentales: ¢ Cémo evoluciona una cultura cuando las personas
y los agentes inteligentes trabajan codo con codo? ¢Quién tiene
la autoridad para decidir cudndo actdan los algoritmos y cudndo
intervienen los humanos? ¢Y como pueden las organizaciones
protegerse contra la desinformacion y los resultados poco fiables en
un mundo en el que la IA es tanto un colaborador como un riesgo?

De larentabilidad a la creacion de valor

Las implacables presiones de los costos, los cambios en el
comportamiento de los consumidores y los trabajadores, y los
cambios geopoliticos han empujado a muchas organizaciones hacia
la eficiencia a toda costa. Pero a medida que ese modelo evoluciona,
el enfoque debe apuntar al valor. Esto significa modificar las
funciones para que se adapten a los objetivos, invertir en innovacién



y dar prioridad al crecimiento a través de la adaptabilidad, en
lugar de limitarse a reducir los gastos. Al mismo tiempo, los
cambios demograficos y la desaparicion de poblacion activa estan
convirtiendo la capacidad humana en un recurso escaso, por lo que
hay que invertir en aquellos 4mbitos en los que los seres humanos
crean un valor unico e irremplazable. Las organizaciones que
tengan éxito probablemente no serdn las que se automaticen mds
rdpidamente, sino las que canalicen la eficiencia hacia la reinversion,
impulsando nuevas formas de creacién de valor y rendimiento de
los trabajadores.

De planes estaticos a una orquestacion dinamica

El futuro estd aqui y es desconocido, por lo que la curiosidad es
una capacidad fundamental para una organizacién. Mantener la
relevancia significa continuamente reimaginar cémo cambian,
aprenden y crecen los trabajadores. Y a medida que la estrategia y
la ejecucion se fusionan, es probable que las organizaciones tengan
que ir mas alld de puestos de trabajo y trabajadores estructurados,
orquestando la capacidad y las competencias para satisfacer
las demandas cambiantes. Esto significa crear sistemas para el
aprendizaje perpetuo, la experimentacion y la reinvencion, en los
que los trabajadores no solo se adapten a la disrupcion, sino que
estén capacitados para darle forma. El propdsito, los valores y la
cultura deben pasar desde declaraciones estdticas a ser partes vivas
de la organizacion, afianzdndolos al tiempo que se proporciona la
libertad para adaptarse, competir y prosperar.

Explorando los puntos de inflexion
enlas tendencias de este afio

Cada punto de inflexién presenta una oportunidad para que los
lideres prueben nuevas posibilidades y aceleren su transicién hacia
la siguiente curva, al tiempo que ponen de manifiesto cuestiones que
ya no pueden posponerse. La promesa de la IA se estd expandiendo
rdpidamente, llegando mds lejos que nunca al trabajo y a la fuerza
laboral; pero la brecha entre su potencial y la realidad actual
sigue siendo amplia. Para salvar esa brecha, es probable que las
organizaciones tengan que evolucionar intencionadamente la forma
en que se disefia el trabajo, como los trabajadores siguen siendo
relevantes y como el liderazgo y la cultura permiten la adaptacion.

El informe de este afo se centra en las opciones que, a pesar de ser
poderosas palancas de valor, segin nuestros estudios a menudo
se pasan por alto. Muchas organizaciones aun no estin tomando
decisiones intencionadas en estas areas. Los siguientes capitulos
profundizan en estas temadticas, arrojando luz sobre las decisiones
que los lideres deberdn tomar para prosperar en un mundo
impulsado por la IA y en constante cambio.

® Como maximizamos el valor del trabajo conjunto entre
humanos y maquinas? ;Qué decisiones son las mas importantes
a la hora de redisenar el trabajo de las personas que trabajan

sincronizadamente con la IA, y como influyen estas decisiones
en la experiencia y el rendimiento de los humanos dentro del
sistema? A medida que la TIA se va incorporando al trabajo
diario, la mayoria de las organizaciones siguen sin disefar de
forma intencionada la forma en que interactiian los humanos
y las mdquinas, lo que limita los beneficios y refuerza procesos
obsoletos. Nuestra investigacion muestra que aquellos que
redisefian intencionadamente las funciones, los flujos de trabajo
y la toma de decisiones para apoyar la colaboracién entre
humanos e IA son mds propensos a superar las expectativas de
rendimiento de la inversion y a realizar un trabajo significativo.
Con la ampliacién del acceso a la A, el disefio intencionado,
y no solo la tecnologia, se estd convirtiendo en el verdadero
factor diferenciador.

¢Como sabemos qué es verdad sobre las personas y el trabajo?
¢Como pueden las organizaciones confiar en los datos en los que
se basan para tomar decisiones sobre las personas y el trabajo?
La IA difumina cada vez mds la autoria y erosiona la confianza
tanto de los trabajadores como de las organizaciones. Sin
embargo, segtin nuestra encuesta de 2026, pocas organizaciones
estan haciendo progresos significativos para abordar estas
preocupaciones. Para mantener la resiliencia, es probable que
los lideres tengan que pasar de poner el foco en la ciberseguridad
a centrarse en la seguridad frente a la desinformacion
y establecer bases mds soélidas de confianza digital.



¢Quién es responsable cuando tanto los humanos como la
IA toman decisiones? Cuando los humanos y las maquinas
interactian, ¢Quién manda? ¢Quién decide? ¢Y cémo
evolucionaran la responsabilidad, los derechos de decision y
el liderazgo? La IA influye cada vez mds en las decisiones y la
autoridad de las organizaciones. Para mantener la confianza
y proteger la agencia humana es importante tratar la toma
de decisiones como una disciplina estratégica, y disefar
intencionadamente la forma en que los humanos y la 1A
comparten criterios y responsabilidad. Si se hace bien, la TA
puede reforzar la toma de decisiones humanas en lugar de
anularla.

¢Como esta cambiando la TA nuestra cultura? ;Como cambia
la cultura cuando maquinas inteligentes forman parte de la
fuerza laboral? ¢Cudles son las implicancias para la conexion,
la confianza y el tejido humano de las organizaciones? Muchas
organizaciones estin pasando por alto el impacto de la TA
en los comportamientos entre humanos, lo que propicia que
la desalineacion, la desconfianza y las normas no abordadas
se acumulen como «deuda cultural». Con los trabajadores
cuestionando lo que se considera esfuerzo, propiedad, equidad
y responsabilidad, y la mayoria de las organizaciones rara vez
evaluando los efectos culturales de la IA, la confianza y la
cohesion se estdan erosionando justo cuando mds importan.
Para evitar este deterioro silencioso, los lideres deben reforzar
y desarrollar la cultura intencionadamente para que la 1A
fortalezca, en lugar de socavar, los valores y el rendimiento
compartido.

¢Como podemos orquestar la capacidad y las competencias
con rapidez? La IA estd acelerando la forma en que se realiza el
trabajo, y la ventaja estd pasando de la asignacion de talento en
estructuras estdticas a la coordinacién de personas, habilidades,
datos y tecnologia en tiempo real. La velocidad ahora supera a
la escala, pero la mayoria de las organizaciones no se mueven
con la suficiente rapidez. Las que reconfiguran continuamente
sus capacidades en funcion de los resultados tienen mds
probabilidades de obtener un mejor desempefio financiero y
crear un trabajo significativo, convirtiendo la volatilidad en
oportunidad.

¢Como podemos obtener mas valor de nuestras funciones?
A medida que la rentabilidad da paso a la creacién de
valor, ¢(Cémo deben evolucionar funciones bdsicas como
Recursos Humanos, Finanzas y Tecnologia de la Informacion
para adaptarse a los objetivos? Las funciones tradicionales
resultan cada vez mds lentas y actian de forma demasiado

aislada para las exigencias empresariales actuales, pero pocas
organizaciones estan avanzando para cambiarlas. A medida
que el trabajo se vuelve mds interdisciplinario y la IA y la
innovacion requieren una colaboracién més fluida, es posible
que las organizaciones tengan que replantearse y desestructurar
las funciones, reorganizando las competencias con foco en los
resultados en lugar de a estructuras rigidas.

® Como nos mantenemos relevantes? A medida que se acelera
el ritmo del cambio, las formas tradicionales de gestionarlo y
capacitar a las personas pueden resultar demasiado lentas para
ayudar a las organizaciones y a los trabajadores a adaptarse.
Pocas organizaciones gestionan el cambio de forma eficaz y
aun menos satisfacen las necesidades de aprendizaje continuo.
La TA estd remodelando ambos aspectos, permitiendo a los
trabajadores aprender, adaptarse y aplicar nuevas habilidades
directamente en el flujo de trabajo. Las organizaciones que
desarrollan esta adaptabilidad permanente y en tiempo real,
pueden evitar las transformaciones que luego se estancan y
la desmotivacion del talento, convirtiendo el crecimiento y
la capacidad de respuesta de la fuerza laboral en una nueva
ventaja competitiva.

Dar el salto con la ventaja humana

La reinvencion ya no es algo esporddico: Es la nueva base del
trabajo y la fuerza laboral. Las organizaciones que prosperaran
serdn probablemente aquellas que traten la discontinuidad como
un impulso, actuando rapidamente para redisefiar el trabajo, las
funciones y el valor, en lugar de volver a las viejas estrategias en
respuesta a la IA y otros avances.

A medida que la curva en S se comprime, también lo hacen las
capacidades necesarias para abrirse paso por ella. Si antes la
innovacion, la escalabilidad y la eficiencia se producian de forma
secuencial, hoy en dia es cada vez mds necesario que coexistan,
a menudo dentro de los mismos equipos e incluso de las mismas
personas. Desarrollar la ventaja humana es ahora tan importante
como gestionar la propia tecnologia. Eso significa no solo preparar
a los trabajadores para el futuro, sino crear una fuerza laboral capaz
de aprender, adaptarse y reinventarse continuamente en tiempo real.
Aquellos que tomen decisiones audaces y deliberadas para reforzar
su ventaja humana marcaran la pauta del éxito.



Notas finales

1. Sue Cantrell, David Mallon, Aniket Bandekar,
and Simona Spelman, “Scaling your human
edge,” Deloitte Insights2Action, Oct. 27, 2025.



Lograrunarelacionadecuada
entre personas y maquinas

Para multiplicar el potencial humano con la |A, las organizaciones
pueden disefiar deliberadamente las interacciones entre humanosy

maquinas

Nic Scoble-Williams, Sue Cantrell, David Mallon, y Stefano Besana

egun un estudio reciente de la
Melbourne Business School, casi
60% de los trabajadores utilizan
ahora la inteligencia artificial de
forma intencionada en el trabajo,
pero pocas organizaciones estan
disefiando deliberadamente la forma en que deben
realmente interactuar las personas y las maquinas.!
Las organizaciones disefan habitualmente las
relaciones entre seres humanos y, cada vez mas,
también disefian los flujos de trabajo entre maquinas.
Sin embargo, muchas siguen disefiando el trabajo
para las personas y la tecnologia por separado, en
lugar de disefiarlo para ambos conjuntamente.

Esta falta de intencionalidad estd haciendo
que muchas organizaciones tengan dificultades
para obtener valor de la TA. Aunque algunas
organizaciones estdn viendo resultados, la mayoria
no esta obteniendo el rendimiento de sus inversiones

a la velocidad que necesitan.> Las organizaciones
no pueden contar con que las interacciones entre
humanos e IA se den fluidamente de forma organica,
teniendo en cuenta que solo 14% de los lideres que
respondieron a nuestra encuesta de Tendencias
Globales de Capital Humano 2026 afirman ser
expertos en dar forma a esas interacciones.

El problema, segtin un reciente estudio de Deloitte,
es que la mayoria de las organizaciones (59%)
estdan adoptando un enfoque de la IA centrado en
la tecnologia.? Superponen la IA a los sistemas y
procesos heredados, en lugar de replantearse coémo
interactian, colaboran y toman decisiones tanto
las personas como la TA. Es parecido a lo que pasa
con las ciudades historicas: a menudo se afiaden
nuevas infraestructuras a los cimientos antiguos,
en lugar de redisenarlas desde cero para lograr una
conexion fluida.

Lograr una relacion adecuada entre personas y mdaquinas ‘ 8



Pero en un mundo en el que el acceso a la IA se estd democratizando
rdpidamente, la tecnologia sola ya no distingue a las organizaciones:
son las personas. Es el modo en el que la fuerza laboral interactia
con la IA aplicando un disefio intencional que marque la diferencia.

Un estudio de Deloitte muestra que las organizaciones tienen el
doble de probabilidades de superar sus expectativas de retorno
de la inversion en IA cuando dan prioridad al disefio del trabajo,
redisefiando cuidadosamente las interacciones y las funciones entre
humanos y maquinas.* Consideremos los resultados que obtuvo
una empresa europea de telecomunicaciones cuando incorpord un
«experto» en IA al servicio de atencidn al cliente sin cambiar las
funciones ni el flujo de trabajo. Observaron un pequefio aumento
de la productividad del 5%. Sin embargo, al dedicar el 90% del

presupuesto total de despliegue al redisefio de las interacciones entre
humanos e IA (nuevos flujos de trabajo, umbrales de confianza,
vias de escalamiento y formacién sélida), se logré un aumento
de la productividad del 30%, ya que los agentes aprendieron a
colaborar con la IAS

Los lideres reconocen cada vez mds lo que esta en juego: El 66%
reconoce que el disefio intencionado de la interaccion entre humanos
e IA es importante para el éxito de la organizacion. Sin embargo,
solo 6% afirma estar a la vanguardia en este ambito (figura 1).
Nuestro analisis muestra que las organizaciones que lideran el disefio
intencionado de la interaccion entre humanos e IA son casi 2,5 veces
mas propensas a obtener mejores resultados financieros y dos veces
mas propensas a afirmar que ofrecen un trabajo significativo.



El andamiaje para el disefio intencional de la interaccion

La interaccién eficaz entre humanos y maquinas no es intuitiva; no
se produce por accidente ni por defecto. Las organizaciones deben
disefar intencionadamente las interacciones entre humanos e IA
tanto a nivel macro de toda la organizacion (incluidos los principios
de disefio, la gobernanza y la estrategia) como a nivel micro mas
granular (interacciones especificas para trabajos, trabajadores y
equipos concretos).

Para que el disefio tenga éxito en ambos niveles, hay que considerar
tanto el hardwiring (las conexiones fisicas fijas) como el softwiring
(la configuracién adaptable o modificable). El hardwiring incluye
elementos formales como el redisefio de funciones, la rendicién
de cuentas, los derechos de decision y protocolos de escalamiento
claros que dictan cudndo el trabajo pasa de la IA a un humano. El
softwiring incluye elementos informales como comportamientos
del nivel gerencial, la cultura y seguridad psicolégica que dan
a las personas la confianza necesaria para cuestionar, escalar,
experimentar y aprender con la IA.

Disefio a nivel macro

Las organizaciones necesitan una vision clara de las dimensiones
macro del disefio del trabajo, junto con las opciones de hardwiring y
softwiring que modelan la colaboracion real entre los seres humanos
y la IA (figura 2).

Es fundamental partir de una ambicion estratégica clara de los
resultados humanos y empresariales deseados. Por ejemplo, Michael
Ehret, vicepresidente senior y Director de Recursos Humanos de
Walmart International, destaca cémo la empresa da vida a los
principios de disefio centrados en los resultados y en las personas
a través de su estrategia de TA. Explica: «Disefiamos la forma
en que nuestra gente trabaja con la IA para que proporcione un
resultado. Son demasiadas las organizaciones que tratan la IA como
un problema de adopcién sin preguntarse primero como se pueden
lograr los resultados deseados. Lo que realmente se necesita es un
cambio de comportamiento, no formacion técnica».® Aunque el 56 %
de los lideres encuestados afirman que disefian principalmente para
obtener resultados empresariales, como el costo o la velocidad, un
numero cada vez mayor de lideres (40%) disefia tanto para obtener
resultados empresariales como humanos (como el bienestar).

Otra dimensién macro clave esta constituida por la gobernanza y la
rendicion de cuentas. A medida que se amplian las dimensiones de la
colaboracién entre humanos e IA, abarcando tecnologia, personas,
procesos, riesgos y cultura, los altos directivos deben operar cada
vez mds como una sinfonia. Las unidades de negocio, tecnologia
de la informacion, recursos humanos, finanzas, operaciones, riesgos
y legales desempefian cada uno su rol, siguiendo todos la misma
partitura.

Para superar los silos tradicionales, algunas organizaciones estin
adoptando modelos de gobernanza interfuncionales. Por ejemplo,
Moderna ha fusionado TIy RR. HH. para unificar la tecnologia y la



estrategia de recursos humanos;’ el consejo de IA de Skillsoft permite
la supervisién interfuncional;® y el director de IA y colaboracion
de Disney se centra en facilitar una mejor colaboracion en toda la
empresa.’

Una vez que la organizacién establece la gobernanza, los lideres
pueden establecer principios de disefio generales para guiar a los
equipos en la creacion de interacciones Optimas entre humanos y
maquinas. Estos principios deben basarse en los valores y la mision
de la empresa, por lo que pueden variar segtn la organizacion. Para
empezar, algunos principios de disefio son:

Orientados a los resultados: definir los resultados humanos
y empresariales que se desean amplificar, centrandose en
resultados que trasciendan lo que los humanos o la IA podrian
lograr por si solos.

Dependientes del contexto: adaptar las soluciones a cada flujo
de trabajo, equipo, perfil de riesgo y relacion entre humanos
e IA.

Transparentes: hacer explicitas las funciones, los derechos de
decisién, los umbrales de confianza y la responsabilidad, para
que todos comprendan como se combinan las contribuciones
humanas y de la IA para lograr resultados superiores.

Adaptables disefiar sistemas humanos-IA para el aprendizaje
continuo, la retroalimentacién y la evolucion, asegurando que
mantengan los resultados y se adapten a medida que cambian
las necesidades.

Centrados en el ser humano: potenciar la capacidad de accién,
la creatividad, el juicio, la empatia y el liderazgo humano. La
IA debe amplificar y nunca disminuir lo que nos hace tnicos
como seres humanos.

Empoderamiento: Disefar sistemas de IA y una cultura para
que los trabajadores se sientan seguros a la hora de cuestionar,
escalar, experimentar y aprender tanto de los éxitos como de
los fracasos.



Save the Children demuestra como las decisiones relacionadas con
la confianza pueden acelerar la adopcion y el impacto. Los primeros
proyectos piloto de IA Generativa que aplicé la organizacion dieron
lugar a una adopcién fragmentada. Para solucionar este problema,
la organizacion trabajé en la creacion de una cultura de curiosidad,
aprendizaje y colaboracion a través de diversos mecanismos, entre
los que se incluyen la formacion, la participacion de los niveles
gerenciales y una red de embajadores. La organizacion también
establecié pautas claras sobre cudndo y como utilizar la TA
Generativa. Este enfoque duplic6 rapidamente el uso semanal (del
36% al 71%) y, a medida que aumentaba la fluidez y la adopcion,
la organizacion pudo aplicar la IA a casos de uso que generaban mds
valor (cuadruplicando la aplicacion de tareas complejas del 10%
al 45%). La concientizacion sobre barreras de seguridad aumentd
del 42% al 70% vy el aprendizaje colaborativo del 36% al 60%.
Tras fortalecer sus capacidades y cultura, la organizacién estd ahora
posicionada para redisefiar el trabajo y las funciones con mayor
impacto.'®

Disefio a nivel micro

Mas alla de establecer las bases a nivel organizacional, los lideres
deben considerar cémo disefnar interacciones entre humanos y
maquinas que sean dptimas para cada equipo y tipo de trabajador.
Las microdimensiones del disefio del trabajo variardn en funcién
del trabajo, las funciones relativas asignadas a los humanos y la IA,
la composicion del equipo y otros factores (figura 3).

Consideremos, por ejemplo, como 7-Eleven redisefi6 las funciones
de los seres humanos y la IA. Cuando la rdpida automatizacién de
la TA amenazé con dejar obsoleta la funcién especializada de los
reclutadores de la empresa, ésta utilizé la implantacion de «Rita»,
una asistente de TA que automatiza el 95% de las tareas rutinarias
de contratacién y libera 40.000 horas semanales, para redisefar la
funcién en lugar de sustituirla. Los reclutadores pasaron de hacer
tareas transaccionales a aplicar un enfoque estratégico centrado
en capacitar a los responsables de las tiendas, colaborando mas
estrechamente con éstas para mejorar la calidad de la contratacion
y reforzar la incorporacion de los nuevos colaboradores. Con
un redisefio de sus funciones, la optimizacién de los flujos de
trabajo optimizados y un fuerte apoyo por parte de la direccion,
los reclutadores mejoraron la adecuacion del talento y redujeron
la rotacion, demostrando co6mo un redisefio intencionado puede
transformar el riesgo de desplazamiento en un mayor valor
organizacional.!!

Una dimension crucial, pero a menudo pasada por alto, es la eleccion
del tipo adecuado de interaccion entre el ser humano y la maquina.
Los trabajadores pueden interactuar con la IA de muy diversas
maneras. Pueden tener distintos tipos de interacciones diarias, desde
personas que trabajan con la IA para supervisar su funcionamiento,
hasta lo opuesto, casos en los que la IA actia como jefe y dirige el
trabajo de la gente, pasando por personas que trabajan con la IA
de forma abierta, altamente iterativa e interactiva, casos en los que
la TA desempefia el papel de musa, compafiera de ideas, mentora



o coach para mejorar el rendimiento (figura 4).!2 Para optimizar
la relacion entre las personas y la IA, las organizaciones deben
definir explicitamente los tipos de interacciones que desean que los
trabajadores tengan con la IA y apoyarlos para que logren relaciones
saludables y productivas con ella.

MetLife, por ejemplo, eligi6 la IA como coach para los trabajadores
de su centro de atencidn telefdnica, utilizando herramientas de
coaching en tiempo real basadas en IA para ayudar a la fuerza
laboral a gestionar las llamadas con mayor empatia y eficacia. Este
enfoque ha mejorado tanto la experiencia como los resultados,
aumentando la satisfaccion de los clientes en un 13 %, reduciendo
la duracion de las llamadas y disminuyendo el estrés de los
colaboradores. La tltima innovacién de la empresa, Thrive Resets,
utiliza la TA para supervisar el estrés de los colaboradores y proponer
de forma proactiva descansos personalizados para recuperarse
después de llamadas dificiles. Al combinar la empatia humana con
la informacién que proporciona la IA y evolucionar sin cesar estas
interacciones, MetLife estd estableciendo un nuevo estindar de
atencion, resiliencia y rendimiento.'

¢Cémo pueden las organizaciones elegir el tipo de interacciéon
adecuado? Ademas de seleccionar la relacion que se adapte al tipo
de trabajo y a los resultados empresariales y humanos deseados, las
organizaciones deben seleccionar y adaptar los tipos de interaccion
a los propios trabajadores. Las preferencias varian: por ejemplo,
los profesionales creativos pueden resistirse a lo que perciben
como microgestion de la TA, mientras que otros grupos pueden
preferir una mayor supervisién o una orientaciéon mas directa por
parte de la TA. Para lograr la adopcién y el involucramiento de los
trabajadores, es importante hacerlos participar en el proceso de
seleccion y ser claros sobre como interactuar con la IA. Como senala
Marcia Oglan, vicepresidenta sénior de RR. HH. de Highmark
Health, «para que el cambio con nuevas tecnologias como la 1A
sea exitoso, el compromiso de los colaboradores debe ser continuo
y multifacético, y no limitarse a una unica comunicacion. Los
trabajadores necesitan una orientacion clara sobre como trabajar
con la TA, y hay que repetirles las instrucciones».'*

Cada tipo de interaccion requiere enfoques distintos en cuanto al
hardwiring y el softwiring. Por ejemplo, cuando la IA acttia como un
«reporte directo» necesita protocolos y formacion estrictos, mientras
que un «colaborador iterativo» se basa mds en la confianza, la
comunicacion abierta y la adaptabilidad. Cuando la IA actiia como
«coach», le sirve recibir una retroalimentacion estructurada y una
cultura de aprendizaje continuo, mientras que, si estd actuando
como «jefe», la IA necesita caminos claros para aumentar de escala
y contar con barreras éticas.

Una empresa multinacional de productos de consumo aplica ese
enfoque personalizado. Los lideres de la organizacién colaboran con
los equipos de servicios digitales y tecnolégicos, recursos humanos,
legales y analiticos para adaptar cada tipo de interaccion al trabajo
y a las necesidades de los trabajadores especificos. Como explica el
vicepresidente de estrategia global de talento y sucesion: «A medida
que descomponemos el trabajo, nos preguntamos: ¢En qué podemos
confiar que la IA se encargue por completo y donde trazamos la linea
para pasar del agente al ser humano? A veces es una combinacién: la
IA hace el trabajo y un humano lo controla, o viceversa. En tltima
instancia, nos preguntamos: ¢qué tipo de interaccion es mds util
para cada trabajador?»."

Las organizaciones deben ser conscientes de las consecuencias
ocultas que pueden surgir con cada tipo de interaccion. Por ejemplo,
si se trasladan las tareas rutinarias a la IA cuando se la utiliza como
reporte directo, a menudo los humanos pasan a tener un trabajo
mds complejo y exigente, que requiere mayores habilidades para
resolver problemas y nuevas formas de reconocimiento. El aumento
de la dependencia de la IA también puede provocar el aislamiento
de los trabajadores, ya que la tecnologia inteligente sustituye a la
colaboracion entre comparfieros. Las organizaciones deben trabajar
para prever y abordar estos impactos silenciosos desde el principio,
a fin de garantizar relaciones saludables y eficaces entre las personas
y la TA.

Multiplicar el potencial por disefio

Disefiar intencionadamente las relaciones entre humanos y
maquinas no solo crea eficiencia; sino que abre nuevas fronteras
para la creacion de valor, el desarrollo humano y la resiliencia de
la organizacién. Es posible que el futuro recompense no a los que
adopten mds rdpidamente la TA, sino a quienes la disefien mas
intencionadamente: aquellos que ven la IA como una invitacién a
multiplicar el nimero de personas que hacen que sus organizaciones
sean verdaderamente excepcionales.


https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/human-capital-trends/2025/why-you-need-employee-value-proposition-for-age-of-ai.html
https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/human-capital-trends/2025/why-you-need-employee-value-proposition-for-age-of-ai.html
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éRealidad oficcion? LalA esta
difuminandolalineaentrelas
personasy el trahajo

En la era de la IA generativa, cada vez es mas dificil saber qué es
verdadero, relevante o significativo en lo que respecta a las personas y el
trabajo. ;Como podemos gestionar la desinformacion a gran escala?

Stefano Besana and Sue Cantrell

as organizaciones estdn perdiendo

la confianza en la informacién sobre

los trabajadores y el trabajo justo en

el momento en que mas dependen de

ella.! Durante décadas, los datos han

sido un cimiento fundamental de las
organizaciones modernas, un recurso esencial que
impulsa la toma de decisiones, permite obtener
informacién predictiva y mantiene la resiliencia.
Pero los datos sin confianza pueden hacer més dafio
que bien.

La inteligencia artificial generativa y los sistemas
agénticos ahora pueden producir contenido a una

escala asombrosa, potencialmente difuminando la
autoria, amplificando sesgos y creando camaras de
eco en las que las personas solo estin expuestas a
informacion que refuerza sus creencias previas. El
reto de distinguir lo que es real de lo que es falso es
cada vez mayor, y es probable que este problema
empeore con el tiempo.

Por ejemplo, segin la empresa de SEO Graphite,
en mayo de 2025, mds de la mitad de los articulos
nuevos de la web fueron generados principalmente
por IA? frente a solo el 5% antes de ChatGPT.?
Aunque segtin Graphite el 86% de las paginas mejor
posicionadas en Google todavia son escritas por
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humanos,* esta ola sintética podria contaminar la calidad de los
datos para todo, desde la optimizacion para motores de bisqueda
(SEO) hasta el entrenamiento de modelos.

Muchas organizaciones se estan cuestionando ahora la legitimidad
de los datos sobre las personas y su rendimiento en el trabajo. ¢Hasta
qué punto son fiables los datos que tenemos sobre las habilidades
y capacidades de nuestros trabajadores? ¢Podemos confiar en los
curriculums de los candidatos a un puesto de trabajo?

No se trata de un problema tecnoldgico lejano; se trata de un
riesgo acuciante para las empresas que podria afectar la marca,
la reputacion, las finanzas y el rendimiento operativo de una
organizacion. Sin embargo, segtn la encuesta Tendencias Globales de
Capital Humano 2026 de Deloitte, solo el 5% de las organizaciones

estdn logrando grandes avances a la hora de abordar el descenso
de la calidad y la fiabilidad de los datos sobre el trabajo y la fuerza
laboral (figura 1). Para hacer frente a estos retos, las organizaciones
deberian plantearse ir mas alld de la ciberseguridad y abordar la
seguridad frente a la desinformacién, asi como establecer un pacto
de confianza digital para proteger los datos relacionados con los
trabajadores.

Latormentade IA que se avecina

Las organizaciones llevan mucho tiempo trabajando para crear una
fuente unica y limpia de datos sobre su fuerza laboral personal.
A pesar de los avances, el auge de la IA puede introducir nuevas
complicaciones.



La erosion de la autenticidad

La confianza en los datos o la informacion proviene de saber que son
auténticos, que no han sido alterados y que proceden de una fuente
verificada. Pero el contenido generado por la TA estd desafiando la
autenticidad, lo que a menudo dificulta distinguir entre el talento
humano genuino y sofisticadas falsificaciones.

Esto supone un problema particular en la adquisicion de talento.
Los datos en los mercados de talento son mds abundantes que
nunca, pero la identidad y la capacidad a menudo no estdn claras.
Nouestra encuesta de 2026 revela que el 95% de los ejecutivos estan
preocupados por la precision de los datos recopilados sobre las
habilidades y capacidades de los candidatos, y con razén: Algo mas
de un tercio de los trabajadores admite que utiliza regularmente la
IA para embellecer sus perfiles personales.

Los curriculums generados por IA pueden exagerar el alcance del
trabajo o las habilidades de un candidato, inventar resultados
cuantificables o alinear el contenido de forma demasiado perfecta
con la descripcion del puesto, lo que sugiere una experiencia mds
profunda de la que realmente tiene el candidato. Del mismo modo,
los candidatos pueden presentar portfolios (disefios, escritos o
c6digos) que no han creado personalmente.

La autenticidad se ve ain mas afectada por las identidades sintéticas.
La IA ahora puede fabricar candidatos completos, con entrevistas
deepfake incluidas. Por ejemplo, una organizacion de seguridad
entrevisté a un candidato deepfake creado por IA y descubrié el
engafio, en parte, al pedirle que realizara un simple gesto fisico —
mover la mano delante de la cara— que el bot no pudo ejecutar,
segun informa The Register.* Una proyeccion de Gartner sugiere
que, para 2028, 1 de cada 4 solicitantes de empleo podria ser
artificial,® lo que plantea no solo preocupaciones en materia de
contratacion, sino también riesgos de infiltracién maliciosa.

Incluso cuando el candidato es una persona real, cada vez es mas
dificil confiar en las entrevistas. Segin informan los empleadores,
las respuestas asistidas por IA ocultan las verdaderas capacidades
de los candidatos, por lo que su rendimiento y habilidades humanas
bésicas resultan decepcionantes una vez contratados.” Algunas
organizaciones, como Google, estdn considerando volver a las
entrevistas presenciales para reafirmar la autenticidad.®

Mientras tanto, la automatizacion ha creado una dinamica de «bot
contra bot»: los candidatos utilizan IA para generar solicitudes
en masa y completar evaluaciones,” mientras que los empleadores
utilizan la IA para seleccionarlos.!® El resultado es ruido en los
curriculums y ‘contratacion de mala calidad’, en la que se pierden
los indicadores de la experiencia humana genuina.!' El aumento
de los empleos fantasma —en 2024, 4 de cada 10 organizaciones
publicaron ofertas de empleo sin intencién de contratar, segin
Resume Builder— no hace mds que agravar la sensacion de que
los mercados de talento estdn inundados de informacion falsa.'?

Pero el problema va mas alla de la adquisicion de talento en el lugar
de trabajo. Consideremos como el engafio que se vale de la IA ya
ha permitido fraudes multimillonarios, con ciberdelincuentes que,
por ejemplo, utilizan tecnologia deepfake para hacerse pasar por el
director financiero de una organizacién en una videoconferencia y,
finalmente, convencer a un colaborador de que pague 25 millones
de dolares.'

Si bien las organizaciones son cada vez mas conscientes de los riesgos
de desinformacion fuera de su organizacion, a menudo se descuidan
los problemas de calidad de los datos internos. Casi la mitad (48%)
de los ejecutivos de nuestra encuesta de 2026 temen que la IA pueda
introducir desinformacién directamente en los conjuntos de datos
de la empresa, donde pequenas inexactitudes pueden provocar
importantes fallos operativos y éticos.

La erosion de la agencia

A medida que se desmorona la autenticidad, también lo hace la
agencia, el vinculo claro e inequivoco entre una accién y su autor.
Cada vez es mds dificil determinar qué trabajo es creado por
humanos y qué es generado por IA, impulsado en parte por una
creciente economia oculta de herramientas de IA no reguladas.
El 41% de los participantes en nuestra encuesta afirma haber
utilizado la TA para automatizar parte de su trabajo, a menudo sin
el conocimiento de su empleador.

El resultado es un ecosistema de datos paralelo en el que la TA
esconde o simula las contribuciones humanas en el trabajo. No
es de extrafiar que el 80% de los ejecutivos de nuestra encuesta
estén preocupados por el hecho de que los trabajadores utilicen
la TA para parecer mds productivos de lo que son. Si no sabemos
quién ha hecho qué, ¢como podemos recompensar y valorar a los
trabajadores?

La agencia también se estd erosionando debido a la evolucién de
la propia tecnologia. La IA estd pasando de ser una herramienta
de apoyo a ser coautora del trabajo, lo que difumina la autoria.
Cuando los resultados generados por la IA se vuelven indistinguibles
del trabajo puramente humano, puede resultar dificil evaluar con
precision a los trabajadores y su trabajo. ¢Deberian evaluarse
conjuntamente las contribuciones humanas y las de las maquinas?
¢Deberia exigirse declarar quién -o- qué ha creado los productos
clave del trabajo? ¢O acaso la distinciéon no importa en absoluto
cuando los resultados son buenos?

La erosion del juicio critico

Quizds la amenaza mas peligrosa a largo plazo sea la erosion de las
capacidades cognitivas. A medida que los trabajadores dependen
cada vez mds de la IA para realizar sus tareas, crece la preocupacion
de que puedan perder su juicio critico'* y su experticia en el
ambito," lo que les restaria poder y les haria perder competencias
en el proceso. En nuestra encuesta, el 42% de los ejecutivos afirma



que ya le preocupa que los trabajadores dependan excesivamente
de la IA para tareas cognitivas esenciales.

«La gente estd tratando la IA como una tecnologia que proporciona
respuestas. Mds bien, debemos ver la TA como un compafiero de
reflexion que puede que no siempre tenga respuestas 100% precisas;
si la vemos como un compafero de conocimiento, entonces se nos
enciende la lamparita», afirma Michael Ehret, vicepresidente sénior
y director de Recursos Humanos de Walmart.!

En estas condiciones surgen dos riesgos importantes:

® Workslop (trabajo de mala calidad producido por IA): Una
investigacion reciente publicada en The Wall Street Journal
indica que la IA no siempre nivela el rendimiento, sino que
lo amplifica.'” Los trabajadores con experiencia pueden
utilizar la TA para ampliar sus conocimientos, mientras que
los trabajadores menos cualificados son mds propensos a
generar «workslop»: resultados aceptables pero superficiales
que enmascaran un razonamiento débil y ralentizan su propio
desarrollo.'® Una vez que este trabajo de baja calidad entra en
los datos de la organizacion, los modelos de TA comienzan a
aprender de él, contaminando los datos de entrenamiento de
formas que el entrenamiento posterior no puede revertir por
completo.”

® Larespuesta eco de la IA: las herramientas de IA reflejan cada
vez mas las entradas, el tono y las preferencias pasadas del
usuario. En lugar de ampliar las perspectivas, la IA puede
reducirlas, reforzando las creencias y las normas organizativas
existentes. Por ejemplo, si un profesional de marketing suele
enmarcar las campafas en torno a un tipo de publico, es
probable que la TA sugiera estrategias similares en lugar de
enfoques variados o poco convencionales. Del mismo modo,
si la TA se entrena con datos internos de la organizacién-
como informes, politicas, correos electronicos y proyectos
anteriores- hereda la cultura, las normas y los puntos ciegos de
esa organizacion, reforzando «la forma en que siempre hemos
hecho las cosas». Con el tiempo, los trabajadores pueden
recibir menos cuestionamientos a su forma de pensar y mds
validacion de lo que ya dan por sentado, lo que conduce a un
pensamiento grupal digital y a una mayor disminucién de los
criterios independientes.

¢Como pueden los lideres y los trabajadores abordar estos retos con
los datos del trabajo y de los trabajadores para ayudar a establecer la
autenticidad? Hay dos caminos posibles: un cambio de mentalidad
hacia la seguridad frente a la desinformacion y la adopcion de
medidas para ayudar a los trabajadores a evaluar lo que es real y
lo que no lo es.

Seguridad frente a la desinformacion: crear un nuevo
pacto de confianza digital

A medida que se cuestionan la autoria, la agencia y el juicio,
es esencial pasar de la ciberseguridad a la seguridad frente a la
desinformacién para proteger la autenticidad de los datos del
trabajo y de los trabajadores. Las organizaciones ya no deberian
limitarse a proteger los sistemas de las amenazas externas, sino que,
también deben salvaguardar la integridad de los datos relacionados
con los trabajadores frente a la manipulacion y la falsificacion. Esto
significa crear un nuevo pacto de confianza digital con las siguientes
practicas:

Implementacion de un sistema de trazabilidad del linaje de la TA

La IA es tan fiable como los datos con los que se entrena, y los
datos poco fiables pueden crear problemas incluso cuando los
sistemas internos parecen solidos. Por ejemplo, una organizacién
de medios de comunicacion estd limpiando y validando activamente
sus datos para respaldar sistemas de IA entrenados éticamente para
uso interno y de los clientes. El director de Recursos Humanos
explica: «Lo mds importante que podemos hacer para que la IA sea
eficaz es obtener los datos correctos. Hemos estado experimentando
internamente y trabajando con expertos externos para aprender lo
que estdn haciendo. Y cuanto mds aprendemos, mas nos damos
cuenta del potencial, pero también de las limitaciones. Sin datos
auténticos y fiables, no solo podemos correr riesgos, sino que no
aprovecharemos el valor potencial de la IA.”2°
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La propia IA puede apoyar este trabajo mediante trazabilidad
automatizada del linaje: haciendo un seguimiento del origen, la
transformacién y el uso de los datos a lo largo del proceso de
entrenamiento y la inferencia. Tecnologias como blockchain pueden
reforzar atin mds el linaje creando registros inmutables y con sello
temporal de cada transaccion de datos, incorporando la confianza
directamente en la arquitectura.

Un grupo de proveedores de recursos humanos estd trabajando
conjuntamente para aumentar la fiabilidad y la interoperabilidad
de los datos sobre el talento valiéndose de blockchain.?! En relacién
con esto, estan surgiendo soluciones de verificacion de habilidades
basadas en blockchain destinadas a verificar las credenciales de los
solicitantes de empleo y los miembros de los equipos de proyecto.
Las organizaciones pueden verificar la experiencia laboral, las
habilidades adquiridas, los puestos de trabajo y mucho mas de
una persona, y los trabajadores pueden decidir qué partes de
sus credenciales verificadas quieren compartir con los posibles
empleadores y durante cudnto tiempo.?? El sector publico también
se estd sumando a esta iniciativa: SkillsFuture Singapore emite
certificaciones digitales a prueba de manipulaciones para verificar
la autenticidad de las habilidades y cualificaciones de la fuerza
laboral.®

Realizacion de simulaciones de riesgos de IA

Descubra cudles son las vulnerabilidades especificas de su
organizacion realizando pruebas de estrés o ejercicios de «equipos
rojos». Estos ejercicios pueden ayudar a identificar posibles puntos
de fallo, como el envenenamiento de datos, el sesgo de los modelos
0 la desalineacion con los objetivos de la organizacion, antes de que
causen dafios importantes.

Aunque las simulaciones de riesgos de IA son todavia una aplicacion
incipiente, muchas empresas cibernéticas estdn creando plataformas
virtuales que permiten a los clientes simular posibles situaciones
hipotéticas. Por ejemplo, Identifi Global ha creado una plataforma
con verificacion biométrica en directo, registros de auditoria y
mecanismos de control de fraudes que permiten a los departamentos
de recursos humanos simular candidatos deepfake y capacitar a sus
trabajadores para detectarlos. Un cliente logro evitar una brecha de
seguridad en la contratacion gracias a que la plataforma ayudé a los
reclutadores a identificar incongruencias en los antecedentes durante
la etapa final de la entrevista para un puesto de alta direccion.
El seguimiento manual confirmé un intento de suplantacion de
identidad deepfake, lo que evité pérdidas potenciales por valor de
millones.*

Autenticacion de identidad dinamica en tiempo real

Cuando la organizacion de ciberseguridad Pindrop se dio cuenta de
que tenia que tomar medidas, descubri6 que 1 de cada 6 solicitudes
de empleo en su propia organizacién mostraba claros signos de
fraude y que muchos candidatos utilizaban tecnologia deepfake

durante las entrevistas. Los candidatos eludian todas las capas
de defensa existentes: cosas como el escaneo de curriculums, la
comparacion de palabras clave, la verificacion de referencias y las
comprobaciones de autenticacion. Para abordar el problema, la
organizacion desarrollé herramientas que permiten a los equipos
de adquisicion de talento y seguridad autenticar continuamente
la identidad de los candidatos, garantizando que la persona que
aparece en pantalla es la misma a lo largo de todo el proceso.
También desarroll6 tecnologia para detectar signos de medios
sintéticos o coaching de terceros, asi como una forma de sefalar
discrepancias entre las evaluaciones, las entrevistas y los pasos de
incorporacion de personal.?* Cada vez es mds importante verificar
no solo la identidad de los humanos, sino también la de los agentes
de IA.

Decisiones discrecionales: ayudaralos
trabajadores a comprenderlo que es real

Si bien las herramientas técnicas estdn evolucionando rapidamente,
es importante sefialar que siguen siendo probabilisticas, no
deterministas. El director ejecutivo de Google, Sundar Pichai, afirma
en una entrevista con la BBC, “Nos enorgullecemos del trabajo que
realizamos para ofrecer la informacién mds precisa posible, pero
la tecnologia de TA mds avanzada en la actualidad es propensa a
cometer algunos errores.”?® La capacidad de juicio del ser humano
sigue jugando un papel importante a la hora de determinar qué es
real. Las organizaciones pueden desarrollar estas habilidades con
las siguientes practicas:

Formar a los responsables de contratacion y a los reclutadores

Es posible que los responsables de contratacion no sean conscientes
del aumento de los candidatos falsos. Ben Sesser, director ejecutivo
de BrightHire, explica a la CNBC: “Son responsables de la estrategia
de talento y otras cuestiones importantes, pero estar en primera
linea de la seguridad no ha sido histéricamente una de ellas™?’
Es especialmente importante garantizar que los procesos de
reclutamiento y adquisicion de talento tengan en cuenta los riesgos
relacionados con la TA, asi como los datos sintéticos o no verificables
de los candidatos.

Formacion en reflexividad y criterio

A medida que la IA se integra cada vez mds en el trabajo, las
organizaciones deben desarrollar la capacidad reflexiva, es decir,
reflexionar sobre las propias acciones y pensamientos— como una
habilidad fundamental, alentando a las personas a cuestionarse
coémo influye la TA en su juicio y en la toma de decisiones.

“A medida que aumentamos la adopcion de la TA, estamos atentos
a mantener el juicio humano, especialmente en las decisiones
complejas o delicadas», afirma el vicepresidente de estrategia
global de talento y sucesién de una organizaciéon multinacional



de productos de consumo. “Gran parte de nuestra atencién se
centra en encontrar el equilibrio adecuado: queremos automatizar
lo que sea posible, pero somos muy conscientes de cudando resulta
imprescindible contar con supervision humana.”?

Promover la transparencia en los resultados del trabajo

Las organizaciones también pueden considerar la posibilidad de
revelar claramente cudndo los productos del trabajo han sido
creados por IA o en colaboracién con la IA para que otros utilicen
su criterio a la hora de evaluarlos.

Por ejemplo, Autodesk ha creado tarjetas de transparencia de IA.
Siguiendo el modelo de las etiquetas nutricionales de los envases
de alimentos, cada tarjeta muestra claramente como se utiliz6 la TA
en la creacion del contenido, incluyendo qué hizo el modelo, qué
datos se utilizaron, como se protegen los datos y qué medidas de
seguridad se aplicaron.?”

Otras organizaciones —entre ellas una gran farmacéutica—, estan
experimentando con la colocacién de etiquetas en todo tipo de
documentos, desde correos electronicos hasta presentaciones de
diapositivas, revelando en un espectro qué parte del contenido ha
sido producido por humanos y qué parte por IA.*°

Un camino hacia datos mas fiables

Es probable que persista la desconfianza en los datos sobre el trabajo
y la fuerza laboral - incluso aunque las organizaciones refuercen los
sistemas de validacion y autenticaciéon - porque la IA Generativa
seguira remodelando la forma en que se produce y se percibe la
informacion. El verdadero reto no es solo técnico, sino también
fundamental: preservar el significado, la autoria y la responsabilidad
en la era de la inteligencia sintética.

Las organizaciones que no aborden estos cambios corren el riesgo
de erosionar los fundamentos del juicio humano y la cultura
organizacional. La dependencia excesiva de la IA sin una supervision
critica puede dar lugar a decisiones eficientes pero poco éticas,
rapidas pero injustas, medibles pero sin sentido.

En tales entornos, la colaboracion entre humanos y la IA se vuelve
responsable por disefio: La tecnologia acelera la comprension,
mientras que los humanos siguen siendo los maximos responsables
de la interpretacion y el juicio.
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LalAyelfuturodelatomade
decisiones humanas

A medida que la IA transforma la toma de decisiones, ;como pueden
las organizaciones tomar decisiones de calidad, basadas en la agencia

humanay la confianza?

David Mallon, Julie Duda, Stefano Besana, y Maya Boda

na empresa tecnoldgica lanza un

filtro de curriculums basado en IA

destinado a agilizar la contratacion,

solo para descubrir que ha estado

aprendiendo silenciosamente los

sesgos del pasado y rechazando
a candidatos cualificados. Un bot de servicio
minorista hace promesas que la empresa no quiere
cumplir. Los médicos de un hospital se apoyan en
una herramienta de alerta de afecciones que agiliza
el tratamiento, pero degrada su capacidad para
detectar matices que el modelo no estd entrenado
para detectar. Un fabricante industrial incorpora
la TA a la junta directiva para detectar riesgos; los
directores descubren que podria manipularse para
fines personales.

Estas historias no son ciencia ficcién. Pueden
suceder y suceden a las organizaciones todos los
dias, y plantean preguntas importantes: ¢Qué se
podria haber hecho de otra manera? ¢Cémo pueden

las organizaciones mejorar el aporte y la supervision
cuando la TA interviene en las decisiones? ¢Cual es
la mejor combinacién de IA y humanos en cada
decisién, aprovechando la autonomia suficiente
de las maquinas para mejorar la velocidad, la
coherencia y la escala, al tiempo que se mantiene
una agencia humana suficiente?

La IA tiene el potencial de transformar la
toma de decisiones humanas. Sin embargo, las
organizaciones deben tratar primero este proceso
como una disciplina estratégica y luego disefar las
relaciones de toma de decisiones entre humanos y
maquinas en consecuencia.

Si se hace bien, es mds probable que la IA agudice
el juicio humano, en lugar de desplazarlo. Las
anécdotas que surgen como advertencias hoy
pueden llevar a la ventaja competitiva del mafana.
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Corriendo con tijeras: lalA y la toma de decisiones

Los lideres de hoy en dia se enfrentan a un torrente de decisiones
en condiciones mds ruidosas, rdpidas y arriesgadas que nunca. Los
paneles de control se multiplican y los flujos de datos se expanden,
pero los lideres rara vez se detienen a preguntarse de donde proviene
esa informacion o si pueden confiar en ella.! En un estudio de Oracle
de 2023 85% de los lideres empresariales manifestaron que se
arrepentian o cuestionaban las decisiones que habian tomado en el
pasado. Ademas, el 72% de esos lideres afirman que el volumen de
datos y la falta de confianza que les generan les ha impedido tomar
decisién alguna.?

Muchos estan recurriendo a la IA como solucién. En nuestra
Encuesta Global de Tendencias de Capital Humano, surgié que 60%
de los ejecutivos utiliza ahora habitualmente la IA para respaldar sus
decisiones. Gartner prevé que para 2027 la mitad de las decisiones
empresariales estaran aumentadas o automatizadas por agentes de
TA.3 Incluso las juntas directivas estin empezando a utilizar la TA
para tomar decisiones informadas.*

Pero el uso de la TA en la toma de decisiones puede estar
adelantandose a la supervision de las organizaciones. Al tratarse
de una tecnologia fundamentalmente nueva, la IA plantea retos
especificos.

® FEstablecer cadenas de responsabilidad claras entre las
decisiones y sus consecuencias, lo que puede resultar dificil
con los algoritmos de «caja negra» y la posibilidad de sesgos
o inexactitudes en los datos del modelo.’

® Las personas se sienten menos responsables de las decisiones
que toma la IA® y son mds propensas a ser deshonestas cuando
delegan las decisiones en la TA.”

® Los agentes de IA actiian a velocidades y escalas muy diferentes
a las de los seres humanos, lo que difumina la supervision y
pone en tension los controles tradicionales.

® Los directivos no estdn preparados para ser «supervisores»
de la TA, y muchos ejecutivos carecen de los conocimientos
suficientes sobre IA para contribuir a esa supervision.’

® Las organizaciones carecen de los marcos éticos necesarios o
tienen dificultades para ponerlos en practica.!®

® Las compaiiias de seguros no quieren cubrir el uso corporativo
de la TA debido a la magnitud y la imprevisibilidad de los
riesgos potenciales.?

® Mantenerse al dia con los complejos y cambiantes requisitos
normativos en torno a la IA.12

Los datos de nuestra encuesta sugieren que la cuestion de la 1A y
la toma de decisiones sigue emergiendo a pesar de los riesgos: casi
dos tercios (64%) de los encuestados la consideran muy importante

para su éxito actual, y un ndmero similar estd tomando medidas
para encararla. Sin embargo, solo 5% se considera lider en este
ambito (figura 1).

A medida que las organizaciones amplian la toma de decisiones
basada en la IA, muchas consideran que la TA amplifica las
deficiencias existentes en lugar de resolverlas. La investigacion de
Deloitte sobre High Impact Decision Intelligence ha descubierto
que la toma de decisiones de alta calidad es una disciplina que
se puede aprender, mejorar y ampliar. Sin embargo, mas de la
mitad de las organizaciones de ese estudio (57%) operan con un
bajo nivel de madurez en la toma de decisiones, y pocas ensefian
habilidades de decision o proporcionan las herramientas necesarias
para apoyar la toma de decisiones. Las organizaciones con un alto
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nivel de madurez son mucho mas propensas a hacer ambas cosas y
a explicitar sus estrategias de toma de decisiones.*

La IA estd remodelando las decisiones organizativas, estén las
organizaciones preparadas para ello o no. Para reforzar la calidad de
las decisiones y mitigar los riesgos, las organizaciones deben primero
perfeccionar la toma de decisiones como una capacidad discreta vy,
a continuacion, disefiar intencionadamente como interactian los
seres humanos y la IA como responsables de la toma de decisiones.

Elevarla disciplina de la toma de decisiones

Con o sin IA, las organizaciones que practican la toma de decisiones
como una disciplina rigurosa superan constantemente a sus

competidores.'* El simple hecho de pensar en las decisiones como
una capacidad es un buen comienzo.

Las organizaciones pueden utilizar modelos de toma de decisiones
para clasificar las opciones y pre-asignar responsables, los datos,
los limites de seguridad y la velocidad para cada categoria (figura
2). El modelo de “puertas unidireccionales” frente el de “puertas
bidireccionales” de Amazon ofrece un ejemplo sencillo: las decisiones
que son dificiles o imposibles de revertir (puertas unidireccionales)
requieren una toma de decisiones metddica, mientras que las
decisiones ficilmente reversibles (puertas bidireccionales) pueden
tomarse rdpidamente.'® Este marco ayuda a los equipos a realizar
apuestas reversibles rapidamente, al tiempo que somete a un mayor
escrutinio las medidas irreversibles.



Disefar para la rigurosidad y la integridad de las decisiones

La mayoria de las organizaciones siguen tratando las decisiones
como subproductos de reuniones y paneles de control, en lugar
de considerarlas dignas de un disefio y un enfoque explicitos. Para
anadir rigor e integridad, tenga en cuenta lo siguiente:

® Hacer visibles las decisiones que importan. El rigor y la
integridad en la toma de decisiones comienzan por sacar
a la luz las decisiones importantes, aclarar quiénes son los
responsables y cudles son las aportaciones, y hacer que esas
estructuras sean explicitas en los flujos de trabajo. El concepto
de arquitecturas de eleccion inteligente del Instituto Tecnoldgico
de Massachusetts es util en este sentido: en lugar de intentar
predecir una unica respuesta «correcta», los lideres deben
configurar intencionadamente el entorno en el que se toman
las decisiones, de modo que sea mds fécil y fiable tomar mejores
decisiones.!”

® Fomentar una base y una cultura de decision s6lidas. Una base
de decision solida (es decir, datos e hipdtesis) es importante para
la higiene de la toma de decisiones, y atin mds con la IA. Antes
de utilizar la IA defina qué constituye una prueba adecuada
para tomar una decisiéon y como se utilizard. Establezca
normas que valoren la franqueza, las pruebas y la calidad de
las decisiones por encima de politicas o jerarquias.

Disefiar para los derechos de decision y la gobernanza en el disefio

Un estudio de Deloitte sobre el disefio de organizaciones revel6 que
un numero sorprendente de organizaciones carece de claridad en
cuanto a los derechos de decision.'® Es probable que la IA aumente la
presion en este sentido y enturbie atin mas los derechos de decision.
Para lograr claridad, las organizaciones pueden tomar las siguientes
medidas:

® Modernizar los derechos de decision para la IA. La mayoria
de las organizaciones ya han reconocido que los humanos



deben estar integrados en el circuito de supervision (looped
on) cuando la IA toma decisiones, haciendo que sean quienes
supervisen los resultados. También estan trabajando para
involucrar a los humanos dentro del proceso (looped in),
garantizando que las personas trabajen de manera iterativa
con la IA, pasando el trabajo de un lado a otro. A la hora
de definir quién hace qué, los modelos tradicionales de
derechos de decision centrados en las personas (por ejemplo,
la cldsica herramienta de gestion de proyectos RACI con cuatro
responsabilidades clave: ser responsable, rendir cuentas, ser
consultado e informado) pueden ser un primer paso." El reto es
que presuponen una autoridad estatica. Con la IA, los derechos
deben ser mds dindmicos e incorporar privilegios de anulacién
(pasar todo a manual), vias de escalamiento y reglas de consenso
disefiadas en el sistema para que los seres humanos y los agentes
coordinen quién decide, cuando y con qué fundamentos.

Atlassian, por ejemplo, reconoci6 que los limites poco claros
entre las decisiones tomadas por la IA y las tomadas por
los seres humanos estaban creando cuellos de botella. En
lugar de crear un reglamento rigido, tratan los derechos de
decisién como algo que evoluciona, revisando peridédicamente
dénde deberia dejarse a la IA las tareas rutinarias y donde
deben intervenir los seres humanos para las decisiones de
mayor riesgo. Los equipos entienden claramente lo que estd
automatizado y lo que requiere el juicio humano. Este enfoque
transparente genera confianza.?

Modernizar la gobernanza de la IA. El papel de la IA en las
decisiones debe encontrar su lugar en las agendas de los 6rganos
de gobernanza existentes. La IA puede introducir preocupaciones
a nivel directivo, como los riesgos reputacionales y financieros.
Sin embargo, la investigacion de Deloitte sobre la IA y los
equipos directivos revela que, hasta ahora, el involucramiento
es limitado. Segun el estudio, realizado en 2024, casi la mitad
(45%) de los miembros de juntas directivas y ejecutivos de
alto nivel encuestados afirmaron que la IA no figura en la
agenda, y solo 14% la discuti6 en todas las reuniones.?! En
una encuesta actualizada en 2025, 40% afirma que la 1A les
ha llevado a pensar de forma diferente sobre la composicion de
sus juntas directivas, reconociendo la necesidad de un cambio.?

IBM pone en practica la gobernanza de las decisiones
relacionadas con la IA a través de comités éticos especificos que
revisan los usos de alto impacto y se guian por los principios
de confianza y transparencia publicados por la empresa.
Su enfoque combina politicas, revisiones interdisciplinarias
y herramientas que supervisan el cumplimiento y ayudan a
los equipos a actuar con confianza. Al tratar la gobernanza
como un sistema de disefio, y no solo como un control, IBM
es capaz de ampliar la TA al tiempo que preserva la confianza.?

No solo la TA evoluciona ridpidamente, también lo hace la
regulacion global. Marcos normativos como la Ley de 1A de la

UE?* exigen a los consejos de administracion que establezcan
mecanismos claros de supervision de la IA y registros de
pruebas mucho antes de las fechas limite de aplicacion. Las
organizaciones deben empezar por comprender el impacto
estratégico de las regulaciones y aclarar los retos operativos.

Elevar tanto a los humanos como a las maquinas
como responsables de latoma de decisiones

Incluso los mejores procesos de toma de decisiones pueden fallar
si los responsables de la toma de decisiones, tanto personas como
IA, no estan preparados, no cuentan con el apoyo necesario y no
se los evalta. Las organizaciones deben disefiar la competencia de
toma de decisiones que necesitan: desarrollar la capacidad de toma
de decisiones de las personas y medir el rendimiento de la IA con el
rigor que corresponde a sus contribuciones cruciales para la mision.

Disefar para desarrollar las habilidades de toma de decisiones

Hay una ironia: muchas organizaciones ensefian a la IA a decidir,
mientras que dan por sentado que las personas ya saben cémo
hacerlo. Estas précticas pueden ayudar a :

® Tratar la toma de decisiones como una base fundamental de
los esfuerzos de desarrollo de liderazgo. La toma de decisiones
basada en la IA se estd convirtiendo en uno de los principales
rasgos que definen a un lider moderno, y se puede ensefar.
En los programas de desarrollo de liderazgo, por ejemplo,
los lideres pueden aprender a crear y probar hip6tesis para
fundamentar sus decisiones y combinarlo con la confianza en
los datos, para poder cuestionar la incertidumbre con datos.

Para acelerar la toma de decisiones en la primera linea, BAE
Systems puso en marcha un programa de aprendizaje basado
en casos que situa a los lideres en escenarios realistas y muy
ambiguos. Los equipos practican la toma de decisiones bajo
presién, comprueban en qué informacién confiar y cémo
formular hipétesis, y luego hacen un informe con criterios
claros. La repeticion fomenta el rigor sin ralentizar el ritmo,
y los primeros comentarios muestran una mejor coordinaciéon
entre funciones, asi como decisiones mas rapidas y tomadas
con mayor confianza.?

® Formar a los directivos para gestionar la IA. Las habilidades
de gestion incluyen ahora la gestion de maquinas, ademas de
la gestion de personas: es probable que evaluar la autonomia
de los agentes, juzgar los resultados de los modelos y saber
cuando anularlos resulten habilidades nuevas para la mayoria.?®
Probablemente esta cuestion se complique a medida que las
organizaciones se aplanan y aumentan los dmbitos de control.?”

El banco DBS refuerza la integridad de las decisiones mediante
sus principios PURE (deliberado, esperable, respetuoso y



explicable) y un marco de uso responsable de la IA y de los
datos supervisado por comités de alto nivel. Estas normas
guian herramientas dirigidas a los empleados, como iGrow,
una plataforma de IA utilizada por la mayoria del personal, que
ayuda a los lideres a tomar decisiones transparentes y basadas
en datos sobre el aprendizaje y la movilidad. Al combinar
marcos claros con gobernanza y formacién, DBS agiliza las
decisiones cotidianas y al mismo tiempo mantiene una sélida
supervision humana.?®

Disefio para evaluar el rendimiento de la IA

El rol de la TIA en la toma de decisiones requiere una evaluacién
explicita, que incluya criterios de calidad, reciclaje periédico y
supervision adecuada al riesgo. No se trata de una nueva version
de la gestion del rendimiento de los colaboradores. La evaluacion
de la TA es una disciplina en crecimiento que requiere su propia
experiencia y escala, que puede construirse mediante las siguientes
practicas.

® Hacer un continuo seguimiento y evaluar el comportamiento
de la TA. Utilizar procesos y estindares para realizar un
seguimiento del rendimiento, la equidad y la fiabilidad de los
modelos de TA una vez aplicados. Los nuevos estudios sobre
la colaboracion entre humanos e TA abogan por realizar un
seguimiento de los resultados humanos, como el grado en que
la interaccién fomenta la confianza y el juicio saludable, y no
solo la precision del modelo.? Spotify, por ejemplo, confid
en los humanos para definir las normas de evaluacién de un
resumen de podcast de alta calidad y, a continuacion, las utilizé
para informar la evaluacién automatizada.*®

® Crear puntos de referencia para la responsabilidad de la IA.
Incorporar puntos de control de calidad en los flujos de trabajo
(umbrales de riesgo que activan la revisiéon humana y registros
de todos los desacuerdos entre humanos e IA) para que se
puedan rastrear las decisiones y aprender de ellas con el tiempo.
Es esencial comprender y registrar los pasos y el razonamiento
de los agentes de TA, y mantener registros de las auditorias,
especialmente para los sistemas mds auténomos.

® Ser consciente de la asimetria cognitiva. Los seres humanos
estdn fisiologicamente programados para no percibir todo lo
que les rodea. Si a eso le sumamos la mayor escala y velocidad
de la TA, es probable que los seres humanos no siempre sean
los mejores supervisores de lo que pueden ser sistemas opacos.
El TechDispatch de la Unioén Europea sobre la supervision
humana advierte contra la suposicion de que la presencia
humana garantiza la seguridad; las organizaciones deben
disefiar explicitamente la autoridad, las interfaces y los métodos
de escalamiento para que los humanos puedan intervenir de
manera eficaz.’! Por ejemplo, algunas organizaciones estan
introduciendo «agentes guardianes», agentes especializados que
vigilan, prueban y controlan a otros agentes para mantener la
autonomia dentro de ciertos limites.>

Elevarla agencia humana enlarelacion
entre latoma de decisiones humanayla
toma de decisiones de las maquinas

La agencia humana sustenta el grado en que los individuos sienten
influencia y responsabilidad por los acontecimientos que les rodean.
Las personas aceptan mas facilmente la responsabilidad cuando
sienten una influencia real.’

Disefio para la agencia humana

Los lideres deben apoyar la agencia humana intencionadamente y
generar confianza a medida que los seres humanos y las maquinas
interactdan para tomar decisiones, incluyendo estas practicas:

® Crear una rendicion de cuentas a través de la agencia humana.
Conectar claramente las elecciones con quienes las eligen,
dando a los responsables de la toma de decisiones una confianza
basada en la comprension (y no en el mero cumplimiento).
Liberty Mutual Insurance permite a los peritos de seguros
explorar escenarios utilizando la IA, pero con la capacidad de
anular las sugerencias de la IA. Como dijo un lider a MIT Sloan
Management Review: «En el momento en que la IA entra en
el curso del trabajo, la verdadera pregunta no es “;qué dice
el modelo?”, sino “¢quién puede estar en desacuerdo con él y
con qué rapidez?”».3*

® Determinar el nivel de agencia de la IA en funcion de los
resultados deseados. Disefiar el grado de autonomia de los
agentes de IA en funcion del perfil de riesgo de la decision
y de los resultados humanos y empresariales deseados.
Investigadores de Stanford han presentado recientemente un
marco de auditoria que adapta el nivel de autonomia de los
agentes de IA al grado de agencia humana deseado. Cuando
el trabajo es crucial para la misién o ambiguo, se necesita
una mayor agencia humana. Sin embargo, para tareas bien
definidas y de bajo riesgo, las decisiones pueden transferirse mas
facilmente a agentes totalmente auténomos. Esta taxonomia
ayuda a calibrar la supervisién, al tiempo que preserva la
capacidad humana de intervenir cuando hay mucho en juego
0 hay mucha incertidumbre.?

Disefar para generar confianza enla A

La confianza es un elemento esencial de la colaboracién humana.
También es esencial para los seres humanos que trabajan con
tecnologias como la IA, que interactiia y evoluciona. La investigacion
Trustworthy Al de Deloitte muestra que los trabajadores que
confian en los agentes de IA con los que trabajan son 10 veces mds
propensos a considerar que esos agentes son fundamentales para
crear valor.>

Las personas confian en la tecnologia cuando esta demuestra
de forma constante su fiabilidad, capacidad, transparencia y
humanidad.?” Nuestras recomendaciones en este capitulo abordan



estos cuatro factores y es probable que ayuden a aumentar la
confianza.

Los seres humanos pueden colaborar con confianza con la IA y
aceptar la responsabilidad de los resultados cuando saben como se
tomo la decision y cémo la influyeron materialmente. La confianza
aumenta cuando la IA se utiliza donde las personas la acogen con
agrado y se acota donde no es asi. Muchos usuarios quieren que la
IA desempeiie algin rol en ambitos analiticos y de alto riesgo (por
ejemplo, la deteccion de fraudes, la prediccion meteoroldgica y el
descubrimiento de fairmacos), pero quieren que tenga poco o ningun
papel en decisiones mas personales o cargadas de valor.’®

Toma de decisiones que funciona
para humanos y maquinas

Las organizaciones que elevan la toma de decisiones como
disciplina, mejoran las habilidades de toma de decisiones, evalian
la participacion de la IA en las decisiones y disefian para la agencia
humana en la toma de decisiones, pueden ganar velocidad y calidad
sin sacrificar la confianza. Las que no lo hacen corren el riesgo
de tomar decisiones opacas, diluir la responsabilidad y erosionar
lentamente la agencia humana precisamente en el momento en que
la claridad es mds importante.

Las pruebas sugieren que las ventajas son significativas: la tecnologia
puede acelerar el andlisis y aclarar la incertidumbre, pero no puede
sustituir el propésito, los valores y el juicio humano que hay detras
de las decisiones. Este es el camino hacia una IA como asesora
de confianza: mejorar la velocidad, la escala y la calidad de las
decisiones, manteniendo al ser humano firmemente al mando del
«porqué».
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Afrontarladeuda culturaldelalA

Es posible que la IA esté creando una acumulacion constante e
inadvertida de comportamientos culturales negativos. ;Como podemos
gestionarla para que la cultura sea una ventaja en la era de la I1A?

Jason Flynn, Yves Van Durme, Stephen Harrington, y Ashley Reichheld

n momentos de incertidumbre,

cuando la coherencia cultural puede

cobrar la mayor importancia, a

las organizaciones les suele costar

mantenerla. Los comportamientos y las

normas pueden empezar a distanciarse
de los valores declarados de una organizacién; ante
asuntos mds urgentes, las organizaciones pueden
dejar de abordar cuestiones sin resolver, como
la falta de comunicacion o la falta de seguridad
psicologica. Este descuido puede hacer que las
organizaciones desarrollen una «deuda cultural»,
es decir, las consecuencias negativas que una
organizacion acumula al descuidar su cultura,
se asemejan a una deuda financiera que acumula
intereses.

Esta es la situacion al comenzar el afo 2026. En
medio de las crecientes tensiones en la relacion entre
los trabajadores y las organizaciones, la inteligencia
artificial anade adn mds complejidad al transformar
el trabajo de manera profunda. Sin embargo, gran

parte del enfoque organizacional de esta disrupcion
parece centrarse en coémo los trabajadores
interactdan con la IA, en lugar de analizar cémo la
IA afecta a las interacciones laborales entre personas
que dan forma a la cultura de la organizacién. De
hecho, 42% de los trabajadores que participaron en
la encuesta Tendencias Globales de Capital Humano
2026 de Deloitte afirman que su organizacion rara
vez evalda el impacto de la IA en las personas, lo
que es un indicador de una deuda cultural que se
va acumulando.

La cultura se basa en la confianza, y la IA esta
rompiendo esa confianza de muchas maneras,
como refleja la estadistica de nuestra encuesta de
2026, segun la cual 80% de los lideres, directivos
y trabajadores estin preocupados porque sus
compafieros y equipos utilizan la TA para parecer
mds productivos de lo que son. Como resultado,
a menudo los trabajadores estin calladamente
adoptando o cuestionando normas, valores y
comportamientos a la luz de nuevas preguntas
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fundamentales que las organizaciones no estin abordando, como:
¢Es hacer trampa si utilizo la IA para hacer mi trabajo? ¢Qué es
trabajar duro si ahora la IA hace el trabajo pesado? ¢A quién hay
que culpar si la TA se equivoca? Si no utilizo la IA, ¢perderé mi
trabajo, o la IA me lo quitara de todos modos?

Cuando las organizaciones no responden a este tipo de preguntas,
los trabajadores se ven obligados a gestionar por si mismos nuevas
decisiones éticas y basadas en valores, lo que puede llevar a la
acumulacién de deuda cultural.

Aunque es probable que incluso las culturas més solidas necesiten
reforzarse para resistir la influencia de la TA, la incorporacion de
la TA al trabajo puede deteriorar aun mas a las culturas débiles,
erosionando silenciosamente las organizaciones desde dentro.
Sin embargo, aquellas organizaciones que cultivan y desarrollan

intencionadamente su cultura pueden liberar el potencial de la TA
y generar una ventaja competitiva sostenible.

Los costos culturales de la A en el lugar de trabajo

Como comentamos en nuestro informe Tendencias Globales de
Capital Humano 2025, la TA estd remodelando el trabajo de formas
que afectan a las personas a diario: aumento de la carga de trabajo
y el estrés, reduccion del bienestar, mayores niveles de soledad y
disminucion de la autonomia. En un sentido mds amplio, la IA esta
planteando preguntas de fondo sobre el empleo. Aunque muchos
expertos afirman que es mas probable que la IA transforme los
puestos de trabajo a que los sustituya por completo, un informe de
Forbes indica que, solo en Wall Street, los analistas del sector prevén
que la IA y la automatizacion eliminardn hasta 200.000 puestos de



trabajo para 2028 0 2030.! Segun el Foro Econémico Mundial, el
41% de los empleadores de todo el mundo tiene previsto reducir su
plantilla debido a la obsolescencia de las competencias para 2030.?
Y a medida que un ndmero cada vez mayor de organizaciones se
autodenominan «Al first» (la IA es lo primero), los colaboradores
reciben mensajes implicitos sobre como se percibe su valor. Si la
IA es lo primero, ¢significa eso que los trabajadores humanos son
lo segundo?

Estos impactos se producen en medio de un cambio de poder mas
amplio, desde los trabajadores hacia las organizaciones. El aumento
de la contratacidon tras la pandemia ha dado paso a un mercado
laboral incierto. Los trabajadores han pasado de saltar de un trabajo
a otro a «aferrarse» a él; los datos del Banco de la Reserva Federal
de St. Louis muestran que actualmente son menos los trabajadores
estadounidenses que renuncian voluntariamente a sus puestos de
trabajo®, lo que podria indicar una disminucién de la confianza,
mientras que la contratacion se ha ralentizado considerablemente.*

Esta confluencia de cambios en la dindmica del poder y el impacto
de la TA en los puestos de trabajo de los trabajadores nos ha llevado
a un punto de inflexion. La cultura estd mostrando ahora signos
de tension: una encuesta de Gallup de 2025 reveld que solo el

20% de los trabajadores estadounidenses se sienten fuertemente
conectados con la cultura de su empresa.’ Y la confianza parece
estar erosiondndose en ambos sentidos. El Barometro de Confianza
de Edelman revel6 que la confianza en los empleadores disminuy6
en 2025 por primera vez desde 2018.¢ Del mismo modo, los
lideres estdn perdiendo la confianza en sus trabajadores, segun los
encuestados.

La buena noticia es que las organizaciones estin tomando nota
del problema. Nuestra encuesta de este afio indica que 34% de las
organizaciones reconocen que la cultura es un inhibidor directo de
sus objetivos de transformacion con respecto a la IA, y 65% de los
encuestados cree que su cultura debe cambiar mucho, dados los
impactos de la TA.

Entonces, ¢por qué a algunas organizaciones parece costarles
abordar el posible impacto de la IA en la cultura, las conexiones
y la confianza? Nuestra encuesta de 2026 revel6 que, aunque algo
mas de la mitad de los encuestados consideraba que el impacto de
la TA en la cultura era importante o muy importante, solo 5% estd
logrando grandes avances.



De la deuda cultural ala cultura como activo

Los lideres deben estudiar la situacion de su cultura actual y
compararla con la cultura que creen que podria convertirse en un
verdadero activo competitivo. Cémo debe evolucionar la cultura
es mds una cuestion de «mejor fit» que de «mejores practicas»
y puede variar segin el contexto. Nuestra investigacion de este
afio muestra que muchas organizaciones reconocen que necesitan
mantener su sentido de prop6sito, mision y pertenencia dentro de su
cultura actual, al tiempo que buscan mejorar el reconocimiento, la
comunicacién abierta y el compromiso con la innovacion (figura 2).

Si comprenden las fortalezas y debilidades culturales actuales y
tienen una idea clara del estado futuro que desean, las organizaciones
pueden comenzar la importante labor de dar forma a su cultura para
ayudarles a prosperar en la era de la IA. Para ello, las organizaciones
deben sentar unas bases solidas para la evolucion cultural, generar
confianza activando el cambio en el curso del trabajo y reconocer
que la propia IA puede ser una herramienta util para el camino que
tienen por delante.

Establecerlas bases

Con una visién clara del estado actual y de la cultura futura
deseada, las organizaciones pueden establecer varios elementos
fundamentales. Los aspectos bdsicos siguen siendo vélidos:
alineacion del liderazgo, anclaje en el propdsito y los valores, y
una comunicacién efectiva. Sin embargo, la forma en que llevamos
adelante estos elementos estd cambiando en el contexto de la IA.

Si bien los lideres por si solos no pueden impulsar el cambio cultural,
desemperian un papel fundamental en la creacion del entorno
necesario para que los cambios deseados se afiancen y se mantengan.
“El liderazgo y la cultura estdn indisolublemente vinculados”,
afirma Zach Parris, antiguo director de efectividad organizacional de
Atlassian. “La actitud y el ejemplo que dan los que estdn en la cima
tienen un impacto significativo en el comportamiento individual
de toda la organizacion. Existe una poderosa conexion entre lo
comodo que se siente el liderazgo con la tecnologia y el tono que
establece para la cultura de la empresa, la adopcién y la profundidad
con la que se integran las nuevas herramientas”.” De hecho, una
investigacion de Cisco reveld que los colaboradores son dos veces
mas propensos a utilizar la IA si sus lideres lo hacen.®

La mision, el propdsito y los valores también son importantes. De
hecho, un fuerte sentido de propdsito y pertenencia es considerado
por los encuestados de este afio como el elemento mds importante
de la cultura que buscan mantener.

Walmart describe su transformacion de la IA como impulsada por las
personas y potenciada por la tecnologia, posicionando la IA como
una herramienta para amplificar el potencial humano, en lugar de
sustituirlo. “El cambio es constante y no hay tiempo para elaborar

un argumento para cada nuevo cambio. Lo mejor que puede hacer
una organizacion es mantenerse clara y conectada con su propdsito
y sus valores, reforzando la importancia del trabajo durante las
transiciones dificiles”, afirma Michael Ehret, vicepresidente senior
y Chief People Officer de Walmart International. “Aquellos que
utilizan la tecnologia y la IA para promover su mision y sus valores
estaran en mejor posicion para adaptarse con el tiempo”.’

También es importante integrar el uso ético de la IA en la cultura.
Las organizaciones lideres estin creando grupos para revisar los
proyectos de IA en cuanto a equidad, sesgos y transparencia, y
animan a los colaboradores a expresar sus preocupaciones sobre la
automatizacion, la privacidad de los datos y la toma de decisiones
algoritmica. Por ejemplo, IBM cre6 un comité de ética de la
IA, compuesto por personas con diversas experiencias vitales y
trayectorias profesionales, para supervisar la exploracién de la IA.!°

Por tltimo, la comunicacién abierta y transparente sigue siendo
mas importante que nunca. Cuando se les pidié que nombraran las
acciones mds importantes para impulsar la cultura organizacional,
las dos respuestas mas frecuentes en nuestra encuesta fueron crear un
didlogo abierto entre los colaboradores y los lideres y proporcionar
informacion clara y periédica sobre como la IA estd afectando al
trabajo y los puestos de trabajo.

Un ejemplo de como dar prioridad a este tipo de comunicacion
nos lo ofrece Highmark Health. A medida que redisenan el
trabajo para integrar la IA, estdn creando una cultura de agilidad,
responsabilidad y atencion innovadora a través de la comunicacion
continua entre los lideres y la fuerza laboral. Como dice Marcia
Oglan, vicepresidenta sénior de recursos humanos empresariales
de Highmark Health: “La tecnologia no resolverd los problemas de
confianza; solo pueden hacerlo un liderazgo y una responsabilidad
visibles y coherentes”. Afiadié: “La inquietud en torno a la 1A y
la seguridad laboral es real, por lo que la conversacion de fondo
trata sobre la recualificacion y el acompafiamiento a las personas a
medida que los roles evolucionan. Si Recursos Humanos es el nexo
entre la tecnologia y las personas, nuestro verdadero trabajo consiste
en ayudar a que todos comprendan cudl es su lugar dentro de una
organizacion en transformacion”.!!

Generar confianza y conexion humana en el flujo del
trabajo

Los mensajes de liderazgo y los programas formales desempefian un
papel importante, pero la cultura se forma principalmente a partir
de las innumerables interacciones y experiencias diarias en toda la
organizacion. La IA estd provocando muchos comportamientos
inesperados en lo que respecta a las conexiones entre las personas.
Por ejemplo, se puede acumular deuda cultural cuando las
personas trabajan menos unas con otras porque trabajan mds con
la TA. Incorporar intencionadamente las conexiones humanas y la
confianza en el flujo del trabajo es un paso importante para saldar
la deuda cultural.



Las organizaciones pueden fomentar estas condiciones disefiando
intervenciones y rituales que promuevan la conexién y la confianza
a medida que se adopta la TA. Pueden redisefiar activamente el
trabajo para integrar la IA, centrandose tanto en las interacciones
entre personas como en las interacciones entre personas y maquinas.
Las organizaciones con vision de futuro suelen considerar la TA
como un socio colaborador, e incluso redisefian las descripciones
de los puestos de trabajo para enfatizar habilidades exclusivamente
humanas, como la creatividad, la empatia y la resolucion de
problemas complejos, junto con la agilidad técnica.

Las organizaciones lideres también pueden evaluar cémo las
maquinas afectan los valores, los comportamientos y las relaciones,
y fomentar un didlogo abierto sobre el rol de las mdquinas, incluidas
sus limitaciones y su impacto en los trabajadores. En Trek Bicycle,
un equipo tecnoldgico entrevistd a trabajadores de todos los niveles
y dreas para comprender de qué manera la IA podria mejorar el
entorno de trabajo. El equipo identificé finalmente casi 40 casos
concretos de uso de la TA que dan prioridad al bienestar de los
empleados actuales.!?

Las practicas de talento y las formas de trabajar también deben
evolucionar para favorecer mejores conexiones humanas al
introducir la TA. La empresa tecnoldgica Cisco cree que el trabajo en
equipo dindmico y la colaboracién son fundamentales para su éxito
futuro. La empresa ha incorporado estos atributos directamente
en su enfoque de gestion del rendimiento, respalddndolos con una
herramienta interna llamada Team Space. La herramienta permite la
comunicacion en tiempo real y la evaluacion continua, lo que facilita
que los equipos se mantengan centrados en los objetivos colectivos.'?

Otra palanca importante es alinear los objetivos y comportamientos
con la forma en que se recompensa y reconoce a las personas.
Consideremos el caso del DBS Bank, con sede en Singapur. Este
banco reinvent6 su cultura para animar a los colaboradores a
romper con sus propias funciones, experimentar e impulsar la
automatizacién y la digitalizacion. Los colaboradores obtienen
reconocimiento y puntos de recompensa por contribuir a iniciativas
de transformacion o participar en equipos de experimentacion digital
y hackathons. La empresa también instituy6 dias de transformacion,
reservd tiempo para el desarrollo de habilidades digitales fuera de los
horarios habituales e incorporé métricas de transformacion digital
en las evaluaciones de rendimiento y los sistemas de compensacion, '
iniciativas que han contribuido a obtener beneficios récord y a la
distribucion de bonificaciones en toda la empresa.'

Utilizar Ia IA para promover culturas saludables

Si bien la IA estd dando lugar a dificultades culturales, también
puede ser una herramienta clave para amplificar las préicticas
tradicionales que crean culturas saludables. El uso de herramientas
de IA con esta finalidad refuerza directamente la cultura a través
de andlisis y acciones especificas. También se alinea con el
mensaje de la organizacion de centrarse en la persona como clave

para la transformacion de la IA. Hay varias formas en que las
organizaciones estan utilizando la IA en pricticas especificas para
mejorar la cultura.

Las organizaciones lideres reconocen que dar forma a la cultura
de la fuerza laboral debe comenzar desde el inicio del ciclo de
contratacion hasta el retiro, y estan utilizando la IA para ayudar
en ello.

Por ejemplo, Atlassian utiliza agentes de IA para mejorar la
incorporacién de colaboradores a la compaiiia (onboarding),
ofreciendo formacién especifica y mejora de las habilidades a
los nuevos miembros de equipos distribuidos, con un enfoque
en transparencia y garantias para generar confianza. Como
explica Zach Parris, “La incorporacién de colaboradores es un
momento que ofrece una oportunidad real de reconfigurar los
comportamientos. Lo abordamos como la puerta de entrada para
los nuevos empleados, integrando practicas basadas en la 1A y
fundamentadas en experimentos de psicologia organizacional. No
se trata solo de un proceso, sino de moldear la forma en que las
personas se relacionan con las herramientas, los equipos y los lideres
desde el primer dia”.'* Como resultado, Atlassian ha constatado un
aumento del 57% al 93% en el uso semanal medio de la IA entre
los nuevos colaboradores.

Las organizaciones también pueden utilizar la IA para hacer
coaching a sus trabajadores, siempre que dicho acompanamiento
sea complementario y no sustituya el coaching personalizado. Para
habilitar un coaching efectivo con IA, un miembro del reconocido
laboratorio Van der Schaar de IA y Aprendizaje Automatico de la
Universidad de Cambridge desarrollé ScultureAl una herramienta
que orienta a los trabajadores hacia los valores centrales de su
organizacion mediante el acompafamiento de sus interacciones
digitales cotidianas. Las organizaciones entrenan la herramienta
con sus valores y, a lo largo del dia, esta sugiere ajustes que
refuerzan la cultura en chats de Teams o Slack, asi como en los
correos electronicos de los trabajadores.!” Otras organizaciones
estan implementando herramientas como Al Coach de CultureAmp
para ayudar a lideres y gerentes a realizar seguimiento en tiempo
real, analizar el sentimiento de sus colaboradores y construir planes
de accién especificos que faciliten el cambio.!®

Las herramientas de inteligencia cultural con IA también pueden
extraer informacion de los programas de reconocimiento entre
pares para identificar en tiempo real las habilidades clave, los
colaboradores mas destacados y los habilitadores de cultura.
El proveedor de reconocimiento Workhuman ofrece ahora una
funcién de inteligencia humana para ayudar a los equipos de RR.
HH. a enviar indicaciones y preguntas a través de la plataforma
con el fin de comprender los factores que impulsan la cultura
organizacional y desarrollar acciones especificas. La herramienta
también proporciona datos en tiempo real para ayudar a facilitar
el reconocimiento entre pares de los colaboradores que viven los
valores de la empresa.?’



Convertirla deuda en diferenciacion

La IA esta transformando el funcionamiento de las organizaciones
en todos los sectores y remodelando la experiencia humana en el
trabajo, y una dindmica mds amplia estd cambiando la relacion entre
los trabajadores y las organizaciones. En este entorno, aferrarse
al statu quo cultural no es una opcion neutral: la deuda cultural
que crea la TA es real y supone un riesgo. Aceptar una cultura
obsoleta 0 mal alineada puede erosionar la confianza y sacrificar
la competitividad.

La alternativa es tratar la cultura como un activo estratégico que
impulsa la productividad, fomenta la innovacién vy sirve de ancla
a los trabajadores que se encuentran navegando la disrupcion.
De cara al futuro, la adaptabilidad que persiguen la mayoria de
las organizaciones podria provenir mds de la cultura, que de los
procesos y las estructuras. A medida que la cultura se convierte

en una ventaja competitiva, las organizaciones que la moldean
y activan para aprovechar el potencial de la IA probablemente
obtendran mejores resultados, tanto para los colaboradores como
para la organizacion y la sociedad en general. Las que no lo hagan
pueden quedarse atrds, no por culpa de la IA en si, sino por una
cultura que no han sabido cultivar.
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Laventaja dela coordinacion

La IA puede propiciar una rapida transicion de la intencion a la accion.
Pero convertir esa velocidad en una ventaja competitiva probablemente
provendra de aprender a coordinar las competencias y capacidad en

tiempo real.

Sue Cantrell, Stephen Harrington, Nic Scoble-Williams, Kevin Moss, y Russell Klosk

a ventaja competitiva actual depende de

algo mds que lo que las organizaciones

poseen—grandes bases de clientes,

portafolios de productos y capacidad

en la cadena de suministro. Cada

vez mds, depende de c6mo pueden
convertir la intencién en accién, reconfigurando
de manera fluida sus competencias y su capacidad
operativa a medida que cambian las condiciones
del negocio, la demanda de los clientes o las
tecnologias. La escala sigue siendo importante, pero
la ventaja se estd inclinando hacia la velocidad y la
agilidad: el 67% de los lideres que respondieron
a nuestra encuesta de Tendencias Globales de
Capital Humano 2026 de Deloitte afirma que su
principal ventaja competitiva en los proximos tres
anos provendra de ser rapidos y 4giles, mientras
que solo el 28% cree que la escala serd su principal
diferenciador.

La inteligencia artificial estd acelerando este
cambio al hacer que la capacidad antes escasa
sea facil de conseguir al remodelar la forma
en que se realiza el trabajo. Estd cambiando las
suposiciones tradicionales sobre la competencia
(la habilidad para realizar el trabajo de manera
eficaz), la capacidad (cudnto se puede hacer y con
qué rapidez) y el clasico tridngulo de estrategia
velocidad-calidad-costo. Mientras que antes las
organizaciones tenian que elegir dos de los tres, la
IA estd creando una nueva frontera de rendimiento
en la que la velocidad, la calidad y el costo pueden
mejorar simultdneamente.

El aumento de escala, por ejemplo, ya no requiere
automdticamente mas personal o mds gasto, como
demuestran muchas nuevas organizaciones que
pretenden operar principalmente como empresas
de TA, simulando las operaciones de una gran
empresa que utiliza IA, pero con equipos humanos



muy reducidos que realizan un trabajo de gran impacto. Los ciclos
de aprendizaje rdpido también pueden convertir la velocidad en
calidad. Considere como la estrecha colaboracion entre los médicos
y la IA puede ayudar a detectar enfermedades mds temprano y con
mayor precision que lo que podrian lograr los humanos o la IA por
separado. Es la diferencia entre humanos 7ds maquinas y humanos
potenciados por mdquinas.

Pero la clave de la velocidad y la agilidad no es solo planificar una
nueva matemadtica de competencias y organizar o asignar recursos
en estructuras fijas. Es la capacidad de coordinar con fluidez a
las personas, las habilidades, los datos y las tecnologias en torno
a resultados cruciales para el negocio, detectando, reuniendo y
recombinando continuamente los elementos adecuados a medida
que evolucionan las necesidades. La asignacion serfa asignar a un
musico para que toque una parte especifica. La coordinacion u
orquestacion seria el rol del director de orquesta, que ajusta los
elementos en tiempo real para obtener el resultado deseado.

Consideremos a Levi Strauss como un ejemplo de orquestacién
en accién. La empresa aumenté las ventas en su categoria de
vaqueros holgados en un 15% en tres meses al reunir rapidamente
las habilidades y la experiencia de personas de distintos dmbitos
funcionales (incluidos disenadores, comerciantes y gente de
marketing) y combinarlas con IA para detectar sefiales débiles,
identificar el aumento de la demanda de siluetas mds holgadas e
iterar rapidamente desde la idea hasta el disefio y la respuesta al
mercado.!

Una organizacion que coordina eficazmente su capacidad y
competencias puede crecer y aumentar su velocidad, escapando de
la tradicional relacion de suma cero entre escala y velocidad. Puede
mejorar simultineamente la velocidad, la calidad y el costo, y no
solo dos de los tres, y puede reescribir constantemente su propio
c6digo fuente a medida que el mundo cambia. En el proceso, puede
hacer que la imprevisibilidad pase de ser una fuente de riesgo a una
fuente de oportunidad.

Nuestra encuesta sugiere que la orquestaciéon es mds que una
simple aspiracién futura; ofrece una ventaja competitiva en el
presente. El anilisis de nuestra investigacion de 2026 muestra
que las organizaciones que lideran el camino en esta drea son
aproximadamente dos veces mds propensas que sus pares a informar
mejores resultados financieros y a afirmar que estan proporcionando
un trabajo significativo a los trabajadores.

La capacidad de coordinar el trabajo de forma dindmica ocupa el
primer lugar entre las tendencias mds importantes de este afio, y
88% de los lideres afirma que es extremadamente o muy importante
acelerar la forma en que se coordinan las personas, las habilidades
y los recursos para realizar el trabajo. Sin embargo, solo 7% de los
lideres afirma estar haciendo grandes progresos hacia este objetivo
(figura 1). La diferencia de 81 puntos entre la importancia y la
accion es la mayor brecha de este tipo en la encuesta de este afio.

Cuatro aciones para orquestarla
competenciay la capacidad

La coordinacion de la competencia y la capacidad implica cuatro
acciones fundamentales. En conjunto, estas acciones pueden ayudar
a las organizaciones no solo a adaptarse, sino a hacerlo al menos
a la misma velocidad con la que cambia el mundo que las rodea.

Identificar y crear capacidad y competencia

Las organizaciones pueden empezar por definir la misioén y los
resultados que desean alcanzar y, a continuacién, alinear la



competencia y la capacidad necesaria para lograrlos. En Walmart,
esto ha supuesto centrarse claramente en la eficiencia y animar a
los lideres de su negocio internacional a explorar cémo la IA podria
liberar nuevos recursos y reinvertir ese tiempo en innovacion y
crecimiento.?

Esta es la estrategia del «bot» (0 IA), una «b» recién afiadida al mend
tradicional de opciones para acceder a capacidad y competencias:

build - construir (formar y desarrollar el talento interno), borrow
- tomar prestado (acceder temporalmente a habilidades a través
de fuentes externas como contratistas o subcontratistas) y buy
- comprar (contratar talento). El 56% de los lideres de nuestra
encuesta afirman que ahora organizan y evaltian a los agentes de
IA como trabajadores digitales y el 60% afirma que sus equipos
cuentan con las capacidades humanas y de TA adecuadas para
realizar eficazmente el trabajo que hay que hacer.



Aunque estas cuatro «b» son fundamentales para acceder a
capacidad y competencias, las organizaciones pueden adoptar
algunos enfoques concretos para multiplicarlas y ampliarlas (figura
2).

Por ejemplo, las organizaciones pueden combinar las capacidades
humanas y de TA. En lugar de tratar el trabajo digital como un
grupo aparte, la estrategia de combinacién reconoce una nueva
categoria, en la que la IA mejora drasticamente la productividad,
el rendimiento, y la creatividad de los trabajadores como un
multiplicador exponencial de resultados. Este es un ejemplo de
humanos potenciados por mdquinas.

A esta altura, algo mds de la mitad (51%) de los lideres participantes
de nuestra encuesta afirman que tienen en cuenta el potencial de la
colaboracién entre humanos y maquinas para generar valor cuando
planifican el tamafio y la composicion de su plantilla. Esperamos
que la comprension y el aprovechamiento del efecto multiplicador
humano/IA adquiera una importancia estratégica cada vez mayor.
Esto parece estar ocurriendo ya: de la tercera parte de los lideres
encuestados que despidieron a trabajadores debido a la TA, mas de
la mitad (57%) afirma que ha llegado a cuestionar su decision. Por
ejemplo, un afio después de afirmar que su chatbot con IA podia
hacer el trabajo de 700 representantes, una empresa de tecnologia
financiera esta volviendo a contratar a esas personas para que
trabajen con la IA, combinando la velocidad de la IA con la empatia
humana, para ofrecer mejores resultados a los clientes.’

Como comentamos en nuestro informe de Tendencias Globales

de Capital Humano del afio pasado, otra forma en que las
organizaciones pueden liberar capacidad es aumentar la
productividad de su plantilla reduciendo el trabajo no esencial, de
modo que los trabajadores puedan centrarse en lo que mds importa.*
Una vez reducido el trabajo no esencial, los colaboradores pueden
desarrollar mejor su potencial y asumir tareas de mayor valor
anadido. Solo 50% de los trabajadores y directivos afirman que
sus organizaciones estdn aprovechando todo su potencial.

Una empresa multinacional de productos de consumo aplica la «b»
de «bridging» (tender puentes), desbloqueando talento mas alla de
los limites organizacionales. Tras automatizar completamente sus
plantas, la organizacién tendi6é puentes entre los colaboradores de
produccién y los de almacén para que asumieran nuevas funciones
de supervision de la IA y control de calidad.’ Tender puentes también
puede significar liberar capacidad, trasladando a las personas a
puestos temporales a través de mercados internos de talento o
a equipos dagiles y orientados a misiones, todo ello mientras los
colaboradores permanecen en sus puestos actuales. Megan Bazan,
vicepresidenta de personal de Cisco, explica: «El auge de la rdpida
movilizaciéon de equipos interempresariales, en los que trabajan
personas junto con mdquinas o agentes, significa que los equipos
estdticos estan pasando a ser cosa del pasado».°

Solo 28% de las organizaciones afirman que actualmente utilizan
equipos dindmicos organizados en funcion de las necesidades o del
problema que hay que resolver. Sin embargo, mds del doble (59%)
afirman que hacerlo serd importante para el éxito de su organizacion
en los proximos tres afios.


https://www.deloitte.com/latam/es/services/consulting/research/tendencias-globales-de-capital-humano-2026.html

Por ultimo, otra estrategia “b” es break - romper, es decir, redisefiar
el trabajo, las funciones y las organizaciones. En respuesta a la
escasez de talento en el sector de la salud, por ejemplo, el grupo de
planificacién de personal de la Clinica Cleveland recurri6 al disefio
de funciones, desglosando las tareas y preguntdndose si cada una de
ellas era necesaria y si podian automatizarse, realizarse a distancia,
reasignarse o reprogramarse.

En el caso de los auxiliares médicos, este andlisis llevo a transferir la
mayoria de las tareas (37 de 40) a personal con menos credenciales
o no clinico y a automatizar o aumentar otras con tecnologia.
Gracias a eso se cred una capacidad equivalente a 430 empleados
a tiempo completo y ahorré mas de 2 millones de délares, al tiempo
que reforz6 la motivacion de los colaboradores al permitir que el
personal dedicara mds tiempo a la atencion de los pacientes en
lugar de al papeleo.”

Las personas adecuadas, la decision adecuada, el momento adecuado

La coordinacién requiere decisiones mds rapidas y eficaces, tomar
las decisiones adecuadas con las personas adecuadas en el momento
adecuado.

Walmart ejemplifica un nuevo enfoque para la toma de decisiones
disefiado para apoyar la coordinaciéon de capacidad y competencias
(figura 3). Para respaldar este enfoque, Walmart utiliza un modelo
de liderazgo interfuncional que retne a personas de diferentes areas,
incluyendo recursos humanos, tecnologia, finanzas y adquisiciones.
En lugar de trabajar de forma aislada, estos lideres adoptan una
visién holistica del trabajo en diferentes funciones, competencias y
modelos de prestacion de servicios para determinar cémo se puede
disefiar y respaldar mejor el trabajo en esta nueva era.

Este enfoque también integra una amplia gama de competencias,
como el redisefio del trabajo, la arquitectura fluida de los puestos,
la planificacion de la fuerza laboral, la colaboracion entre personas
y maquinas, las estructuras organizativas eficaces y la mejora de



la utilizacion de las habilidades. Por ejemplo, Hewlett Packard
Enterprise ha integrado recientemente sus equipos de planificacion
estratégica de la fuerza laboral y de disefio de la organizacion, y el
equipo combinado trabaja en estrecha colaboracion con las areas
de finanzas, operaciones de negocio y TI para analizar qué roles
podrian automatizarse o ampliarse.®

La coordinacién u orquestacion también debe producirse en el
momento en que se necesita. Los altos directivos no suelen tener la
vivencia de los cambios que los colaboradores ven a diario sobre
el terreno. Para ser verdaderamente adaptables, los colaboradores
de todos los niveles también deberan ser capaces de coordinar de
forma dindmica la capacidad y las competencias.

Mastercard, Seagate y Standard Chartered, por ejemplo, estan
utilizando una plataforma de integracion para combinar habilidades,
tareas e inteligencia artificial como ejecutores del trabajo, segin
Gloat. Los colaboradores pueden especificar los tipos de trabajo
que quieren realizar o los resultados que quieren alcanzar. A
continuacion, el sistema identifica los flujos de trabajo relevantes,
las personas de la organizacion que saben ejecutar esos flujos de
trabajo y que pueden incorporarse a proyectos temporales, y las
tecnologias (incluido el software, la IA generativa y los agentes de
IA) que pueden trabajar con estas personas o realizar el trabajo de
forma auténoma. El resultado: todos los colaboradores pueden
disefiar y coordinar el trabajo en tiempo real.’

Hasta ahora, parece que son relativamente pocas las organizaciones
que se estdn sumando a los lideres mencionados anteriormente.
Solo 11% de los directivos de nuestra encuesta estdn totalmente

de acuerdo en que su organizacion les proporciona datos y
herramientas relevantes para tomar decisiones eficaces sobre
la distribucién del trabajo. Dicho esto, hay ciertos indicios que
sugieren que la mentalidad de coordinacion estd empezando a
influir en el pensamiento de las organizaciones: mas de seis de cada
diez (61%) organizaciones afirman que ahora alinean y despliegan
a los trabajadores en funcion de las tareas, las habilidades y los
resultados, en comparacion con solo 33% que utiliza modelos
basados en el puesto o funciones.

Crear modularidad plug-and-play

Tradicionalmente, los lideres han confiado en las estructuras
organizacionales formales para desplegar competencias. Ahora se
plantean otra pregunta: «¢Con qué rapidez podemos cambiar lo
que importa?».

Seis de cada diez lideres (60%) participantes de nuestra encuesta
afirman que estdn trabajando para redistribuir las competencias
internas, como la fuerza laboral, la tecnologia y la experiencia, por
toda la organizacion para cubrir las dreas de mayor necesidad. Puede
ser dificil crear equipos con personas distintas que trabajen con IA:
es posible que las personas no hablen el mismo idioma, que los datos
estén atrapados en silos y que los equipos no hayan establecido la
confianza y las normas de trabajo necesarias. Las organizaciones
pueden superar estos obstaculos creando modularidad para poder
conectar y utilizar (plug and play) las capacidades y competencias
segun sea necesario. Mds de seis de cada diez (62 %) lideres afirman
que son expertos en conectar competencias externas de personas y
tecnologia, pero que puede resultar dificil hacerlo a nivel interno.



El trabajo comienza con el establecimiento de una misién compartida
basada en los resultados, no en la tarea. Jon Pitts, fundador y
director ejecutivo de ihp Analytics, utiliza la analogia de un equipo
de Férmula 1. «Todas las funciones, flujos de datos, sensores y
andlisis se unifican en torno a una unica misién: hacer que el auto
vaya rdpido y que asi se mantenga», afirma. «Los egos se dejan de
lado, ya que todos colaboran en tiempo real, basindose en los datos
y en aras de un resultado compartido».!

Crear modularidad puede ayudar a aclarar el liderazgo situacional
(el tipo de liderazgo que se necesita en funcion de las necesidades
derivadas de la situacion, la tarea y la composicién del equipo)
y crear roles de equipo como disefiador de interaccion entre TA
y humanos o especialista en herramientas (alguien que aporta o
integra el conjunto adecuado de herramientas de TA).

También es esencial cultivar la confianza. Marcia Oglan,
vicepresidenta sénior de RR.HH. empresariales de Highmark
Health, afirma: «Cuanto mas multifuncionales e integrados son
nuestros equipos, mds se convierten la confianza y la colaboracion
en activos estratégicos. Queremos una cultura en red, no silos
aislados».!!

La TA puede desempefiar un papel valioso en la creacion de
modularidad. Como explica un vicepresidente sénior: «Cuando se
automatiza la colaboracién entre funciones, el flujo de trabajo se
vuelve mas eficiente. Los traspasos automatizados ayudan a unir
a las personas».!2

La TA también puede crear un conjunto de conocimientos
compartidos y ayudar a las personas a ponerse al dia en materia de
nuevas funciones y equipos. Uno de los lideres que entrevistamos
formé a agentes de IA sobre diferentes perfiles organizacionales (por
ejemplo, gerente de recursos humanos, director financiero, director
de informacion), para poder dialogar con ellos, para que los gerentes
revisaran su trabajo y para aprender su lenguaje y contexto.”Si la
IA democratiza la experticia, los generalistas podrian trabajar en
multiples 4reas, ayudando a las organizaciones a beneficiarse de
los llamados trabajadores en forma de M, profesionales con una
profunda experiencia en al menos dos areas distintas, respaldados
por una amplia base de conocimientos generales en todas las
disciplinas. Con el tiempo, la IA agéntica también podria orquestar
cada vez mas los flujos de trabajo, lo que podria dar lugar a equipos
multidisciplinarios que supervisen y evalden los productos de
principio a fin.

Con el tiempo, la IA podria ayudar a crear un nuevo modelo
operativo en el que las estructuras ya no sean el eje principal de
control. En su lugar, la atencion se centra en equipos humanos fluidos
y orientados a misiones que trabajan en estrecha colaboracién con
la TA (figura 4).

Utilizar la 1A para ayudar a orquestar capacidad y competencias

Con la IA, las estrategias pueden surgir y evolucionar en tiempo real,
a medida que las capacidades y la capacidad operativa informan
las decisiones estratégicas y viceversa. Actualmente, 58% de los
lideres afirma que prefieren dar forma a la estrategia mediante
experimentacion frecuente en el terreno; solo el 37% prefiere hacerlo
mediante una planificacién centralizada y cuidadosa.

Uno de estos experimentos consiste en emplear un gemelo digital,
un modelo en vivo de una organizacion y su fuerza laboral,
impulsado por IA. Solo 15% de las organizaciones que estudiamos
utilizan actualmente gemelos digitales, pero casi la mitad de los
lideres (49%) afirman que serdn importantes para el éxito de su
organizacion en los proximos tres afios. Los lideres pueden utilizar
los gemelos digitales para poner a prueba la toma de decisiones
y simular escenarios, lo que les proporciona informacién que
pueden utilizar para priorizar iniciativas, predecir necesidades y
tomar medidas. Por ejemplo, una organizacion utiliza un gemelo
digital para simular el impacto de decisiones como el aumento de
la inversion en IA, los cambios en la externalizacion y los cambios
en la estrategia de ubicacion sobre las necesidades de talento y la
estructura organizacional. Este enfoque ayuda a las organizaciones
a tomar mejores decisiones sobre el traslado y la optimizacion de
las competencias y capacidades.’

La IA agéntica, en particular, puede permitir una coordinacién mas
dindmica e iterativa. Los equipos formados por personas y agentes
de IA que trabajan juntos pueden prever las necesidades y desplegar
los recursos en tiempo real. Por ejemplo, los agentes de IA pueden
supervisar continuamente las sefiales que indican cambios en la
fuerza laboral, como cambios en la oferta de habilidades concretas
o cambios en la capacidad de los trabajadores. La IA puede alertar
a los lideres en momentos clave, haciéndoles reevaluar los planes
de fuerza laboral y, potencialmente, a redisefiar las funciones y el
trabajo. Y los agentes de IA pueden incluso ejecutar una decision
(después de que un humano la apruebe), por ejemplo, publicar
una oferta de trabajo o programar un evento de aprendizaje para
subsanar carencias de formacion.

Una red hospitalaria estadounidense implemento 1A agéntica para
crear una programacion dinamica de turnos, lo que redund6 en una
mejor atencion al paciente y una reduccion de la carga de trabajo
y el agotamiento de los médicos, segin una empresa tecnoldgica
especializada en servicios de salud.'® Una empresa farmacéutica de
presencia mundial estad realizando una prueba piloto con agentes
de IA para realizar un seguimiento de los cambios en las rutas de
envio, notificar las interrupciones a los planificadores de la cadena
de suministro, resumir las implicancias y sugerir opciones para
resolver el problema. Los planificadores supervisan al agente de
IA en la ejecucion de la opcién preferida, creando una cadena de
suministro con capacidad de autorreparacion. Otros agentes de IA
podrian realizar un seguimiento de como este trabajador y otros
deciden reasignar los recursos a la luz de las disrupciones, sefialando
cuando es necesario ajustar los planes de personal o cuando es el
momento adecuado para redisefar una funcién.!”



Solo 20% de los lideres afirman que actualmente utilizan la TA
para supervisar las sefiales de cambios en la fuerza laboral, tomar
decisiones informadas y actuar, a pesar de que 52% afirma que
hacerlo serd importante para su éxito en los proximos tres afios.

Orquestar el camino a seguir
El auge de la IA estd reescribiendo el sistema nervioso de las
organizaciones. El ciclo de planificacién, asignacion de recursos y

ejecucion ya no puede seguir el ritmo de la realidad.

La alternativa es la coordinacién adaptativa. Esta permite a

los lideres alinear continuamente a las personas, los procesos y
la tecnologia, coordinando flujos de trabajo que se adaptan y
flexibilizan en tiempo real. Puede que el futuro no pertenezca a los
mejores planificadores, sino a los mejores coordinadores, aquellos
que pueden convertir la incertidumbre en impulso y la complejidad
en ventaja.
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éLas funciones organizacionales
hanvivido mas alla de sufuncién?

Ha llegado el momento de cuestionar la utilidad de los pilares

organizacionales tradicionales

Victor Reyes, Yves Van Durme, y David Mallon

n director general se estd preparando

para una importante expansion de la

linea de productos de la empresa. La

rapidez es fundamental: mantenerse

por delante de la competencia

significa poner en produccién el
producto recién disenado lo antes posible. Pero
el director general atn tiene que elaborar un plan
integrado de finanzas, de personal y de cadena de
suministro, lo que requiere involucrar a personas de
multiples funciones corporativas.

El reto: la capacidad funcional es limitada. La
capacidad funcional es despareja y faltan datos
y procesos integrales. En ultima instancia, las
funciones no estdn preparadas para coordinarse

con rapidez en toda la empresa. Mientras tanto, se
ampliaron la fuerza laboral funcional y los niveles
de liderazgo, lo que ha aumentado los costos sin
permitir el crecimiento del negocio. El CEO tiene
un pensamiento que no lo deja tranquilo: ¢hay una
forma mejor de hacerlo?

Este es solo un escenario que apunta a la oportunidad
que tienen las organizaciones de replantearse el
concepto mismo de las funciones corporativas.
¢Son adecuadas para su propdsito tal y como estan
configuradas actualmente? ¢ Cémo pueden funcionar
de manera diferente para ayudar a la organizacion a
cumplir sus prioridades estratégicas con la velocidad,
la escala y la agilidad que exige el entorno actual?

sLas funciones organizacionales han vivido mads alla de su funcion? ‘ 47



Los pilares funcionales que durante mucho tiempo han sido
fundamentales en muchas organizaciones se perciben cada vez mas
como obsoletos. En la encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte de 2026, 66 % de los altos directivos coinciden
en que es muy o extremadamente importante que sus organizaciones
traspasen los limites de las funciones organizacionales tradicionales,
pero solo 7% esta logrando grandes avances en este sentido (figura
1).

Las funciones, como recursos humanos, finanzas, tecnologia de
la informacién, asuntos juridicos y adquisiciones se disefiaron
originalmente para ofrecer fiabilidad, eficiencia y especializacion.
Hoy en dia, las funciones tradicionales pueden no estar alineadas con
las necesidades dinamicas y multidisciplinarias de las organizaciones
modernas.

Por ejemplo, las organizaciones actuales necesitan la experticia
de multiples funciones para obtener valor de la inteligencia
artificial mediante el redisefio del trabajo y la optimizacion de
las interacciones entre humanos y maquinas. La capacidad de
adaptarse y ser resiliente ante un entorno empresarial turbulento
requiere ahora la colaboracion entre funciones para coordinar de
manera fluida las competencias y la capacidad organizacional. Los
programas de sostenibilidad y medioambientales, sociales y de
gobernanza; la innovacién y el desarrollo de nuevos productos; y
la transformacién y el cambio dependen ahora de funciones que
trabajan juntas, no por separado.

Para hacer frente a esta situacion, es posible que las organizaciones
tengan que replantearse el concepto mismo de funciones. En lugar
de aferrarse a silos rigidos, tienen la oportunidad de deconstruir las



funciones corporativas tradicionales y reorganizar sus capacidades
en torno a los resultados humanos y empresariales.

Funciones bajo presion

Se han juntado varios factores que han contribuido a que las
organizaciones deban replantearse las funciones tradicionales.
Las organizaciones se ven sometidas a una presion constante para
controlar el costo de las funciones corporativas y, al mismo tiempo,
aumentar la velocidad de obtencion de valor. En los dltimos tres
afos, la fuerza laboral en dreas como recursos humanos, ventas y
asistencia, y gestion empresarial se ha reducido considerablemente,
y las empresas publicas estadounidenses han recortado el personal
administrativo en un 3,5%.!

Las presiones de costos y el esfuerzo por aumentar la eficiencia
operativa han llevado a muchas organizaciones a recurrir a servicios
empresariales globales que proporcionan servicios compartidos y
externalizados en funciones corporativas. Mdas de la mitad de las
organizaciones que utilizan un modelo de servicios empresariales
globales incluyen finanzas, recursos humanos, tecnologia de la
informacion y compras en el dmbito de los servicios compartidos,
y 58% espera aumentar esa presencia en los proximos tres afios. En
investigaciones de Deloitte, mas de la mitad de las organizaciones
con un rol de lider de servicios empresariales globales reportaron
ahorros superiores al 20%.?

Pero con este enfoque en costos, los responsables de ciertas
funciones, como los directores de recursos humanos, finanzas y de
tecnologia, estan luchando por salvar la brecha entre el costo de los
servicios y el valor que aportan.

A medida que el trabajo se automatiza cada vez més, se complementa
con la inteligencia artificial o se consolida en servicios empresariales
globales, lo que queda son expertos en las diferentes materias que
cuentan con conocimientos especializados, pero que se encuentran
fuera de la cadena de valor principal. Cada vez mds, se enfrentardn
al reto de ampliar sus conocimientos sobre problemas empresariales
(por ejemplo, fusiones y adquisiciones, transformacion, etc.),
colaborando y conectando entre si para aportar una perspectiva
multidisciplinaria sobre los problemas empresariales fundamentales
y obtener resultados.

Nuestra encuesta reveld que, si bien mas de la mitad de los ejecutivos
afirman que sus funciones corporativas trabajan juntas, més de la
mitad también afirman que esas funciones necesitan una reinvencién
sustancial, tanto en cuanto a capacidades como a misién, para
satisfacer las demandas rapidamente cambiantes del futuro. Casi
la mitad de los encuestados coincidieron en que las limitaciones
internas, como la estructura organizacional, eran la principal
barrera para superar los limites de las funciones organizacionales
tradicionales.

Mientras tanto, la IA permite cada vez mds reimaginar la forma

en que las funciones aportan valor y como se definen. Ademds, los
procesos integrales y los datos integrados que trascienden los limites
de las organizaciones estdn llevando a los lideres a replantearse sus
estructuras funcionales.

Serintencionales sobre el futuro de las funciones

En muchos casos, las organizaciones estdn respondiendo a estos
factores con ajustes marginales; por ejemplo, creando relaciones
jerarquicas mds directas entre funciones o creando equipos ad hoc
de forma reactiva.

Pero sin una estrategia futura clara, estas respuestas no
necesariamente llevan a una solucién a largo plazo. Es mais,
pueden ser contraproducentes, creando un disefio organizacional
que introduce una mayor complejidad y confusion, especialmente
si se llevan a cabo sin una visién de por qué existen las funciones
corporativas y qué valor deben aportar al negocio.

El ritmo acelerado del cambio esta creando la urgencia de adoptar
un enfoque mas agil y adaptable. ¢ Como pueden las organizaciones
garantizar que los esfuerzos de transformacion sean mds sostenibles
y escalables? Para transformar verdaderamente una organizacion,
quienes la dirigen deben considerar la posibilidad de reimaginar
esas funciones, descomponiéndolas y reconstruyéndolas de nuevas
maneras.

Operar el negocio versus hacer crecer el negocio

El primer paso en este proceso es separar los elementos que dan
soporte al funcionamiento diario del negocio de aquellos que
respaldan su crecimiento. Las tablas siguientes ilustran algunos de
los procesos y capacidades adyacentes en todas las funciones de
ambas categorias.
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Aunque las actividades de «gestion del negocio» pueden requerir
conocimientos especificos del ambito, también comparten muchas
similitudes. Entre ellas se incluyen procesos repetibles que ofrecen la
oportunidad de una automatizacién sustancial y la habilitacién de
la gestion valiéndose de la tecnologia y compartiendo datos (figura
2). Por ejemplo, la gestion de muchas consultas y transacciones
rutinarias de la fuerza laboral se ha transformado gracias a la
tecnologia de autoservicio y la inteligencia artificial, que pueden
satisfacer las necesidades de asistencia de primer nivel, ya sea en
materia de recursos humanos, T, finanzas o adquisiciones. Cada
vez mds, se han ido integrando los datos requeridos para satisfacer
esas solicitudes y la tecnologia del flujo de trabajo que las respalda.

Por su parte, las actividades destinadas a «hacer crecer el negocio»
suelen estar vinculadas entre si por las situaciones empresariales a las
que dan soporte. A menudo implican un conjunto comun de actores
clave, ciclos de vida de proyectos y objetivos empresariales (figura
3). Los lideres quieren profesionales que puedan reunir diversos
tipos de datos para elaborar previsiones totalmente integradas que
permitan disponer de las personas, los materiales y la tecnologia
adecuados para ofrecer productos y servicios. También necesitan
equipos agiles que puedan ejecutar todos los aspectos de una fusion
o adquisicion, desde la diligencia debida hasta la integracion. Estos
equipos deben aportar no solo conocimientos funcionales, sino
también reconocimiento de patrones sobre cémo impulsar los
resultados en ese contexto empresarial concreto.

El paso hacia servicios empresariales globales multifuncionales
puede ayudar a abordar las funciones de «gestion del negocio».
Sin embargo, muchas organizaciones que han implementado
servicios empresariales globales solo han logrado avances
limitados al tratar de recombinar los componentes restantes de las
funciones corporativas para ser mas eficaces en las competencias
de «crecimiento del negocio».

No existe un enfoque unico para replantearse las funciones
corporativas. Las organizaciones disponen de una serie de opciones,
con distintos grados de integracion y disrupcion, para adaptarse
mejor a las necesidades del negocio y a su apetito por el cambio
(figura 4). Una organizacion que opte por un enfoque renovado con
una importante actividad de fusiones y adquisiciones, por ejemplo,
puede crear un equipo dedicado a las fusiones y adquisiciones con
experiencia en recursos humanos, finanzas, tecnologia e integracion
de datos, asuntos legales y riesgos.

Independientemente del grado de complejidad que una organizacion
decida asumir al replantearse las funciones corporativas, hay varias
areas de oportunidad que deben tenerse en cuenta:

Seguir los datos y la tecnologia mas alla de las fronteras funcionales

Es probable que la tecnologia y los datos de la organizacion ya
estén mads integrados que los limites organizacionales. Existe la
oportunidad de que la estructura de las funciones organizacionales
se integre siguiendo estas vias.

Algunas organizaciones ya estan dando el salto. Recursos humanos
y tecnologia son funciones clave que muchas organizaciones
estdn considerando integrar: 93% de los responsables de TI que
participaron en un informe de Nexthink creen que la integracion de
recursos humanos y tecnologia puede aumentar la productividad,
la satisfaccion y el involucramiento.?

Por ejemplo, reconociendo que muchas practicas de gestion del
talento se estdn reinventando ahora con tecnologia e inteligencia
artificial, y con la integracion de datos de multiples funciones,
Moderna fusioné RR. HH. y TI bajo un nuevo puesto de director de
personal y tecnologia digital. Se crearon equipos para centrarse en el
trabajo que requeria aportacién humana, mientras que otras tareas
se delegaban a herramientas de inteligencia artificial, un proceso



que incluy®é el despliegue de mas de 3000 versiones personalizadas
de ChatGPT para tareas especificas de RR. HH., lo que agiliz6
la gestion del rendimiento y el apoyo a los colaboradores. Esta
iniciativa también contribuy6 a mejorar la capacidad de respuesta
y la eficiencia a la hora de abordar las necesidades de la fuerza
laboral de Moderna.*

La plataforma de gestion del talento con IA Workleap encontrd
dificultades para ofrecer una experiencia coherente y de apoyo
a sus trabajadores distribuidos por todo el mundo. Al reunir la
experiencia en RR. HH. y TI, la empresa redisené sus procesos de
incorporacion y apoyo diario, utilizando la tecnologia para crear
interacciones mas fluidas para el personal remoto e hibrido.’

A principios de 2025, Unilever asigné a su director financiero la
responsabilidad de otras funciones corporativas, como cadena de
suministro y compras, tecnologia digital y servicios empresariales,
en relacién con un nuevo plan de crecimiento quinquenal.®

Separar la expertise del dominio de la estructura organizacional

Cuando se mantiene la experiencia limitada a determinadas funciones
se puede frenar la colaboracién y la innovacién. En cambio,
las organizaciones pueden alentar a los lideres y a sus equipos
a aplicar su experiencia en diferentes funciones, promoviendo
una comprension mas amplia y una exposiciéon mds equilibrada
en diversos ambitos. Esta flexibilidad amplia las perspectivas
individuales, lo que permite a los trabajadores contribuir de forma
mas amplia en toda la organizacion, en lugar de limitarse a una
sola funcién.

Megan Bazan, vicepresidenta de personal de Cisco, sefiala que su
modelo de liderazgo incluye maltiples funciones de gestion de la
tecnologia y transiciones de talento. Ese modelo hace hincapié en
la formacion de equipos dindmicos que sean multifuncionales,
hibridos, que incluyan a personas y agentes de IA, y que sean capaces
de impulsar una rapida activacién.”

Las organizaciones pueden crear comunidades que ayuden a los
especialistas a profundizar en sus conocimientos, compartir las
mejores practicas y asesorar a sus compaiieros. El fomento de
estas comunidades puede propiciar un intercambio continuo de
conocimientos que ayude a mantener altos estaindares y que impulse
el aprendizaje continuo en toda la organizacion. Por otra parte, las
comunidades sélidas respaldadas por incentivos e infraestructuras
pueden ayudar a los profesionales a avanzar en sus conocimientos
en dreas como RR. HH., finanzas y TI, al tiempo que desempenan
nuevas funciones en estructuras de apoyo corporativo mas fluidas.

Mejorar la responsabilidad y la colaboracion entre funciones
Lo que se mide, se hace. Contar con métricas claras que se

comparten entre las distintas funciones puede ayudar a mantener
a los equipos y a las personas en el buen camino para alcanzar

resultados alineados con los objetivos generales de la empresa. El
seguimiento del progreso también puede generar transparencia y
fomentar una mentalidad de apropiacion en toda la organizacion.

Ademas, el disefio de estructuras y procesos colaborativos
debe garantizar que los miembros del equipo rindan cuentas
conjuntamente sobre el éxito de un proyecto. Esto ayudara a cultivar
una cultura en la que las personas asuman la responsabilidad de
sus propias contribuciones, asi como de los resultados colectivos
del grupo en su conjunto.

Los departamentos de TI y RR. HH. podrian compartir la
responsabilidad de las medidas relacionadas con la experiencia
de la fuerza laboral, y los departamentos de finanzas y cadena de
suministro podrian compartir las métricas de optimizacion del
capital circulante. Toda una serie de funciones también podrian
compartir con la organizacion la responsabilidad de la rapidez de
comercializacion.

Un vicepresidente senior de personal y operaciones de una empresa
global de entretenimiento digital sefiala: «Cada funcién o equipo
ofrece un bot de IA para algo, pero nuestro reto es reunir ese mundo
para los colaboradores y alinearnos colectivamente en torno a las
métricas de resultados compartidos que queremos impulsar».®

Propiciar nuevas competencias y conocimientos en el negocio

Por ultimo, las organizaciones pueden explorar formas de desarrollar
capacidades en toda la empresa. Nuestro informe Tendencias
Globales de Capital Humano 2024, por ejemplo, hablaba de un
departamento de RR. HH. sin limites, en el que la funcién de RR. HH.
puede proporcionar acceso a datos para ayudar a los lideres a tomar
mejores decisiones sobre el personal. Nuestro informe Tendencias
Globales de Capital Humano 2025 abordaba la importancia del rol
de los directivos en el redisefio del trabajo, la reasignacion de recursos
y la optimizacién de las interacciones entre personas y miquinas.
Imaginemos un mundo en el que las funciones corporativas se miden
en funcion del éxito con el que han desarrollado nuevas capacidades
en la empresa.

Este cambio aleja a las organizaciones de un modelo en el que
las funciones son esencialmente guardianas de datos, procesos y
conocimientos especializados, y las acerca a un modelo de trabajo
en equipo interfuncional que refuerza los esfuerzos por democratizar
los conocimientos y catalizar el cambio.

Como ejemplo, Marcia Oglan, vicepresidenta sénior de RR. HH.
empresariales de Highmark Health, sefiala el rol de RR. HH. como
«el nexo entre la tecnologia y las personas: nuestro verdadero
trabajo es ayudar a todos a ver su lugar en una organizacion
cambiante». Con ese fin, RR. HH. estd formando un equipo de
innovacion de la fuerza laboral para ayudar a descomponer los
puestos de trabajo, analizar las tareas, identificar donde encaja
la tecnologia y reconstruir las funciones en consecuencia en areas
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que van desde la enfermeria hasta el servicio al cliente. «Cuanto
mas multifuncionales e integrados sean nuestros equipos, mds se
convertirdn la confianza y la colaboracion en activos estratégicos,
en lugar de subproductos accidentales», afirma Oglan. «Queremos
una cultura en red... que se base en crear conexiones y visibilidad,
no solo nuevos organigramas».’

Siempre habra necesidad de experiencia, capacidades y perspectivas
valientes e independientes de las personas. Por ejemplo, el rol de un
director financiero, un director de recursos humanos o un director
juridico suele incluir la capacidad de expresar opiniones que no le
gusten al equipo directivo con el fin de proteger a la empresa y a sus
numerosas partes interesadas. Cualquier cambio en las funciones
debe tratar de preservar la experiencia y la administracién que
constituyen las piedras angulares de estos lideres. Estos cambios
también deben dejar espacio para la friccion constructiva entre
los lideres.

Los lideres que deseen reimaginar las funciones deben ser conscientes
de la tendencia humana a proteger el territorio y el poder politico
dentro de una organizacion, independientemente de cudles sean las
estructuras mds agiles o rentables en el futuro. Los lideres audaces

deben crear un espacio seguro para abordar estas cuestiones y
presentar una visién de como pueden triunfar a nivel individual
aquellos que estdn alineados con los objetivos y la direcciéon de la
organizacion.

Organizar la empresa para un mundo mas dinamico

Es posible que las funciones organizacionales hayan dejado
de cumplir su funcién. Las organizaciones actuales tienen la
oportunidad de organizarse no en torno a estos pilares tradicionales,
sino de manera que proporcionen una mayor fluidez, agilidad y
cohesion en toda la empresa. De este modo, las organizaciones
podrin actuar con la misma dindmica que el mundo que las rodea
y crear nuevas funciones y trayectorias profesionales para quienes
realizan su trabajo esencial.
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Mantenerlarelevanciaenun
mundo que no se detiene

La capacidad de adaptacion en tiempo real esta surgiendo como un
factor diferenciador competitivo. Como pueden las organizaciones
desarrollarla resiliencia en la fuerza laboral sobre la marcha?

Sue Cantrell, Chloe Domergue, Allyson Dake, Jeroen Van Eeghm, Matt Stevens, y Ishani Purohit

anto las organizaciones como los

trabajadores se estin esforzando

por adaptarse al creciente ritmo

del cambio. Tradicionalmente, la

gestion del cambio v las iniciativas de

formacion y aprendizaje corporativas
han sido las herramientas mas utilizadas para
mantenerse relevantes en un entorno competitivo
que cambia rdpidamente. El problema es que rara
vez evolucionan lo suficientemente rapido como
para seguir el ritmo de lo que los trabajadores
realmente necesitan a medida que cambian sus
funciones y realidades.

La encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano 2026 de Deloitte revelé que solo el 27%
de los encuestados cree que sus organizaciones
gestionan el cambio de manera efectiva, y
unicamente el 8% considera que sus organizaciones
son altamente efectivas para atender las necesidades

de aprendizaje continuo y permanente (‘always-on’)
de su fuerza laboral.

Pero la TA estd cambiando las reglas del
juego, revolucionando la gestion del cambio y
absteniéndose de recurrir a técnicas de cambio
tradicionales y verticalismos. La IA también
esta afectando los enfoques tradicionales del
aprendizaje: en lugar de impartir contenidos a los
trabajadores con la esperanza de que los absorban,
la TA ahora permite a los trabajadores percibir,
practicar y aplicar nuevas formas de hacer las cosas
directamente en el flujo del trabajo.

De hecho, los términos gestion del cambio y
capacitacion pueden estar ahora obsoletos y ya no ser
apropiados para impulsar el rendimiento humano.
Necesitamos un vocabulario completamente nuevo
centrado en el crecimiento y la adaptabilidad para
describir como pueden las organizaciones y los
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colaboradores mantenerse relevantes a gran velocidad, en un mundo
en el que el ritmo del cambio no deja de acelerarse. Y debemos
considerar el cambio y el aprendizaje de forma conjunta, dado que
ambos tienen el objetivo comun de ayudar a los colaboradores a
crecer y adaptarse para seguir siendo relevantes.

Sin un nuevo paradigma, las organizaciones se enfrentan a
transformaciones estancadas que no logran la rentabilidad de
inversion prevista. También se enfrentan a la desmotivaciéon del
talento y a una creciente brecha de relevancia que puede amenazar
incluso su propia supervivencia. Mientras tanto, los trabajadores
se enfrentan al riesgo de desajuste de habilidades, reduccion de

la empleabilidad, estancamiento del crecimiento profesional y
sensacion de agotamiento por el cambio — o simplemente sensacion
de que los han dejado atras.

Lo que marca la ventaja de una organizacion hoy en dia es la
fluidez con la que puede convertir la intencion en accién mediante
el desarrollo de la capacidad de adaptacion de su fuerza laboral.
Bien utilizada, la TA puede suponer un cambio radical: integrada
directamente en el nicleo mismo del trabajo, la IA permite a las
organizaciones y a los trabajadores no solo operar y ejecutar, sino
también adaptarse y crecer.



Crear una experiencia adaptativa
paralos colaboradores

Crear una experiencia adaptativa para los
colaboradores es cada vez mds importante.
Los participantes en nuestra encuesta de 2026
la clasificaron como la segunda tendencia mads
importante de este afio, y 85% afirmd que es
fundamental desarrollar la capacidad de Ia
organizacién y la fuerza laboral para adaptarse a la
velocidad que exige el mundo actual. Sin embargo,
solo 74% afirma estar haciendo algun tipo de
avance, y solo 7% afirma estar a la vanguardia en
este dmbito (figura 1).

A los trabajadores se les estd pidiendo que se
adapten a los cambios a un ritmo vertiginoso.
Nouestra encuesta de 2026 revel6 que un tercio de
los trabajadores vivié 15 cambios importantes solo
en el dltimo afio, desde como van evolucionado
las expectativas de los clientes hasta los cambios
en la estrategia o los modelos de negocio. Los
cambios mads citados se refieren al trabajo en siy a
las habilidades necesarias para realizarlo, seguidos
de la inteligencia artificial y otras disrupciones
tecnoldgicas (figura 2).

Cualquier cambio tendrd un impacto en los
trabajadores. Pero cuando las organizaciones
responden al ritmo acelerado del cambio mediante
enfoques tradicionales, el impacto sobre los
trabajadores puede ser negativo. Nuestra encuesta
de 2026 encontré que el ritmo constante de
cambio organizacional ha generado efectos como
disminucion del bienestar (68%), aumento de la
carga de trabajo (60%) y la sensacion de ser menos
relevantes o quedar rezagados (58 %) (figura 3).

Es evidente que se necesita un enfoque intencionado
y mads empdtico, que cambie la narrativa del
«agotamiento por el cambio» a la «capacidad
continua de cambio». El agotamiento por el
cambio proviene de los enfoques tradicionales de
cambio y aprendizaje verticalistas. Por el contrario,
la capacidad continua de cambio va mds alld de
estos enfoques tradicionales y cultiva la habilidad
del trabajador para adaptarse, experimentar,
aprender y evolucionar como un musculo cotidiano
integrado en el trabajo, no como una disrupcion.
Como dijo un director de recursos humanos: «No
necesitamos mas enfoques de cambio ni programas
de reskilling».!



Hacerlo puede dar sus frutos: nuestro andlisis de la encuesta de
2026 revela que las organizaciones que cultivan con éxito este
enfoque adaptativo son 2,4 veces mds propensas a obtener mejores
resultados financieros y a proporcionar un trabajo més significativo
a los trabajadores. Aunque las organizaciones llevan mucho tiempo
tratando de alcanzar este nivel de adaptabilidad, solo ahora es
posible a gran escala, gracias en gran parte a los avances en la
inteligencia artificial.

Los lideres pueden considerar los siguientes cuatro enfoques para
habilitar la adaptabilidad y el crecimiento.

Crear un sistema de sonido envolvente

Los trabajadores de hoy esperan cada vez mas que el cambio y el
crecimiento formen parte de su experiencia laboral, en lugar de ser
una obligacién adicional. Sin embargo, en muchas organizaciones,
aun pueden sentirse como algo ajeno a las responsabilidades diarias:
actividades que requieren apartarse del ‘trabajo real’.

En cambio, algunas organizaciones lideres estin adoptando una
estrategia de su manual de marketing y creando una experiencia
omnicanal para los trabajadores. Esta experiencia los envuelve,

encontrandolos donde estdn, con una variedad de experiencias
adaptativas integradas en el propio trabajo.

Las organizaciones han avanzado en la creacién de experiencias de
aprendizaje en la vida real, como la optimizacion de la composicion
de los equipos para que los trabajadores puedan aprender unos
de otros, el coaching entre pares y la creacion de oportunidades
para practicar y experimentar. Pero la IA estd cambiando las reglas
de juego, habilitando muchas mds oportunidades para integrar el
aprendizaje y el cambio en el propio flujo de trabajo (figura 4).

¢Como serian esas experiencias en la practica? En lugar de ofrecer
formacion tradicional a los profesionales de ventas, ahora, por
ejemplo, las organizaciones pueden integrar la IA en el flujo de
su trabajo para proporcionar coaching en tiempo real basado en
comportamientos concretos. O pueden utilizar la IA para ayudarles
a realizar juegos de rol con clientes y ofrecer microdesafios
impulsados por la IA que ayuden a identificar formas de practicar
nuevos comportamientos en el dia a dia.

Los trabajadores afirman que este tipo de experiencias les servirdn
para adaptarse y aprender en el curso del trabajo (figura 5).
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El equipo de marketing de una empresa multinacional de productos
de consumo utiliza ahora una herramienta de IA que proporciona
asistencia digital sensible al contexto en el curso del trabajo que, con
el permiso de los trabajadores, realiza un seguimiento de su trabajo
y ofrece sugerencias, ideas, preguntas y los nombres de comparfieros
que trabajan en problemdticas similares.?

Los enfoques de sonido envolvente se aplican igualmente bien al
cambio y al aprendizaje. El vicepresidente de estrategia global de
talento y sucesion de una empresa multinacional afirma: «Soliamos
impulsar mucho el aprendizaje formal, pero ahora hacemos que el
apoyo sea accesible en el flujo natural del trabajo para que los lideres
y los colaboradores puedan obtener ayuda en el momento oportuno.
Estamos cambiando el enfoque del aprendizaje tradicional en el
lugar de trabajo a herramientas habilitadas por IA y coaching con
TA que se adaptan a las personas tal y como son, lo que hace que el
proceso sea mds personalizado e interactivo».’

Consideremos cémo una organizacion farmacéutica global estd
dejando por completo de lado su manual tradicional de gestion
del cambio al aplicar un nuevo sistema de gestion de las relaciones
con los clientes. En su lugar, la organizacion utiliza una variedad
de enfoques para ayudar a los trabajadores a adaptarse y aprender
nuevas formas de trabajar, incluyendo orientacién dentro de la
aplicacion, agentes de adopciéon impulsados por IA y estimulos
conductuales. Por ejemplo, si un representante de ventas titubea

al introducir datos, un agente puede sugerirle la siguiente mejor
accién o compartir un breve video con consejos, lo que reduce el
tiempo fuera del campo. O bien, un agente puede darse cuenta
de que el trabajador tuvo una reunién con un cliente hace dos
dias y preguntarle si desea que el agente introduzca las notas de la
reunién en el sistema y programe un seguimiento. Los conocimientos
basados en la inteligencia artificial individualizan el aprendizaje y
la comunicacion para cada usuario, identificando lo que les motiva
y lo que puede reducir las barreras de motivacién. Los entornos
aislados de aprendizaje digital también ofrecen la posibilidad de
practicar y experimentar con el nuevo sistema. Con este enfoque,
se espera que el 95% de los trabajadores adopten el nuevo sistema
con confianza sin necesidad de formacion formal alguna. El
resultado es una experiencia fluida, integrada en el flujo del trabajo
e individualizada.*

Enfocar el cambio y el aprendizaje en unidad individual

El enfoque convencional para el cambio y el aprendizaje se centra
en la coherencia de los procesos, ciclos y modelos, pero a menudo
ignora el elemento humano. Ese enfoque tnico aplicable a todos
estd quedando obsoleto: prioriza la homogeneidad pese a las
complejidades, y no siempre tiene en cuenta a los trabajadores
como individuos con diferentes motivaciones, trabajos, emociones,
necesidades y preferencias, ni la neurociencia de las diferentes
formas que tienen los trabajadores de procesar lo que sucede a su
alrededor. Contextualizar en la unidad individual - la persona — es
la dltima milla para el crecimiento y la adaptabilidad.

La IA ahora puede ayudar a cerrar la brecha. Con la IA, las
organizaciones pueden localizar e hiper personalizar sus iniciativas.
Puede incorporar la capacidad de adaptacion al trabajo diario de
las personas al:

® Identificar los comportamientos especificos que impulsan el
rendimiento y el crecimiento e influir sobre ellos

® Modelar el impacto de los cambios en segmentos concretos
de la fuerza laboral

® Proporcionar retroalimentacién individual en tiempo real

® Adaptar los enfoques a las motivaciones de cada trabajador
para cambiar o aprender

® Adaptar el ritmo de los cambios y el aprendizaje al ancho de
banda personal de cada trabajador

® Individualizar las comunicaciones o el contenido para cada
persona

® Contextualizar el significado del cambio o el aprendizaje para
el individuo - y para su trabajo

® Identificar e influir en las emociones y los sentimientos

Mantener la relevancia en un mundo que no se detiene ‘ 60



Georgia-Pacific utiliza plataformas de adopcion digital e inteligencia
artificial para personalizar sus comunicaciones de cambio
relacionadas con la implementacién de un nuevo sistema. Una de
las formas es mediante videos personalizados que pueden adaptarse
con solo tocar un botén para cambiar el contenido, el guion e
incluso el tono y el dialecto del orador, con el fin de involucrar mejor
a cada espectador. Los correos electronicos sobre el nuevo sistema
se personalizan y son enviados por el lider senior correspondiente.
En el futuro, se usard IA para rastrear el nivel de involucramiento
individual y adaptar las comunicaciones continuas. Ademas de
las soluciones de TA, una plataforma de adopcién digital genera
orientaciéon dentro de la aplicaciéon para apoyar a los usuarios
finales en el momento en que lo necesitan. El resultado, explica la
directora de liderazgo de cambio, Melissa Collier, es “la capacidad
de realizar cambios mds rdpidamente —en minutos en lugar de
dias— y una mayor confianza de los miembros del equipo en el uso
de las herramientas para ejecutar su trabajo de manera efectiva”.

Otros avances también estan permitiendo a las organizaciones
contextualizar el cambio. Plum, por ejemplo, ofrece ahora una
herramienta de IA que permite a los directivos predecir como
reaccionard un equipo ante un nuevo cambio basiandose en el nivel
de agilidad y adaptabilidad personal de cada individuo. A su vez,
los directivos pueden elaborar planes de cambio personalizados.®
Otros sistemas de IA pueden identificar a las personas que influyen
en un individuo y hacer que se pongan en contacto con el individuo
para que se sume al cambio.

Los trabajadores afirman que la personalizacion les ayudara a
resolver algunas de las barreras que dificultan su adaptacién al
cambio (figura 6). ¢El principal desafio sefialado por lideres y
gerentes en nuestra encuesta de 2026? El 44% manifiesta que
el cambio no parece directamente relevante o individualizado.
Entre las barreras para los trabajadores se incluyen la falta de
comprension sobre cémo el cambio se relaciona con ellos (30% de
los encuestados) y la falta de motivacién personal para abordar el
cambio (21%). Ambas barreras pueden resolverse cuando el cambio
se adapta al trabajo y a las motivaciones de cada persona.

La personalizaciéon es un enfoque fundamentalmente centrado en
la persona, que, segiin ha demostrado la investigacion de Deloitte,
da sus frutos. Las organizaciones que adoptan este enfoque son casi
tres veces mas propensas a obtener mejores resultados empresariales
y humanos.”

Crear ciclos continuos de retroalimentacion

Ver lo que las personas hacen, lo que pasan por alto o lo que
reconsideran proporciona informacién crucial para impulsar el
progreso. Los datos en tiempo real y los ciclos de retroalimentacion
son fundamentales para esos esfuerzos. Comprender y fomentar los
comportamientos es una ciencia, y la retroalimentacion orgdnica y
los ciclos respaldados por datos pueden identificar lo que funciona
y lo que no.

Consideremos el caso de una organizacion farmacéutica que



paso de pensar en el cambio en términos de fases ordenadas
y episddicas a adoptar un enfoque no lineal de adaptacion
constante a través de ciclos continuos de retroalimentacién. En
lugar de basarse en indicadores clave de rendimiento estéticos y
lanzamientos secuenciales, utiliz6 la inteligencia artificial para
obtener informacion en tiempo real a partir de la opinién de los
colaboradores, el comportamiento en las redes sociales y los ciclos
de retroalimentacion internos. Esta informacion ayudé a crear
intervenciones personalizadas para segmentos especificos de la
fuerza laboral que podian ajustarse instantdneamente en funcién
de como trabajaban y se sentian realmente los empleados.®

Del mismo modo, en Nike, el andlisis de datos se utiliza para
identificar las barreras de adopcion y disefiar intervenciones
especificas, lo que a su vez ha ayudado a la empresa a actuar en
funcién de sefiales de comportamiento en tiempo real y mejorar
los resultados de las iniciativas de cambio.’ En el Toyota Memorial
Hospital de Japon, el personal de primera linea dispone de
informacién en tiempo real y ciclos de retroalimentacion que
vinculan el aprendizaje y la mejora continua (conocida como
Kaizen) directamente con los resultados de la atencién sanitaria.'®

Capacitaralos colaboradores para que perciban sefialesy respondan

La gestion del cambio tradicional suele ser de arriba abajo: los
lideres deciden en qué direccion ir y se indica a los trabajadores qué
deben hacer como receptores del cambio. Asi funcionan muchos
programas de aprendizaje. Pero ¢qué pasaria si se empoderara a
los trabajadores con datos e inteligencia artificial para detectar
sefiales en los mercados y los clientes y para responder ya en
cuanto las constatan? Eso supone un cambio, ya que se pasa
de gestionar el cambio a proporcionar a los trabajadores la
autonomia para ser cocreadores e innovadores de la adaptabilidad,
ayudando a configurar la evolucién de la organizacion en tiempo
real. Las organizaciones se adaptan y los trabajadores aprenden
continuamente.

Un vicepresidente senior explica: «Propiciar que las personas
experimenten siempre que sea posible se convierte en un sello
distintivo de las organizaciones resilientes. Las personas necesitan
permiso y apoyo para crear cosas nuevas, explorar y adaptarse».!!
Los colaboradores estin de acuerdo: 87% de los trabajadores de
nuestra encuesta de 2026 afirman que proporcionar lo que llamamos
«zonas de juego digitales» —espacios digitales seguros para practicar
y aprender cosas nuevas — les ayudard a adaptarse mejor al cambio.

Cuando los lideres establecen objetivos de transformacién y se
confian en que serdn los niveles inferiores de la organizacion quienes
los alcancen, rara vez se obtienen resultados duraderos. ¢Por qué?
Porque la transformacion requiere cambios tanto en el trabajo que se
realiza como en la forma en que se lleva a cabo, y los lideres suelen
estar demasiado alejados de las operaciones diarias como para
comprender lo que realmente necesita evolucionar. Empoderar a los
trabajadores para que se adapten sobre la marcha genera confianza

y una atmosfera positiva; nuestra investigacion muestra que los
trabajadores son dos veces mds propensos a tener sentimientos
negativos hacia un cambio impuesto por el empleador que hacia
un cambio autoimpuesto.

Considere cémo la TA puede ayudar a los trabajadores a
experimentar a escala y adaptarse en tiempo real. Walmart utiliza
la TA para capacitar a sus colaboradores para que prueben diferentes
modelos de administracion del inventario y dotacion de personal
con el fin de optimizar las operaciones, ajustdndose en funcion
de las condiciones locales donde se produce primero el cambio.!?
En Unilever, los laboratorios de IA ofrecen a los trabajadores la
oportunidad de experimentar con formulaciones de productos y
estrategias de marketing.”> La IA también puede analizar cémo se
realiza el trabajo y sugerir cambios a las personas que lo realizan
en tiempo real, creando procesos emergentes que se adaptan
continuamente en funcion de las condiciones cambiantes.

Empoderar a los trabajadores para que se adapten y crezcan
requiere que las organizaciones se replanteen sus niveles de liderazgo
y gestion. Por ejemplo, eso puede implicar que se cambie de la
gestion jerarquica a una toma de decisiones en red impulsada por
los conocimientos que adquiere la IA en tiempo real. Una empresa
tecnoldgica multinacional lo logra alentando a los colaboradores a
ser «pivotes positivos», abrazando el cambio como una constante
y empoderando a los trabajadores para que moldeen el cambio
activamente en lugar de simplemente adaptarse a él. Este cambio
exige dejar de lado la gestion vertical y las jerarquias rigidas para
pasar a equipos agiles y en red.!*

Un camino a través de laincertidumbre

En un entorno en el que el cambio y la disrupcion son la norma y
no la excepcién, la mayor fuente de ventaja competitiva puede ser
simplemente la capacidad de adaptarse orgdnicamente en tiempo
real. El cambio y el aprendizaje, especialmente hoy en dia, no se
producen en fases bien definidas. Son impredecibles y requieren una
adaptacién constante. La ventaja competitiva no se construye por la
rapidez con la que se mueve a las personas a través de programas,
sino por la capacidad de las organizaciones y los trabajadores de
reconfigurarse a si mismos en tiempo real.

Si bien la TIA es uno de los muchos factores disruptivos a los
que se enfrentan las organizaciones hoy en dia, también ofrece
la oportunidad de redefinir la forma en que las organizaciones
se adaptan, pasando de manuales estdticos a modelos dindmicos
basados en datos que reflejan la adaptabilidad humana. Las
organizaciones deben cambiar su enfoque, pasando del control
a la curiosidad, de la formacién a la experimentacién, y hacia un
reconocimiento mdas profundo de que la adaptabilidad no es nada
nuevo. Ha sido inculcada en nosotros; es un instinto de supervivencia
que siempre ha ayudado a los humanos a navegar por el cambio y
la incertidumbre.
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Decisiones que hacen eco

En medio de la erosion de la confianza y la aceleracion de la tecnologia,
las decisiones de las juntas directivas repercuten mas alla de la
organizacion. La pregunta es si esas decisiones fortaleceran a la

sociedad o la debilitaran.

Julie Duda, Sue Cantrell, Yves Van Durme, Brad Kreit, y Corrie Commisso

ivimos en un momento en el que
la confianza en las instituciones,
tanto publicas como privadas, se
estd erosionando a un ritmo sin
precedentes.

El Barémetro de Confianza
Edelman 2025 revela que el 61% de las personas
a nivel global siente ahora un nivel moderado
o alto de desconfianza, percibiendo que los
gobiernos y las empresas dificultan sus vidas y
atienden intereses particulares. Solo el 36% cree
que la proxima generacion estard mejor.! Dentro
de las organizaciones, la confianza también esta
debilitaindose: segin el Indice de Relaciones
Laborales 2025 de HP, que encuestd a trabajadores
en 14 paises, solo el 16% de los trabajadores del
conocimiento confia en que sus lideres senior tomen
las decisiones correctas para su gente—una caida de
dos digitos en un afio.?

Incluso las narrativas fundamentales se estdn
resquebrajando: una encuesta reciente del Wall Street
Journal muestra que el 70% de los estadounidenses
cree que el «suefo americano» — la idea de que
el trabajo duro conduce de manera confiable a la
movilidad ascendente— nunca fue real.’

Estas estadisticas son sefales de que la relacion
entre las personas, las instituciones y el trabajo
estd bajo presion. También pueden insinuar algo
mds profundo: que las decisiones de los lideres,
las organizaciones y las juntas directivas ahora
repercuten mucho mds alld de las paredes de la
organizacién. Las fronteras entre las decisiones
empresariales y las consecuencias sociales son
cada vez mds porosas, y las decisiones importantes
ahora no solo afectan a los balances, sino también
a las comunidades, las instituciones, las familias y
el tejido de la confianza civica.
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En un momento en el que la confianza estd decayendo y las
normas estin cambiando, los lideres y las juntas directivas de las
empresas se enfrentan a una pregunta importante: ¢qué futuro estan
construyendo, por disefio o por defecto, para las personas a las que
afectan sus organizaciones?

El mandato cada vez mas amplio de la junta directiva

En la introduccion al informe de Tendencias Globales de Capital
Humano 2026, describimos el cambio que estan experimentando
las organizaciones, que han pasado de lidiar con las tensiones en la
relacion entre los trabajadores y la organizacion (que analizamos
en nuestro informe de 2025) a enfrentarse a puntos de inflexion,

momentos en los que la inaccién ya no es una opcion.

Las estadisticas citadas anteriormente son una prueba de que los
lideres y las juntas directivas estdan llegando rdpidamente a ese
punto de inflexiéon. Aquellas que miran mas alld de la gobernanza
tradicional y la supervisién de los resultados para considerar sus
repercusiones mas amplias pueden transformar sus organizaciones
y también los ecosistemas que las rodean. Pero aquellas que ignoran
las implicancias mas amplias se arriesgan a algo mas que a dafar su
reputacion. Se arriesgan a sufrir consecuencias legales, financieras
y estratégicas reales y, lo que es mds importante, se arriesgan a
causar dafio.

Por eso la sostenibilidad humana —el grado en que una organizacién
crea valor para las personas— es tan importante ahora. La
sostenibilidad humana no se refiere simplemente al bienestar o la

productividad de los trabajadores, sino a si las personas salen de
su trabajo con mayores habilidades y empleabilidad, mejor salud y
un sentido mds profundo de pertenencia y propdsito. Se trata de si
la organizacion contribuye al florecimiento humano.

Tradicionalmente, las juntas directivas se han centrado en la
estrategia y la vision, el liderazgo y el talento, los resultados
financieros, el riesgo y el cumplimiento, la gobernanza y la
supervision legal, y la participacion de las partes interesadas. Estas
responsabilidades siguen siendo esenciales. Historicamente, las
decisiones de las juntas directivas se han orientado a proteger los
intereses de la organizacién y sus contribuidores financieros. Pero
las juntas directivas deben ser mds conscientes de que cualquier
decisién que tomen puede tener un impacto en resultados sociales
mas amplios, tales como:

® Salud y bienestar: la salud mental, fisica y social de las personas,
incluyendo la felicidad, el sentido de propésito y el trabajo
significativos si el trabajo enriquece sus vidas o las erosiona; y
si las comunidades ganan en significado y conexién o padecen
estrés y aislamiento.

® Salud del mercado laboral: la capacidad de la fuerza laboral
para crecer y adaptarse —o para fragmentarse en aquellos
que tienen las competencias adecuadas y aquellos que no— a
medida que surgen obstidculos para desplegar habilidades y
practicas de empleo fiables, todo ello influenciado por si la
tecnologia reduce las brechas de oportunidades o las amplia.

® Verdad y confianza: el grado de transparencia que mantienen
las organizaciones, la integridad de sus datos y el acceso de la
fuerza laboral a ellos, y la capacidad del pablico para creer en
lo que comunican tanto los lideres como los algoritmos.

® Salud econémica general: el estado y el rendimiento general
de la economia y si las empresas contribuyen al crecimiento
econdmico sostenible a través de una prosperidad generalizada
y seguridad financiera.

Cada una de las Tendencias de Capital Humano de este afio
identifica los puntos de inflexion en los que los lideres tienen la
oportunidad de influir en los resultados de la organizacion. Aqui
nos planteamos una pregunta diferente: ¢como pueden influir esas
decisiones en los resultados sociales mas amplios y como pueden
esos resultados, a su vez, repercutir en la empresa? Los impactos
pueden ser sutiles o profundos. A continuacién, exploramos las
preguntas que plantea cada tendencia y que pueden determinar si las
decisiones de las organizaciones fortalecen o tensan las sociedades
que las rodean.

Las decisiones que nos esperan: como las
decisiones de hoy modelan el futuro

En todas las tendencias de este afio, las juntas directivas se enfrentan
a decisiones que pueden tener repercusiones mas all4 de las paredes
de sus organizaciones. Las decisiones que se tomen ahora, grandes y
pequeiias, pueden acumularse y dar lugar a futuros muy diferentes.
Para cada tendencia, hemos identificado una pregunta inmediata
que la mayoria de las juntas directivas tienden a plantearse ahora
en relacion con su negocio, y una pregunta a mas largo plazo que
tiene en cuenta los impactos potencialmente desmesurados tanto
dentro como fuera de su organizacion.

Lograr una relacion adecuada entre personas y maquinas

Pregunta de hoy: ;:Como obtenemos el rendimiento de nuestras
inversiones en [A?

Consideraciones a largo plazo: Sin un disefio positivo e intencional
de las interacciones entre humanos y maquinas, las organizaciones
pueden vaciar la empatia, el matiz y el juicio contextual. Pero
cuando las organizaciones disefian relaciones saludables entre
humanos y mdquinas, esto puede convertirse en un multiplicador
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de fuerza, profundizando la innovacién y preservando la dignidad
de la experiencia humana en el trabajo.

¢Realidad o ficcion? La IA esta difuminando
la linea entre las personas y el trabajo

Pregunta de hoy: ;Como protegemos nuestros datos y evitamos
intrusiones en nuestros sistemas?

Consideraciones a largo plazo: Los datos sintéticos y la manipulacion
algoritmica pueden impulsar estrategias erréneas, alejar a los
mejores talentos y erosionar la confianza de las partes interesadas.
A gran escala, estas fracturas pueden extenderse a los mercados y
las instituciones, alimentando una crisis en la que la verdad se pone
en tela de juicio. Una sélida gobernanza de los datos que impulse la
transparencia, la precision y la rendicién de cuentas puede preservar
la legitimidad institucional, la eficiencia del mercado y la capacidad
de los responsables de la toma de decisiones, tanto humanos como
algoritmicos, para operar desde una base comun de verdad.

La IA y el futuro de la toma de decisiones humanas

Pregunta de hoy: ¢Definimos claramente la responsabilidad de las
decisiones de la IA?

Consideraciones a largo plazo: La toma de decisiones sin control por
parte de las maquinas amplifica la ya imperfecta toma de decisiones
y puede amenazar la confianza. Sin embargo, con una gobernanza
deliberada y una supervision ética, la IA puede ampliar la capacidad
humana, permitiendo decisiones mds rdpidas, coherentes y ricas en
datos sin renunciar a la agencia humana.

Afrontar la deuda cultural de la TA

Pregunta de hoy: ¢Tenemos la cultura adecuada para que nuestra
organizacion prospere?

Consideraciones a largo plazo: La IA influird en nuestra cultura,
independientemente de si lo deseamos o no. Una cultura mediada
por la tecnologia sin intencion se vuelve vacia, lo que socava el
sentido de pertenencia, la creatividad y el bienestar. Con el tiempo, la
desconexion y el aislamiento social pueden corroer la colaboracion,
la confianza e incluso la cohesion civica. Sin embargo, cuando se
guian de forma intencionada, la TA y las herramientas digitales
pueden aprovecharse para mejorar la conexién y la inclusion,
fortaleciendo el tejido social de las organizaciones y las comunidades.

La ventaja de la coordinacion

Pregunta de hoy: ¢Estamos seguros de que la organizacién cuenta
con el talento, la infraestructura y la capacidad operativa necesarios
para alcanzar nuestros objetivos estratégicos?

Consideraciones a largo plazo: Las organizaciones que no logran
alinear sus capacidades con una ventaja estratégica significativa
corren el riesgo de convertirse en seguidores rapidos, que se mueven
con rapidez, pero sin un proposito. El talento se desmotiva y no
se siente vinculado; las desigualdades se amplian y la velocidad
sustituye a la sustancia. Pero cuando la velocidad se combina
intencionadamente con un proposito, la confianza y una sélida
capacidad humana, las organizaciones desarrollan resiliencia y la
prosperidad se comparte en lugar de extraerse.

¢Las funciones organizacionales han
vivido mas alla de su funcion?

Pregunta de hoy: ¢Estdn nuestras funciones disefiadas para satisfacer
las necesidades y el ritmo del negocio, al tiempo que ofrecen
resultados a un menor costo?

Consideraciones a largo plazo: Si las funciones corporativas
se difuminan y los roles evolucionan de forma aleatoria, las
organizaciones corren el riesgo de crear confusién burocratica y
perder la experiencia que sustenta la calidad y la confianza. Por
el contrario, la evolucién deliberada permite a las profesiones
destrabar nuevas oportunidades sin dejar de ser administradores
creibles de su experiencia en el dmbito, lo que garantiza que el
progreso siga guiado por la sabiduria, la integridad y la confianza
publica.
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Mantener la relevancia en un mundo que no se detiene

Pregunta de hoy: ;Contamos con el liderazgo, el talento y las
capacidades de la fuerza laboral necesarios para competir y
adaptarnos en un entorno de cambios acelerados?

Consideraciones a largo plazo: Si la fuerza laboral no evoluciona
a medida que cambian las condiciones, las organizaciones pueden
enfrentarse a una brecha de habilidades cada vez mayor y a un
estancamiento de la productividad, mientras que los trabajadores
se enfrentan a una creciente exclusién social y econémica. Los
trabajadores que se quedan atrds corren el riesgo de enfrentarse
a retos de empleabilidad a largo plazo, lo que profundiza las
divisiones entre los que dominan las tecnologias digitales y los que
quedan excluidos de las oportunidades. Las organizaciones que se
comprometen con el reskilling profesional continuo y la curiosidad
crean equipos mds creativos y resilientes, capaces de crecer con la
tecnologia en lugar de ser desplazados por ella.

Acciones a corto plazo para unimpacto a largo plazo

Subrayando las consideraciones a largo plazo en cada una de
las tendencias de este afio hay dos preguntas fundamentales que
probablemente dardn forma al futuro del trabajo durante muchos
anos.

® Coémo se distribuirdn el valor y las oportunidades entre las
personas y las organizaciones?

® Cudl es nuestra ventaja humana? ¢Qué sigue siendo
exclusivamente humano y como preservaremos y elevaremos
estas cualidades?

Responder a estas preguntas llevara tiempo. Pero las juntas directivas
pueden empezar a sentar las bases ahora mismo, revisando las
estructuras, las expectativas y las pricticas para ayudar a garantizar
que las decisiones que se tomen hoy se ajusten al futuro que esperan
crear.

Ademas, las juntas directivas pueden asumir compromisos que
ayuden a salvar la brecha entre el futuro que desean ver y las
decisiones que toman hoy, compromisos que afiancen la gobernanza
en la sostenibilidad humana y el progreso responsable.

® Asegurar que los equipos ejecutivos tengan lo necesario
para actuar sobre las preguntas inmediatas que plantea cada
tendencia. Esto significa ir mas alld de simplemente sacar a
la luz los problemas y empoderar a los lideres para que los
aborden, proporciondndoles claridad, recursos, derechos de
decisién y apoyo interfuncional.

® Participar activamente en las consideraciones a largo plazo,
utilizandolas como lente para todas las decisiones. Hacer que las
conversaciones sobre la ventaja humana, la responsabilidad, la
confianza y el impacto social sean una caracteristica recurrente
de las deliberaciones de la junta directiva, asegurando que se
tengan en cuenta las implicancias a largo plazo junto con los
resultados a corto plazo.

® Ampliar la influencia mas alla de los limites de la organizacién
mediante consorcios, asociaciones comunitarias, alianzas
educativas y colaboracién con el sector publico. El efecto
dominé de las decisiones organizacionales es inevitable; la
colaboracién ayuda a garantizar que esos efectos impulsen el
avance de la sociedad.

Gestionando un futuro mas humano

Las tecnologias como la IA seguirdn evolucionando, pero solo son
una parte de la historia. Es probable que el futuro no lo defina la
tecnologia que adoptemos, sino el criterio, los valores y el coraje
que aportemos a las decisiones que tomemos. Ahora que las juntas
directivas se encuentran cada vez mds en posiciones de mayor
influencia, es el momento de plantear preguntas dificiles, ampliar
la perspectiva y tomar decisiones que beneficien tanto al rendimiento
de la organizacién como a la sostenibilidad humana.

La ventaja humana sigue siendo real e insustituible. La pregunta
ahora es si los lideres utilizaran esa ventaja para configurar un futuro
que eleve a las personas, fortalezca las instituciones y reconstruya la
confianza. Y ese trabajo comienza con las decisiones que tomamos
hoy.
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Metodologia

El informe 2026 Global Human Capital Trends de Deloitte se desarrollé en colaboracion con Oxford Economics para encuestar a mas de
3.000 lideres empresariales y de recursos humanos de multiples industrias y sectores en 15 paises. Ademds de la amplia encuesta global
que proporciona los datos fundamentales para el informe, Deloitte complement6 su investigacion con encuestas a 6.000 trabajadores,
gerentes y ejecutivos para identificar posibles brechas entre la percepcion de los lideres y gerentes y la realidad de los trabajadores. Los
datos de las encuestas se enriquecieron con mds de 50 entrevistas a ejecutivos y expertos en la materia de algunas de las organizaciones
lideres en la actualidad. Estos conocimientos ayudaron a dar forma a las tendencias presentadas en este informe.
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