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Preface

Today, many organizations continue to operate according to structures designed for an environment that
has already changed. The rapid advancement of generative artificial intelligence has made the gap between
these structures and the current environment more apparent, as it is transforming how work is organized,
who performs it, and which skills ultimately distinguish those who advance from those who fall behind.
This premise forms the foundation of Al, Metaverse and Sustainability in the New Organizational Design, a
volume in the Management Collection intended for academic and professional readers who are experiencing
this transformation in the classroom, in talent management, or through organizational decision-making.

The central idea of the book is the distinction between implementing a technology and transforming an
organization. Artificial intelligence and immersive environments enter organizations as tools, but the
chapters demonstrate that their impact depends largely on how the organization as a whole is redesigned
and the pace at which its members adopt each innovation. From this perspective, integrating generative
artificial intelligence into an organization is a comprehensive organizational design initiative rather than
merely a technology project.

To develop this argument, the book brings classical frameworks of organizational design and technology
adoption into dialogue with recent evidence from both international settings and the Mexican university
context, where research has documented that university students and recent graduates have already
incorporated artificial intelligence into their everyday intellectual work.

Another defining feature of the book is the caution with which it examines the evidence. Alongside the
opportunities created by human-Al collaboration, hybrid work, and immersive environments, the chapters
explore the risks associated with this transformation, including technological dependence, algorithmic
bias, human vulnerabilities in cybersecurity, and the absence of clear governance mechanisms. They also
acknowledge that technologies such as the metaverse are still, in many respects, under development.

Sustainability, as used in the title, refers to an organization’s ability to sustain its transformation over
time. Throughout the chapters, this capacity is linked to continuous investment in human capabilities and
lifelong learning, the well-being of those working alongside artificial intelligence systems, the development
of a responsible digital culture, and, above all, trust and legitimacy. As the final chapter argues, no artificial
intelligence system, regardless of its technical sophistication, can remain sustainable in the long term
without the trust of those who use it or are affected by it.

Rather than offering a manual of ready-made answers, the book seeks to provide a space for critical analysis
for those who study organizations and those responsible for leading them through this transformation. Its
pages raise questions that organizations can no longer afford to postpone: Which tasks will disappear, and
which will be transformed? How can new talent be developed when entry-level positions are declining?
What does it mean to belong to a team when geography no longer defines its boundaries? And who makes
the decisions when technology itself becomes a decision-maker? The intention is for each reader to find in
these questions a starting point for reflecting on their own organizational reality.



Introduction

The arrival of generative artificial intelligence in organizations is often presented as the adoption of yet
another tool. However, the evidence examined in this book shows that its effects extend considerably
further, reshaping the organization of work and the skills it requires. Employers surveyed in the Future of
Jobs Report 2025 anticipate that approximately 39% of core job skills will change by 2030 (World Economic
Forum, 2025). A survey by McKinsey & Company (2025) found that 88% of organizations already use
artificial intelligence in at least one business function, while only 6% achieve what the consulting firm
defines as “high performance.” The gap between these figures illustrates that moving from technology
adoption to organizational transformation is one of the central challenges currently facing organizational
design.

This book examines how artificial intelligence and immersive environments, including the metaverse,
are transforming organizational design. It explores their effects on decision-making, human-system
interaction, talent management, workspaces, and organizational learning, as well as the ethical, security,
and governance conditions required to sustain this transformation over time.

From a theoretical perspective, the book draws on two complementary approaches. The first, rooted in
organizational design, is Galbraith’s Star Model (2014), which proposes that organizational performance
depends on the alignment of strategy, structure, processes, rewards, and people. From this perspective, no
organization can adequately respond to the disruption caused by artificial intelligence by adjusting only
its technology or organizational structure. The second approach is Rogers’ (2003) diffusion of innovations
theory, which explains adoption as a social process that unfolds in successive waves, with innovators
leading the way and late adopters requiring more time and evidence. Today, however, the duration of these
waves has shortened dramatically. Davis’ (1989) Technology Acceptance Model also appears throughout
the book, providing a framework for understanding why individuals adopt or reject a technology based on
its perceived usefulness and ease of use.

The chapters bring together international reports from organizations such as the World Economic Forum,
Deloitte, McKinsey & Company, Stanford University, IBM, and LinkedIn, alongside academic research on
human-Al collaboration, the metaverse, ethics, and cybersecurity. These sources are complemented by
studies conducted within the Mexican university context, including research undertaken by Cerezo Arreola
(2025) at the Autonomous University of Sinaloa involving university students and recent graduates. This
combination seeks to examine at a more immediate level the transformations described by global data,
since it is in settings such as classrooms and entry-level employment that these changes become tangible.

The book is organized into nine chapters. The first, The Organization in a New Era of Transformation,
establishes the overarching conceptual framework. It integrates Galbraith’s (2014) model and Rogers’
(2003) theory with global evidence on the labor market and the circumstances of a generation entering the
workforce at a time when artificial intelligence has become the norm. The chapter addresses technological
acceleration, the transition from hierarchical structures to organizational ecosystems, and transformation
as a cultural phenomenon. It concludes that no investment in technological infrastructure can replace the
slower, fundamentally human process of developing an organizational culture capable of using technology
responsibly.

The second chapter, Artificial Intelligence: From Technological Tool to Organizational Capability, begins
by distinguishing between possessing data and knowing how to make decisions based on them. It then
examines process automation, the differences between traditional and generative artificial intelligence,
and the distinction between automating a task and augmenting the capabilities of the person performing
it. Building on these foundations, the chapter introduces Al as a cognitive copilot and the concept of the



augmented organization, in which the deliberate redesign of workflows carries greater significance than
the number of technological tools deployed. It concludes by arguing that artificial intelligence is moving
beyond being a tool that organizations acquire and is becoming a system of capabilities that must be
developed, maintained, and actively governed.

The third chapter, The Human-Al Organization: New Forms of Collaboration, draws on the work of Frey
and Osborne (2017) and Acemoglu and Restrepo (2018) to distinguish between tasks that disappear and
those that are transformed. It also examines emerging forms of productivity, the concept of the augmented
worker, and the risks of technological dependence, including the cognitive offloading documented by
Gerlich (2025). Drawing on the jagged frontier described by Mollick (2024) and the experimental evidence
presented by Dell’Acqua et al. (2023), the chapter compares human and artificial intelligence. It further
explores shared decision-making, human oversight, emerging organizational roles, and the risk of eroding
creativity, critical thinking, and professional judgment. The chapter concludes by examining the transition
from workers who use Al to workers who collaborate with it.

The fourth chapter, Al, Talent, and the Hybrid Organizational Workspace, examines artificial intelligence as
a new component of human capital, drawing on the concept of hybrid human capital proposed by Cerezo
Arreola (2025). It considers the implications for professional competencies, recruitment, continuous
learning, university-industry relationships, and emerging professional profiles. The second part addresses
the dissolution of traditional workplace boundaries, the distinctions between remote, hybrid, and
distributed work, and the integration of physical, digital, and immersive spaces. It concludes by examining
what happens to employees’ sense of belonging when physical proximity is no longer a defining feature of
organizational life, highlighting the need to deliberately develop new shared rituals.

The fifth chapter, The Metaverse as a New Space for Work and Collaboration, begins by establishing a
rigorous definition of the concept, drawing on Ball (2022), Lee et al. (2022), and Feng et al. (2024). It
examines immersive and persistent environments, the role of avatars in presence and representation,
virtual collaboration, and the possibility of conducting an entire project within a shared digital space. The
chapter concludes with a balanced assessment of the opportunities and limitations of these environments,
acknowledging that the technology remains under development in many respects and that its promise
of greater presence and reduced nonverbal communication demands does not consistently translate into
better experiences in everyday practice.

The sixth chapter, Learning, Innovation, and Organizational Experience in Immersive Environments,
examinesimmersive training, simulation, competency development, collaborative innovation,and employee
and customer experiences. Its analysis draws on recent systematic reviews and the case of Accenture’s Nth
Floor platform, as documented by Kohli (2025). The final section, like that of the fourth chapter, addresses a
challenge that technology alone cannot resolve: building communities in environments that do not depend
on physical proximity. This task requires deliberate attention to belonging, trust, and shared rituals.

With the seventh chapter, Artificial Intelligence Ethics and Organizational Responsibility, the book
turns to the conditions necessary for responsible organizational transformation. The discussion moves
from transparency and accountability to employee privacy and well-being, addressing fairness and
non-discrimination, algorithmic bias, and human oversight. One of its principal references is UNESCO’s
Recommendation on the Ethics of Artificial Intelligence (2021). The chapter concludes by arguing that,
ultimately, the ethics of artificial intelligence comes down to a concrete question: whether the people
working within an organization are better or worse off as a consequence of the decisions made regarding
the use of technology.

The eighth chapter, Cybersecurity, Trust, and Digital Culture, moves beyond understanding security as an
exclusively technical concern and approaches it as an organizational challenge, placing the human factor



at the center of the analysis, drawing on authors such as Da Veiga and Eloff (2010) and Mitnick and Simon
(2002). It explores cybersecurity culture, social engineering, whose practices are being reshaped by
generative artificial intelligence, and data protection. The final section examines the security challenges
specific to hybrid and distributed organizations, where protection can no longer depend solely on
perimeter-based defenses but increasingly relies on the behavior of every connected individual.

The ninth and final chapter, Governance of Transformation: Who Decides When Technology Makes
Decisions?, begins by asking who governs the algorithms that are increasingly influencing decisions
previously made by humans. In addressing this question, the chapter examines algorithmic governance,
accountability for automated decisions, regulation, auditing, data protection, ethics committees, and
employee participation. Its regulatory references include Regulation (EU) 2024/1689 and the OECD
Recommendation. The chapter concludes by focusing on trust and legitimacy, where the different elements
discussed throughout the chapter converge.

Following this examination, the book proposes understanding organizational transformation as an
ongoing process that must be developed and sustained over time, rather than as an event completed
once a technology has been adopted. For organizations, the challenge lies in undertaking comprehensive
redesign, investing consistently in human capabilities, and developing the culture, security practices, and
governance mechanisms necessary to maintain the trust of their members. The ultimate objective is to
ensure that adopting artificial intelligence and immersive environments does not create risks greater than
the problems these technologies are intended to solve.



Abstract

Generative artificial intelligence and immersive environments, including the metaverse, are transforming
organizational design. The adoption of these technologies goes beyond the introduction of additional tools
and constitutes a comprehensive organizational design process that reshapes how work is organized, the
skills it requires, and the ethical, security, and governance conditions necessary to sustain transformation
over time. This perspective draws on two complementary theoretical frameworks: Galbraith’s Star Model,
which links organizational performance to the alignment of strategy, structure, processes, rewards, and
people, and Rogers’ diffusion of innovations theory, which explains technological adoption as a social
process that unfolds in successive waves. Through nine chapters, the analysis explores the effects of
these technologies on decision-making, human-Al collaboration, talent management, workspaces,
and organizational learning, while examining associated risks, including technological dependence,
algorithmic bias, human vulnerabilities in cybersecurity, and the absence of clear governance mechanisms.
Organizational transformation is therefore understood as an ongoing process that must be developed and
sustained over time through comprehensive organizational redesign, continuous investment in human
capabilities, and the establishment of a responsible organizational culture, robust security practices, and
effective governance mechanisms capable of preserving the trust of organizational members.

Keywords: artificial intelligence; metaverse; organizational design; digital transformation; governance;
cybersecurity
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ABSTRACT

The chapter examines why adopting artificial intelligence requires organizational redesign rather than merely purchasing technological
tools. It connects Galbraith’s Star Model, which emphasizes alignment among strategy, structure, processes, rewards, and people, with
Rogers's diffusion of innovations, which explains different rates of adoption. International reports on changing employment and skills
are considered alongside studies of university students and new professionals. The discussion distinguishes technical familiarity from
critical thinking and institutional culture. It also addresses accelerating technological change, pressures on organizational rules, and
the shift from rigid hierarchies toward collaborative networks. Rapid adoption can create difficulties when responsible practices and
supervision do not develop at the same pace. The main argument is that adaptation depends on coordinated changes in decisions,
incentives, learning, and everyday behavior. Organizational transformation is therefore presented as a sustained cultural and structural
process. The chapter explores implications for professional development, oversight of Al systems, and the allocation of responsibility,
while distinguishing the tendencies described in the reviewed sources from the decisions that individual organizations must make.

Keywords: Organizational design; Digital transformation; Artificial intelligence; Organizational culture; Technology adoption

RESUMEN

El capitulo analiza por qué la incorporacién de inteligencia artificial exige revisar el disefio organizacional y no solamente adquirir
herramientastecnoldgicas. Articula el Modelo de la Estrella de Galbraith, centrado en la coherencia entre estrategia, estructura, procesos,
recompensas y personas, con la difusiéon de innovaciones de Rogers, que explica los distintos ritmos de adopcion. Examina informes
internacionales sobre transformaciones del empleo y las competencias, junto con estudios sobre universitarios y nuevos profesionales.
A partir de esa discusion, distingue entre conocimiento técnico, pensamiento critico y cultura institucional. Revisa la aceleracion de
las tecnologias digitales, las tensiones que crea para la actualizacién normativa y la transicion desde jerarquias rigidas hacia redes de
colaboracion. También aborda el riesgo de que una adopcién rapida no vaya acompanada de practicas responsables. El argumento
central es que la capacidad de adaptacién depende de cambios coordinados en las decisiones, los incentivos, el aprendizaje y el
comportamiento cotidiano. La transformacion se presenta como un proceso organizacional y cultural sostenido, con implicaciones para
la formacién de personas, la supervision del uso de sistemas y la distribucién de responsabilidades. El analisis diferencia las tendencias
descritas por las fuentes de las decisiones especificas que deberd adoptar cada institucion. La revisiéon contrapone adopcién individual
e integracion institucional y explica por qué sus ritmos pueden diferir. De este modo, destaca la necesidad de establecer prioridades,
acompafiamiento y criterios compartidos para observar si los cambios tecnoldgicos se traducen en practicas coherentes.

Palabras clave: Disefio organizacional; Transformacion digital; Inteligencia artificial; Cultura organizacional; Adopcidon tecnoldgica
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. DISENO ORGANIZACIONAL Y ADOPCION TECNOLOGICA ANTE LA IRRUPCION DE LA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL

En la actualidad, buena parte de las organizaciones siguen trabajando con un disefo que
fue pensado para un entorno que ya cambid, y es poco comun que se detengan a medir qué
tanto se han alejado de él, esto hasta que el rezago ya no se puede pasar por alto. Cuando se
habla de la inteligencia artificial (IA) generativa, su irrupcidén no representa un ajuste mas en las
herramientas de trabajo; con ella cambia de raiz la manera en que se organiza el trabajo y quién
lo realiza, asi como las habilidades que terminan por separar a quien prospera de quien se queda
atras.

Para tratar de entender de mejor forma este cambio, se retoman dos perspectivas que se
complementan. Una de ellas tiene que ver con la forma en que una organizacién debe modificar
su disefo para no quedar obsoleta. En la otra se analiza cdmo una innovaciéon se difunde dentro
de un sistema social hasta volverse norma. Si bien, el enfoque de cada uno de los dos tienen
orientaciones dirferentes, es claro que ambos cuentan con evidencia reciente y su destino es
un cambio estructual que requiere atencidn sostenida, es decir, gue una respuesta no se puede
resolver de una sola vez.

Con respecto a la primera de ellas, Jay Galbraith dedicé buena parte de su carrera a insistir
en gue ninguna organizaciéon cambia de verdad si solo modifica su organigrama, idea que sigue
vigente décadas después. Su modelo, llamado Star Model o Modelo de la Estrella, establece que
el desempeno depende de la alineacién de cinco elementos que se refuerzan uno a otro, los
cuales son la estrategia, la estructura, los procesos, las recompensas y las personas (Galbraith,
2014); en dicho modelo, la estrategia es la que define hacia dénde se dirige la organizacion, en
la estructura se determina dénde reside el poder de decisiéon y los procesos regulan la manera
en que circula la informacién, mientras que los sistemas de recompensa orientan la motivacion,
siendo las politicas relacionadas con las personas las que construyen las capacidades necesarias
para que todo lo anterior funcione.

Lo que mantiene vigente este modelo cuando se habla de |Aeslafrecuenciaen queloscinco
elementos se muevan de manera conjunta. Es muy probable que una organizacidén incorpore la
inteligencia artificial en sus procesos y que, aun asi, se quede a medio camino, esto cuando no
hay una modificacion real a su estructura, sus incentivos o el perfil de quienes la integran; cabe
destacar que Galbraith ya habia identificado ese mismo error décadas atrds, en otras oleadas
de transformacion, en donde se rediseflaba el organigrama sin tocar lo demas y después se
preguntaba por qué nadie habia cambiado de comportamiento. Con lo anterior se puede ver que
el incorporar IA generativa a una organizacién es un proyecto de disefo organizacional completo,
mMas que un proyecto de tecnologia.

« LA DIFUSION DE LA INNOVACION COMO PROCESO SOCIAL

Elenfoque de la difusidén de innovaciones contradice una idea muy comun, la de que adoptar
una tecnologia en una organizacién es un evento Unico, es decir, un antes y un después. Desde
esta perspectiva, la adopcion se entiende mas bien como un proceso gradual, mismo que avanza
con ritmos distintos segun el grupo del que se trate y que presenta fricciones que se pueden
prever una vez que se conocen. Es asi como el saber en qué punto de la curva se encuentra cada
equipo permite trabajar de manera diferenciada con cada uno de ellos, ya sea acompafando
a los innovadores sin sofocarlos, aprovechando a los adoptantes tempranos como agentes de
cambio interno o anticipando, sin frustracidn, la resistencia de quienes necesitan mas tiempo y
mas pruebas.

1.3 LA MAGNITUD DEL CAMBIO: LO QUE DICE LA EVIDENCIA GLOBAL

Los marcos anteriores no se quedan en el plano tedrico. Existen datos recientes que
confirman la escala real del fendmeno, mismos que a continuacidén se presentan para tratar
de dimensionarlo de mejor forma. El primer hallazgo se encuentra el Future of Jobs Report
2025, publicado por el Foro Econdmico Mundial con informacion recabada de mas de 1000
empleadores que representan a 14 millones de trabajadores en 55 economias. Se trata de uno de
los diagndsticos mas completos con los que se cuenta hoy en dia sobre el rumbo del mercado
laboral (World Economic Forum, 2025). De acuerdo con lo encontrado, se prevé que hacia 2030
se creen alrededor de 170 millones de empleos nuevos, mientras que 92 millones de puestos
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actuales desapareceran, lo que representa un crecimiento neto cercano a los 78 millones de
empleos a nivel global (World Economic Forum, 2025).

Ahora bien, detras de esa cifra existe una disrupcion digna de un andlisis, esto porque los
empleadores anticipan que cerca del 39 % de las competencias laborales clave cambiara antes
de 2030 (World Economic Forum, 2025). Dentro de las habilidades tecnolégicas, el informe da a
conocer que la inteligencia artificial y al analisis masivo de datos como las de mayor proyeccion
de crecimiento, incluso por encima de la ciberseguridad. Por su parte, habilidades humanas
como el pensamiento creativo, la resiliencia y la curiosidad se mantienen como un complemento
indispensable, es decir, no se les ve como un vestigio del pasado (World Economic Forum, 2025).
Con loanterior se puede ver que resulta demasiado simple la idea de que la disrupcién tecnolégica
estd eliminando lo humano del trabajo, cuando lo que ocurre es que lo esta redefiniendo.

Por ello no sorprende que el 85 % de los empleadores encuestados declare que planea
invertir en capacitacion y actualizacion de competencias en los préoximos anos (World Economic
Forum, 2025). Este dato confirma a nivel global lo que Galbraith (2014) anticipaba desde el disefio
organizacional, en el sentido de que sin una inversidn pensada en el personal ningdn cambio
estructural o tecnolégico puede dar los frutos necesarios.

Enreferenciaaquienestienenla misidon detomarlas decisionesdentrodelasorganizaciones,
Deloitte (2025) elabord su informe Global Human Capital Trends a partir de encuestas aplicadas a
casi 10 000 lideres de talento y negocio en 93 paises, en donde se encontrd que apenas el 19 % de
los ejecutivos considera que los modelos tradicionales de organizaciéon del trabajo siguen siendo
los mas adecuados para generar valor, mientras que el 85 % coincide en gue sus organizaciones
necesitan formas mas agiles de organizarse para no quedarse atras. Se trata de un patron muy
similar al que documenta el Foro Econdmico Mundial (World Economic Forum, 2025), solo que
visto desde quienes deciden el redisefio organizacional: casi todos coinciden en que hace falta
cambiar, pero muy pocos consideran que la estructura actual de su organizacion ya esta lista para
hacerlo.

1.4 LA GENERACION QUE ENTRA AL MERCADO LABORAL CON LA IA COMO NORMA

Cuando los datos globales se observan de cerca, adquieren otro sentido. En el contexto
local, la investigacion de Cerezo Arreola (2025), realizada en la Universidad Auténoma de Sinaloa,
analiza como los universitarios y recién egresados viven directamente la transicion hacia una
economia atravesada por la inteligencia artificial generativa. El punto de partida de dicho estudio
es la coincidencia con lo planteado por Rogers (2003): esta generacién ha ido mas alld de probar
lalAy la haincorporado como un componente cotidiano de su trabajo intelectual (Cerezo Arreola,
2025), es decir, pasd de usarla como herramienta complementaria a tenerla como un habito
instalado.

Desde la teoria de la difusion de innovaciones, el mismo estudio describe a los jévenes
universitarios como adoptantes tempranos casi por naturaleza, dado que su predisposicion al
riesgoy su conectividad social los colocan a la vanguardia de la curva de adopcién (Cerezo Arreola,
2025). Sin embargo, adoptar desde temprano también tiene repercusiones. La investigacion
demuestra un efecto dual que cualquier organizacion tendria que tomar en cuenta: por un lado,
se observa un aumento real en la eficiencia y en la capacidad de procesar informacién compleja;
por otro, se corre el riesgo de que se debiliten habilidades criticas como la redaccién original, la
sintesis profunda y el pensamiento analitico cuando el esfuerzo cognitivo se delega de forma
sistematica a la maquina (Cerezo Arreola, 2025).

Este segundo riesgo también es confirmado por Gerlich (2025) con evidencia empirica
independiente. En su estudio con 666 participantes de distintas edades se encontrd que los mas
jovenes muestran, al mismo tiempo, mayor dependencia de las herramientasde IAy puntuaciones
mMas bajas en pruebas de pensamiento critico que los participantes de mayor edad; es el mismo
patron que documenta Cerezo Arreola (2025) en el contexto universitario mexicano, aunque
medido con instrumentos distintos.

Cabe destacar que se trata de la generacion que hoy entra al mercado laboral y que las
organizaciones tendran que formar y supervisar durante las proximas décadas. Sus integrantes
poseen una fluidez técnica notable en el uso de las herramientas tecnoldgicas, pero también
presentan un riesgo documentado de haber delegado, en el camino, parte de las habilidades
analiticas que antes se desarrollaban al no tener esa herramienta a la mano.

Lo anterior se relaciona de manera directa con la evidencia laboral que reporta el estudio
de Cerezo Arreola (2025), de acuerdo con la cual dominar la inteligencia artificial dejo de ser una
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ventaja competitiva y pasd a ser un requisito para entrar al mercado laboral de nivel inicial. Al
momento de hablar de un candidato competitivo, el simple uso de la herramienta no basta; lo
gue lo distingue es la capacidad de supervisarla, refinarla y aplicarla a problemas complejos,
combinandola con juicio ético, creatividad y comunicacion, es decir, con aquello que la maquina
no logra replicar (Cerezo Arreola, 2025). Con base en ello, la investigacién deduce que el nuevo
capital humano ya no es puramente técnico ni puramente humano, sino hibrido.

1.5 INTEGRANDO LAS PIEZAS: LO QUE ESTO SIGNIFICA PARA EL DISENO
ORGANIZACIONAL

Una vez descritos estos cuatro elementos de evidencia, se puede ver que, en conjunto,
transmiten el mismo mensaje desde dngulos distintos, tal como se resume a continuacion:

a)Partiendo del modelo de Galbraith (2014) se puede entender que ninguna organizacion
absorbe la disrupcién de la inteligencia artificial ajustando solo su tecnologia o su estructura,
esto porque necesita repensar al mismo tiempo su estrategia, sus procesos, sus incentivos y sus
politicas de talento.

b) La difusiéon de innovaciones de Rogers (2003) permite ver que ese cambio no ocurre de
golpe, pues avanza en oleadas, con innovadores que abren camino y rezagados que necesitan
mas tiempo.

c) Con las cifras del Foro Econdmico Mundial (World Economic Forum, 2025) se confirma
gue la transformacién no es preocupacidon de unas cuantas empresas visionarias, puesto que un
gran numero de organizaciones ya viven este proceso, y que la creacion y el desplazamiento de
empleo que se proyectan exigen una respuesta estratégica y no reactiva.

d) Por ultimo, todo lo anterior apuntaa la generaciéon que hoy entra al mundo profesional,
tal como lo documenta Cerezo Arreola (2025): personas que ya usan la |A de manera regular, que
estan en un mercado que exige su dominio y cuyo valor diferencial dependera de que logren
combinar esa competencia técnica con aquello que ninguna maqguina puede sustituir.

Con lo anterior se puede deducir que la organizacion ante esta nueva era de transformacion,
mMas que ante una simple decisidon entre adoptar o resistir la inteligencia artificial, se encuentra
ante una tarea mas exigente, la cual consiste en redisefarse de manera integral, es decir, en su
estructura, sus procesos, sus incentivos y sus personas, y al mismo tiempo acompanar un proceso
de adopcién que, como toda difusidn de innovaciones, tomard tiempo, generara resistencias
legitimas y exigira una inversion sostenida en las capacidades humanas que seguiran marcando
la diferencia.

La evidencia empirica mas reciente confirma que dicho redisefo integral es una condiciéon
central del éxito organizacional, mas que una opcién entre varias. Tal es el caso de la encuesta
global State of Al 2025 de McKinsey, aplicada a casi 2000 participantes en 105 paises, en donde se
encontré que el 88 % de las organizaciones ya usa inteligencia artificial en al menos una funcién
del negocio, lo que representa un salto considerable con respecto al afo anterior (McKinsey &
Company, 2025). No obstante, apenas el 6 % logra lo que la propia consultora denomina “alto
desempeno”, entendido como un impacto superior al 5% en utilidades atribuible directamente a
la IA (McKinsey & Company, 2025).

Cabe destacar que la tecnologia que utilizan unas y otras organizaciones con frecuencia es
practicamente la misma, por lo que la diferencia entre ese 6 % y el resto tiene que ver con otros
aspectos. Las organizaciones de alto desempefo son 3.6 veces mas propensas a emprender un
cambio transformacional, y mas de la mitad de ellas redisefa sus flujos de trabajo desde cero,
frente a apenas una quinta parte del resto (McKinsey & Company, 2025). En cifras, se trata del
mismo argumento de Galbraith (2014), ya que sin un redisefio estructural profundo la tecnologia
por sisola no produce ventaja competitiva,y lo que se obtiene eslo que el propio reporte denomina
“purgatorio del piloto”, en donde las organizaciones experimentan indefinidamente sin escalar
nunca hacia un cambio real.

1.6 LA ACELERACION TECNOLOGICA

Para caer en cuenta qué tan distinto es el ritmo actual de cambio, basta con hacer una
comparacién del tiempo que tardaron las tecnologias anteriores en llegar a 100 millones de
usuarios con el que requirié la mas reciente. Mientras que Instagram necesité dos afos y
medio y TikTok nueve meses, ChatGPT alcanzd esa misma cifra en apenas dos meses desde su
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lanzamiento, ritmo que analistas del banco UBS describieron como algo nunca antes visto en
dos décadas de seguimiento del sector de internet (Hu, 2023). Dicho dato, que podria tomarse
como simplemente un ndmero, muestra con claridad que la velocidad misma de la disrupcion
tecnoldgica cambid de naturaleza.

Este fendmeno pone a prueba el marco con el que se ha explicado la adopcidon de
innovaciones. Rogers (2003) describid la difusion como un proceso que avanza por oleadas
(innovadores, adoptantes tempranos, mayoria temprana, mayoria tardia y rezagados) y que
recorrer un sistema social completo toma tiempo; si bien ese proceso sigue ocurriendo, lo que
se comprimid drasticamente es la duracién de cada oleada, ya que aquello que antes tomalba
una generacion entera, como fue el caso del teléfono o de la television antes de volverse casi
universales, hoy ocurre en el lapso de unos cuantos ciclos escolares. Las categorias de Rogers
siguen siendo Utiles para entender quién se mueve primero y quién se resiste, aunque la escala
de tiempo con la que se mide dicho proceso ya no es la misma.

Esta aceleracién tampoco es exclusiva del consumo digital, puesto que atraviesa
directamente el mundo del trabajo, tal como lo muestran los datos del mercado laboral. El
Future of Jobs Report 2025 identifica el cambio tecnoldégico como una de las fuerzas de mayor
peso que enfrentan las organizaciones de aqui a 2030, ademas de estimar que cerca del 39 %
de las competencias laborales clave cambiara en ese periodo (World Economic Forum, 2025).
Dicha cifra describe una situacion poco comun en la historia econdmica reciente, ya que una
generacién entera de profesionales tendra que renovar buena parte de sus habilidades a la mitad
de su carreray no al final de ella.

El Al Index Report de Stanford (2026) confirma, por su parte, que esta aceleraciéon sigue
intensificandose. Dicho informe evidencia que la adopcién organizacional de inteligencia
artificial Ilegé al 88 % a nivel global y que cuatro de cada cinco estudiantes universitarios ya utiliza
IA generativa hde forma cotidiana, cifras que hace apenas tres afnos se habrian visto como una
proyeccion optimista de largo plazo y que hoy describen el presente.

Asi mismo, en el informe se reporta un dato técnico que ilustra la velocidad del avance,
ya que en una prueba de referencia exigente para evaluar la capacidad de programacion, el
desempeno de los sistemas lideres pasd de resolver correctamente alrededor del 60 % de las
tareas a casi el 100 % en apenas un afo. Son pocas las tecnologias que en la historia reciente han
mejorado su capacidad técnica central a ese ritmo y en un periodo tan corto.

En el caso particular de México, el contexto universitario muestra el mismo patréon, aunque
a una escala mas cercana. Cerezo Arreola (2025) documenta coémo la inteligencia artificial
generativa pasd, en apenas un lustro, de ser una herramienta de apoyo institucional casi
anecddtica a convertirse en un componente cotidiano del trabajo intelectual de estudiantes y
egresados. El propio estudio ubica ese salto entre 2020 y 2025, es decir, en cinco afos, periodo
en el que una tecnologia pasd de la periferia al centro de la vida académica de una generacion
completa (Cerezo Arreola, 2025). Es el mismo patrén de compresion temporal que se observa en
las cifras de adopcion de ChatGPT, solo que en este caso se mide en habitos de estudio y no en
ndmero de usuarios.

Esta velocidad trae consigo una consecuencia a la que pocas veces se le da la importancia
debida, y que se relaciona con la brecha entre la rapidez con la que se adopta una tecnologia y la
rapidez con la que se desarrolla la cultura necesaria para usarla con responsabilidad. Ruiz Sevilla
(2026), en su investigacion sobre cultura de ciberseguridad entre estudiantes de informatica, lo
plantea de manera directa al seflalar que la apertura tecnoldgica de las instituciones educativas
avanzd a un ritmo considerablemente mas rapido que el desarrollo de una cultura de seguridad
digital entre quienes la usan todos los dias.

De acuerdo con dicha investigacion, los estudiantes mas avanzados académicamente
identifican con precision un intento de phishing y aun asi desactivan de manera deliberada sus
propios mecanismos de proteccidén cuando la seguridad les resulta incbmoda para su trabajo
técnico (Ruiz Sevilla, 2026). Es asi como se puede ver que el conocimiento técnico avanzé con
rapidez, mientras que los habitos de proteccién lo hicieron a un ritmo mucho mas lento.

El mismo desfase se repite a escala organizacional. Rios Navarrete (2025) menciona que
los cambios tecnoldgicos constantes exigen una colaboracién estrecha entre gobiernos, fuerza
laboral y desarrolladores para regular a tiempo el uso de la inteligencia artificial, esto debido a
que la velocidad de adopcidn superd a la de la regulaciéon. De igual forma, cuando una empresa
delega tareas relevantes a un sistema entrenado con grandes volumenes de datos sin haber
definido antes los marcos éticos y legales que deben regirlas, en lugar de gestionar la aceleracion,
se ve arrastrada por ella (Rios Navarrete, 2025).

Con base en lo revisado en este apartado, el ritmo de adopcién en el consumo masivo,
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las proyecciones del mercado laboral global, el caso universitario mexicano y la experiencia de
ciberseguridad en un campus local, aunque son cuatro dangulos distintos, coinciden en que la
aceleraciontecnolégicayanodatiempo paraguelasestructuras,lasnormasy los habitos maduren
al mismo ritmo que la herramienta que los provoca. Esta es la razén por lo que las organizaciones
gue hoy viven esta nueva era de transformacién deben decidir qué tecnologia adoptar y, sobre
todo, cémo construir a la misma velocidad la cultura, la regulacién y las capacidades humanas
necesarias para que esa adopcidon no termine siendo un riesgo mayor que el problema que
buscaba resolver.

1.7 DE ESTRUCTURAS JERARQUICAS A ECOSISTEMAS ORGANIZACIONALES

Durante buena parte del siglo pasado, cuando se hablaba de una organizaciéon se pensaba
casi de manera automatica en un organigrama, es decir, en una pirdmide con niveles claros
de autoridad en donde la informacién subia y las decisiones bajaban. Dicho disefo funciond
razonablemente bien mientras el entorno fue estable, con cambios predecibles y decisiones
gue podian esperar a recorrer la cadena de mando. Sin embargo, ese entorno ya no existe, y
las organizaciones que insisten en operar como piramides rigidas dentro de un ecosistema
tecnoldgico interconectado empiezan a mostrar limitaciones evidentes.

Galbraith (2014) ya lo advertia desde el diseno organizacional clasico: la estructura es solouno
de los cinco elementos que determinan el comportamiento de una organizacion, y ninguno de
ellos, ni siquiera la estructura, puede sostenerse aislado. En su modelo, la estrategia, la estructura,
los procesos, las recompensas y las personas deben moverse como un sistema interdependiente,
por lo que no pueden ajustarse uno por uno como si fueran piezas separadas; cabe destacar
gue esta idea, formulada originalmente para explicar por qué fracasaban las reorganizaciones
tradicionales, hoy resulta todavia mas reveladora, puesto que describe un ecosistema interno en
donde cada elemento afecta a los demas, en lugar de una cadena de mando lineal en la que
basta con redisenar el nivel superior para que el resto se ajuste por si solo.

El paso de la jerarquia al ecosistema tiene, ademas, una base empirica concreta en la
manera en que operan hoy las instituciones digitalizadas, por lo que no se trata solo de una
metafora conveniente. Ruiz Sevilla (2026) describe con precision el fenémeno al analizar cémo las
instituciones de educacién superior se transformaron en lo que él mismo denomina “ecosistemas
altamentedigitalizados”,en donde miles de dispositivos personales de estudiantes, bajo esquemas
de conexidon abierta conocidos como Bring Your Own Device, se conectan simultaneamente a
redes institucionales, comparten informaciény acceden a plataformas en la nube sin que existaya
un centro Unico de control capaz de regular cada interacciéon. En este modelo de red distribuida, el
control centralizado cede terreno frente a la conectividad masiva, lo que se acerca a la definicion
misma de un ecosistema, es decir, multiples nodos interdependientes sin una autoridad Unica
gue dicte cada movimiento.

Con base en la teoria de Rogers (2003) se puede explicar por qué este transito resulta casi
inevitable, ya que en ella la adopcién tecnoldgica se describe como un proceso que se propaga
a través de redes interpersonales, lideres de opinién y conexiones horizontales entre pares, mas
gue como una decision que desciende desde la alta direccion. Esto quiere decir que, incluso
dentro de una organizacidon jerarquica, la difusion de una tecnologia ya se comportaba desde
hace décadas mas como un fendmeno de red que como una orden vertical. Lo que cambid no
fue tanto el mecanismo de difusién como la estructura formal de |la organizacién, que por fin
empieza a parecerse a la manera en que la informacién siempre se movid en la practica.

En el ambito educativo se tiene el caso de “Mi Diario Digital de Aprendizaje”, documentado
por Robles Ornelas y Paez Lopez (2026), el cual ofrece un ejemplo aplicado de esa misma légica.
El proyecto surgid a partir de que quienes estaban mas cerca del problema lo identificaron
directamente, sin que mediara una directriz institucional descendente, esto siguiendo una
metodologia de Design Thinking que parte de observar necesidades reales antes de imponer
soluciones predisefadas (Robles Ornelas & Paez Lépez, 2026). Aunque se trata de un caso a
pequefa escala, muestra coémo la innovaciéon contemporanea tiende a surgir de los nodos
periféricos de un sistema, no exclusivamente de su nivel superior, lo cual se ajusta con mayor
naturalidad a la l6gica de un ecosistema que a la de una pirdmide de autoridad.

En la misma direccion apuntan los datos del mercado laboral global. De acuerdo con el
Future of Jobs Report 2025, las organizaciones que buscan sobrevivir a la préxima década
apuestan por la capacitaciéon continua, puesto que el 85 % de los empleadores encuestados
planea invertir en ella (World Economic Forum, 2025). Lo anterior puede interpretarse como una
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sefal de que las estructuras rigidas y los roles fijos ya no logran absorber la velocidad del cambio.
Una piramide jerarquica clasica define roles fijos y rutas de ascenso predecibles; en cambio, un
ecosistema organizacional exige que las personas se muevan lateralmente, que las competencias
se actualicen constantemente y que la autoridad para decidir se distribuya mas cerca del lugar
en donde ocurre el problema.

Con respecto al ambito empresarial, Cusumano et al. (2019) documentan cémo esta légica
de ecosistema dejé de ser una tendencia incipiente y se convirtidé en el modelo dominante
entre las empresas mas valiosas del mundo. De acuerdo con su analisis de estrategia de
plataformas, dichas empresas generan valor econdmico gracias a que conectan a individuos y
a otras organizaciones de maneras que una empresa tradicional, estructurada como piramide
cerrada, dificilmente podria replicar. Los mismos autores advierten, no obstante, que dirigir una
organizacioén asi requiere de otro tipo de liderazgo, en donde quien administra un ecosistema,
ademas de competir dentro de la economia convencional, aprende a cultivar y proteger la red de
relaciones que rodea a su organizacion, tarea para la que ninguna cadena de mando jerarquica
tradicional esta disefiada de manera adecuada.

Cabe aclarar que el pensar la organizacién como un ecosistema y Nno Comao una jerarquia no
implica abandonar la estructura ni la autoridad formal, puesto que Galbraith (2014) es claro en que
la estructura sigue siendo indispensable. Lo que implica es reconocer que hoy dicha estructura
convive, quiera o no, con redes de colaboracién horizontal, con nodos de innovacién distribuidos
y con una velocidad de adaptacién que ninguna cadena de mando vertical puede sostener por
si sola. La organizacion ante esta nueva era de transformacion, ademas de preguntarse quién
manda a quién, tiene que preguntarse como disenar un sistema en donde la informacion, la
innovacién y la responsabilidad puedan circular en todas direcciones sin perder coherencia.

1.8 LA TRANSFORMACION COMO FENOMENO CULTURAL, NO UNICAMENTE TECNOLOGICO

Existe unatentacion comprensible, sobre todo entre quienes lideran la adopcién tecnoldgica
dentro de una organizacion, la cual consiste en tratar la transformaciéon digital como un problema
de infraestructura, es decir, como un asunto de comprar el software correcto, entrenar el modelo
adecuado y actualizar el hardware necesario. Dicha tentacion se entiende, ya que los problemas
técnicos tienen soluciones técnicas relativamente claras. Sin embargo, esa |d6gica, aplicada de
manera aislada, ha mostrado sus limites en repetidas ocasiones. La parte mas dificil de cualquier
transformacién tecnoldgica ha sido siempre cambiar los habitos, las creencias y las practicas
cotidianas de quienes usan la herramienta, mas que instalarla.

Dentro del material revisado, una de las evidencias mas claras de este punto es la que ofrece
Ruiz Sevilla (2026), quien en su investigacion sobre cultura de ciberseguridad retoma la definicion
clasica de Da Veigay Eloff (como se cité en Ruiz Sevilla, 2026), en la cual la cultura de seguridad de
la informacidon se entiende como la suma de percepciones, actitudes, valores y comportamientos
gue una comunidad demuestra al interactuar con la tecnologia, mas que como un cumulo de
conocimientos técnicos; es decir, como una asimilacién psicoldégica de la seguridad en tanto
responsabilidad cotidiana, y no como un manual que se memoriza una sola vez.

Los hallazgos del estudio confirman esa distincion de manera consistente. En él se pudo
constatar que los estudiantes de semestres avanzados dominan casi a la perfeccidon la teoria de la
ingenieria social y, aun asi, desactivan voluntariamente sus antivirus o reutilizan contrasefas, esto
porque el conocimiento técnico nunca se tradujo en una cultura de autoproteccion genuina (Ruiz
Sevilla, 2026). Por lo tanto, el autor concluye que la educacidn en esta materia no puede limitarse
a transmitir teoria computacional y que tiene que modificar conductas de forma sistémica (Ruiz
Sevilla, 2026).

El patréon de una tecnologia bien comprendida frente a una cultura todavia inmadura
tambiénse presentaconclaridadenelterrenodelainteligenciaartificial generativa. Rios Navarrete
(2025) documenta que implementar IA en departamentos de recursos humanos puede generar
discriminacién algoritmica en los procesos de seleccidn, lo cual ocurre porque las organizaciones
la adoptan sin haber construido antes una cultura interna de responsabilidad, transparencia y
supervision ética, mas que por un defecto inherente de la tecnologia.

El mismo estudio recupera la critica del sociélogo Zygmunt Bauman (como se cité en Rios
Navarrete, 2025), quien sostiene que las estructuras sociales contemporaneas perdieron solidez
y viven en un estado de cambio permanente, al que denomina modernidad liquida. A partir de
dichacritica, Rios Navarrete (2025) plantea que la inteligencia artificial, al redefinir lasinteracciones
sociales, el trabajo y la vigilancia dentro de las organizaciones, vuelve especialmente urgente
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preguntarse coémo se preserva la responsabilidad moral en medio de esa fluidez. De ahi que la
ética no pueda tratarse como un anexo técnico de la inteligencia artificial, ya que es una de las
preguntas culturales centrales que su llegada obliga a responder.

Una tension muy parecida es la que documenta Cerezo Arreola (2025) entre universitarios
y recién egresados. Ante un vacio normativo institucional sobre el uso legitimo de la inteligencia
artificial, los propios estudiantes terminan por desarrollar sus propias normas informales de uso,
adoptando la tecnologia por eficiencia académica y, ademas, como una estrategia cultural de
supervivencia profesional frente a un mercado laboral que ya exige su dominio (Cerezo Arreola,
2025). Con esto se puede ver que cuando las instituciones no logran construir a tiempo una
cultura compartida en torno a una tecnologia, dicha cultura no desaparece, ya que se forma de
manera espontanea y descentralizada entre quienes la usan a diario, con todos los riesgos éticos
gue eso conlleva.

El caso de “Mi Diario Digital de Aprendizaje” ilustra la misma idea, aunque desde una
perspectiva mas esperanzadora. En él, Robles Ornelas y Pdez Ldopez (2026) no se limitaron a
disefar una herramienta digital de registro académico, pues su propuesta implico, sobre todo,
un cambio cultural en la manera en que los estudiantes se relacionan con su propio aprendizaje,
pasando de la memorizacion pasiva a la reflexion consciente y la metacognicidn. Los resultados del
proyecto respaldan dicho matiz, puesto que la inmensa mayoria de los estudiantes participantes
considerd util la plataforma y reportd, ademas, haberse vuelto mas consciente de cémo aprende
(Robles Ornelas & Paez Lépez, 2026). Cabe destacar que la tecnologia, una pagina web sencilla y
gratuita, fue solo el medio, mientras que el cambio real se dio en la cultura de reflexion que dicha
herramienta ayudo a instalar.

Este mismo principio se reconoce incluso en el marco de Galbraith (2014), que fue pensado
originalmente para el disefo estructural de las organizaciones, al incluir a las personas como uno
de sus cinco elementos indispensables junto con la estrategia, la estructura, los procesos y las
recompensas. Ninguna organizacién logra un cambio real de comportamiento si solo modifica su
tecnologia o su organigrama sin invertir, al mismo tiempo, en las creencias, capacidades y valores
de quienes tienen que sostener ese cambio todos los dias.

Con base en lo expuesto, las evidencias revisadas comparten una advertencia que las
organizaciones ya no pueden seguir postergando, la cual tiene que ver con que ninguna cantidad
de inversidon en infraestructura tecnolégica sustituye el trabajo, mucho mas lento y mucho mas
humano, de construir una cultura organizacional capaz de usar esa tecnologia con responsabilidad
y conciencia colectiva. Es por ello que la transformacién que hoy atraviesan las organizaciones no
termina el dia en que se instala la Ultima actualizacién de software, sino hasta el dia en que las
personas que las integran cambian de verdad la forma de pensar, como toman decisiones y una
familiarizacidon real entre si. Es ahi en donde radica, en buena medida, la diferencia entre instalar
una tecnologia y transformar una organizacion.
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ABSTRACT

This chapter explores the transition from artificial intelligence as an isolated tool to artificial intelligence as an organizational capability.
It begins by distinguishing access to data from the knowledge needed to make and review decisions. Frameworks for technology
adoption and trust help explain why access to advanced systems does not by itself produce useful outcomes. The text differentiates
traditionaland generative Al and contrasts task automation with the augmentation of human capabilities. It examines cognitive copilots,
their potential contributions, and the need to oversee their outputs. An augmented organization is described as one in which tools,
processes, people, and decisions operate together rather than as disconnected elements. The discussion also addresses the limitations
of accumulating individual Al users without redesigning workflows or developing shared skills. Attention is given to decision quality,
team coordination, and the institutional conditions required for responsible use. The chapter argues that organizational capability does
not reside solely in software: it depends on how technology is embedded in daily practices, how appropriate controls are organized, and
how the consequences of its use are evaluated.

Keywords: Artificial intelligence; Organizational capability; Automation; Augmentation; Decision-making

RESUMEN

El capitulo examina el transito desde la inteligencia artificial entendida como herramienta aislada hacia su integracién como capacidad
organizacional. Comienza por diferenciar los datos disponibles del conocimiento que una instituciéon puede usar para decidir y revisar
sus operaciones. Recupera marcos sobre adopcion tecnoldgica y confianza para explicar por qué el acceso a sistemas avanzados no
asegura resultados Utiles. Distingue la inteligencia artificial tradicional de la generativa y compara la automatizaciéon de tareas con
la aumentacién de capacidades humanas. En este recorrido, analiza la funcion del copiloto cognitivo, sus posibles aportaciones y la
necesidad de supervisar sus respuestas. El texto presenta la organizacién aumentada como una configuraciéon donde herramientas,
procesos, personasy decisiones se relacionan de forma continua. También explica las limitaciones de acumular usuarios individuales sin
redisefar flujos de trabajo ni desarrollar competencias compartidas. La discusion se centra en la calidad de las decisiones, la coordinacion
de equipos y las condiciones institucionales que permiten usar los sistemas con responsabilidad. La conclusién conceptual es que
la capacidad no reside Unicamente en el software, sino en el modo en que la organizacién lo incorpora a sus practicas, estructura
sus controles y evalUa sus efectos. La exposicion insiste en que los resultados deben interpretarse segun la tarea, el contexto y las
condiciones de uso. Por ello, la formacion de usuarios y la definicién de controles aparecen como componentes de la misma capacidad
organizacional.

Palabras clave: Inteligencia artificial; Capacidad organizacional; Automatizaciéon; Aumentacion; Toma de decisiones
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2.1 DATOS, CONOCIMIENTO Y CAPACIDAD DE DECISION

Durante mucho tiempo se considerd que una organizacion estaba “informada” cuando tenia
acceso a suficientes datos. Sin embargo, esa nocion dejo de ser valida, esto porque el volumen de
informacion disponible dejé de ser el problema central y el desafio consiste ahora en transformar
ese volumen en conocimiento que de verdad mejore la toma de decisiones. Es en esa distincion
entre tener datos y saber decidir con ellos en donde la inteligencia artificial (I1A) encontrd uno de
sus lugares de mayor impacto dentro de las organizaciones.

Russell y Norvig (2020), autores del texto de referencia mas utilizado en la ensefianza
universitaria de la inteligencia artificial, definen el campo como el disefo de agentes racionales,
es decir, sistemas capaces de percibir su entorno, procesar esa informacidén y actuar de manera
gue maximicen la probabilidad de alcanzar un objetivo determinado. Si bien se trata de una
definicion técnica, su implicacion organizacional es clara, ya que un sistema de |IA no es solo una
calculadora mas rapida; se trata de un mecanismo diseflado para tomar, o apoyar, decisiones bajo
incertidumbre, mismas que antes recaian Unicamente en el juicio humano.

Ahora bien, el que una organizacion tenga acceso a estas capacidades no significa que las
use, y mucho menos que confie en ellas. Una forma de comprender de la mejor forma este punto
es recurrir al modelo de aceptacion tecnolégica de Davis (1989), mismo que, después de tres
décadas, sigue siendo el marco mas citado para explicar por qué las personas adoptan o rechazan
una herramienta digital. En dicho modelo se identifican dos variables que determinan esa
decision: la utilidad percibida, es decir, si la persona cree que la herramienta mejorara realmente
su desempeno, y la facilidad de uso percibida, entendida como el esfuerzo que anticipa tener
que invertir para usarla (Davis, 1989); al momento de aplicar lo anterior a los sistemas de datos
e inteligencia artificial, se puede ver que ningudn sistema, por sofisticado que sea, mejora la
capacidad de decision de una empresa si sus colaboradores no perciben que vale la pena usarlo,
o si la curva de aprendizaje les resulta demasiado empinada.

En el terreno académico, el estudio de Cerezo Arreola (2025) ofrece evidencia de este mismo
fendmeno, ya que retoma de manera explicita el modelo de Davis (1989) para explicar por qué los
universitarios adoptan con tanta rapidez las herramientas de inteligencia artificial generativa. De
acuerdo con dicho estudio, la utilidad percibida, que en este caso consiste en ahorrar tiempo y
estructurar con rapidez informacidén compleja, resulta lo suficientemente alta como para superar
cualquier resistencia inicial (Cerezo Arreola, 2025). Con ello se tiene una generacién gue ya no
distingue del todo entre “buscar informacién”y “consultarle a un sistema de |A”, esto porque en la
practica la utilidad percibida de lo segundo se volvié mas alta que la de los métodos tradicionales.

Entre la definicién técnica de Russell y Norvig (2020) y el modelo de aceptacion de Davis
(1989) existe un punto en comun que toda organizacién tendria que tomar en cuenta, en el
sentido de que los datos y los algoritmos no mejoran por si mismos la capacidad de decision de
una empresa. Dicha mejora solo ocurre cuando las personas confian en el sistema, lo entienden
lo suficiente para usarlo con criterioy lo perciben como una extension Util de su propio juicio, mas
gue como una caja negra gue sustituye su pensamiento.

La urgencia de construir esa confianza se entiende mejor al observar el ritmo al que
mejora la capacidad técnica de estos sistemas. El Al Index Report de Stanford (2026) documenta
que en SWE-bench Verified, una de las pruebas de referencia mas exigentes para evaluar la
capacidad de programacién de un sistema de IA, el desempeno de los modelos lideres pasé
de aproximadamente el 60 % a casi el 100 % en un solo afo. Se trata de un salto técnico que
las organizaciones no pueden pasar por alto. Sin embargo, dicho salto no garantiza por si solo
gue esa capacidad se traduzca en mejores decisiones, ya que la brecha entre lo que un sistema
puede hacer técnicamente y lo que una organizacion logra aprovechar de forma responsable
sigue dependiendo de la percepcion de las personas, tal como se desprende del modelo de Davis
(1989), asi como de su confianza, y no solo de |la potencia computacional.

2.2 AUTOMATIZACION DE PROCESOS

La automatizacion no esalgo nuevo, ya que lasfabricas llevan masde unsigloautomatizando
tareas fisicas repetitivas. Lo que cambid es el tipo de tareas que hoy se pueden automatizar,
mismas que ya no se limitan a procesos mecanicos y predecibles e incluyen tareas cognitivas
como redactar, resumir, clasificar informacién, generar cédigo e incluso argumentar. Es ese
salto de la automatizacion fisica a la cognitiva el que distingue a la ola actual de transformacion
organizacional de las anteriores.
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Russell y Norvig (2020) situan este fendmeno dentro del campo mas amplio del aprendizaje
automatico, en donde los sistemas, en lugar de seguir instrucciones fijas programadas paso a
paso, identifican patrones a partir de grandes voluUmenes de datos y ajustan su comportamiento
en consecuencia. Dicha capacidad de aprender, y no solo de gjecutar, es la que permite que hoy
un sistema automatice tareas que hace una década se consideraban exclusivamente humanas,
tal como es el caso de redactar un informe coherente o sintetizar un documento extenso.

En el caso del trabajo de nivel inicial, Cerezo Arreola (2025) documenta cémo esta
automatizacién cognitiva ya lo esta reconfigurando, esto porque los empleos de entrada, que
tradicionalmente involucraban el procesamiento rutinario de informacioén, se volvieron altamente
susceptibles a la automatizaciéon mediante inteligencia artificial generativa. Esto es aun una
tarea pendiente en diversas organizaciones que todavia no terminan de asimilar la implicaciéon
estratégica de este hallazgo, la cual consiste en que los puestos de inicio de la empresa, que
histéricamente servian como espacio de formacién progresiva dentro de la misma, son los que
mas rapido se estdn automatizando, lo que obliga a repensar cémo se desarrolla el talento nuevo
cuando esa puerta de entrada es muy reducida.

A escala global, Deloitte (2025) confirma esta tendencia. Segun su informe Global Human
Capital Trends identifica la contraccién de los roles de nivel inicial como una de las tensiones
principales que hoy enfrentan las organizaciones, misma que genera lo que el propio estudio
[lama una “brecha de experiencia” cada vez mas amplia entre lo que el mercado laboral exige y lo
gue los recién egresados han tenido oportunidad de practicar en un entorno en el mundo laboral
real. Cabe destacar que el automatizar procesos de nivel inicial sin disefiar, al mismo tiempo,
nuevas vias de formacion que reemplacen la funcién pedagdgica que cumplian esos puestos
deja a las organizaciones con un problema de mediano plazo que pocas veces se contempla en el
andlisis de costos de la automatizacion. Dicho problema tiene que ver con saber de dénde saldra,
dentro de 5 o0 10 anos, el talento con experiencia suficiente para ocupar los puestos de mayor
responsabilidad.

Por otra parte, la velocidad con la que una organizaciéon adopta la automatizacién de
procesos depende tanto de la capacidad técnica del sistema como del ritmo con el que las
personas dentro de dicha organizacién la aceptan. En este punto resulta Util la teoria de Rogers
(2003), ya que permite entender que la automatizacion, como cualquier innovacién, no se
implementa de un dia para otro en toda la organizacién. Esta avanza primero entre quienes
estan dispuestos a experimentar y solo después se extiende hacia quienes necesitan evidencia
mas soélida antes de confiar en que un proceso automatizado no comprometera la calidad de su
trabajo. Tratar la automatizacién como un interruptor que se enciende de golpe, sin tomar en
cuenta esa dindmica, es una de las razones mas comunes por las que estos proyectos fracasan o
generan una resistencia interna innecesaria.

Con lo anterior se puede ver que automatizar procesos no se limita a una decision de
eficiencia operativa, ya que redefine qué tareas siguen siendo humanas, cémo se forma el
talento nuevo y cuanto estan dispuestas las personas a confiar en sistemas que, cada vez con
mas frecuencia, piensan por si mismos en lugar de solo ejecutar instrucciones.

2.3 IA TRADICIONAL E IA GENERATIVA

Hasta hace relativamente poco, cuando una empresa hablaba de “inteligencia artificial”
se referia casi siempre a sistemas de reglas fijas o0 a modelos predictivos entrenados para una
tarea muy concreta, tal como detectar fraude, recomendar un producto o clasificar un correo
como spam. Russell y Norvig (2020) ubican dichos sistemas dentro de lo que llaman inteligencia
artificial débil, es decir, programas diseflados para resolver problemas acotados, sin pretension
alguna de generalidad, los cuales funcionan bien, pero solo dentro del terreno estrecho para el
gue fueron entrenados.

Con la inteligencia artificial generativa esa situacion cambid. Si bien en sentido técnico
sigue siendo |A débil, su rango de aplicacién se volvié mucho mas amplio, al grado de que un
mismo modelo puede redactar, programar, resumir, traducir y razonar sobre problemas que
nunca antes habia visto en esa combinacion exacta. Dicha versatilidad es la que atrajo tanta
atencién académica en tan poco tiempo. Tal como ocurre en el caso del andlisis bibliométrico
de Gémez Cano y Pérez Gamboa (2025) sobre publicaciones indexadas en Scopus, en donde
se documenta un crecimiento exponencial en la produccidn cientifica sobre adopcién de IA
generativa en educacidén superior, con una colaboracién internacional liderada por distintos
paises de Norteamérica, Europa y Asiay un interés creciente en la personalizacion del aprendizaje.
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Este crecimiento refleja algo que las organizaciones apenas estan asimilando, esto es, que
la diferencia entre la IA tradicional y la generativa tiene que ver con la escala de su impacto y no
solamente con aspectos técnicos. Mientras que la |IA tradicional automatiza tareas especificas
dentro de un proceso ya definido, la IA generativa se inserta en el propio proceso de pensamiento,
es decir, en tareas como redactar un informe, estructurar una idea o generar una primera versiéon
de casi cualquier cosa. Esto explica por qué su adopcion se sintid tan distinta a la de cualquier
tecnologia anterior.

De acuerdo con el Al Index Report de Stanford (2026), esa diferencia de escala ya se refleja en
cifras de adopcidén notablemente altas para una tecnologia de introduccién tan reciente, ya que
la adopcidon organizacional de inteligencia artificial alcanzdé el 88 % a nivel global y cuatro de cada
cinco estudiantes universitarios ya utiliza la IA generativa de forma regular en su vida académica.
El mismo informe documenta que, en 2025, |la industria produjo mas del 90 % de los modelos de
frontera mas notables del mundo, concentraciéon que muestra que el ritmo de mejora de estos
sistemas depende hoy, principalmente, de laboratorios corporativos que compiten a un ritmo
muy acelerado, mas que de la investigacidon académica.

Para las organizaciones, lo anterior sugiere que la diferencia entre la inteligencia artificial
tradicional y la generativa puede incidir en los préoximos afios en la posicién competitiva de
quienes la adoptan de forma sistematica frente a quienes lo hacen de manera mas limitada, por
lo que no conviene tratarla como una curiosidad técnica pasajera.

2.4 AUTOMATIZACION VERSUS AUMENTACION

Cuando se habla de inteligencia artificial suele pasarse de largo una distincion importante,
la cual consiste en que no es lo mismo automatizar una tarea que aumentar la capacidad de
quien la realiza. En la automatizacioén, la maquina hace todo el trabajo de principio a fin y sin
intervencién humana, mientras que en la aumentacion la maquina fortalece lo que una persona
ya puede hacer, sin sustituirla.

En el contexto universitario, Diaz Ancco et al. (2024) documentan esta segunda ldégica al
sefalar que la inteligencia artificial cumple la funcién de proporcionar conocimientos inmediatos
a los estudiantes con el propdsito especifico de potenciar habilidades y capacidades ya existentes,
sin reemplazarlas. Cabe destacar este matiz, puesto que en dicho estudio la IA no sustituye el
aprendizaje del estudiante; le da acceso mas rapido a informacion que antes le habria tomado
mas tiempo encontrar, mientras que es el propio estudiante quien procesa, cuestionay aplica esa
informacion.

Este matiz se relaciona con lo que Russell y Norvig (2020) llaman agentes racionales, es
decir, sistemas diseflados para maximizar un objetivo definido externamente por un humano.
En ellos, el éxito lo sigue definiendo la persona, es decir, la maquina no decide qué es exitoso.
Cuando una organizacion pierde de vista esta distincion y automatiza sin criterio tareas que en
realidad requerian aumentacion, es decir, juicio, contexto y sensibilidad ética, suele terminar con
resultados peores que si no hubiera adoptado la tecnologia en absoluto.

En este sentido, Brynjolfsson (2022) ofrece el que quizas sea uno de los argumentos con
mayor influencia de los Ultimos afios para entender por qué esta distinciéon, ademas de técnica,
es en buena parte politica y econdmica. En su ensayo sobre lo que llama la “trampa de Turing”,
sostiene que existe un estimulo sistematico entre tecnélogos, ejecutivosy responsables de politicas
puUblicas para construir inteligencia artificial que imite y reemplace el trabajo humano, en lugar
de construir inteligencia artificial que lo amplie. Dicha preferencia tiene consecuencias, ya que
cuando las maqguinas se convierten en mejores sustitutos del trabajo humano, los trabajadores
pierden poder de negociacién econdmico y politico y se vuelven cada vez mas dependientes de
quienes controlan la tecnologia (Brynjolfsson, 2022).

Por el contrario, cuando la inteligencia artificial se orienta a aumentar las capacidades
humanas en lugar de imitarlas, las personas conservan la capacidad de exigir una parte del
valor que esa tecnologia genera; ademas, la aumentacién tiende a crear productos y servicios
enteramente nuevos, lo cual genera mas valor total que la simple imitacién de tareas ya
existentes. Es asi como automatizar sin criterio alguno, ademas de ser un error de disefo técnico,
se convierte en una decisién, casi siempre implicita, sobre quién se queda con el valor que genera
la inteligencia artificial.
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2.5 1A COMO COPILOTO COGNITIVO

El término “copiloto” se volvid popular en el mundo corporativo porque describe algo que
las metaforas anteriores no lograban capturar. En este caso no es que la IA vuele en el avidon
sola, pero tampoco es un simple instrumento pasivo en el tablero, ya que esta ahi de manera
activa sugiriendo rutas, anticipando errores y revisando calculos, mientras que la decisién final y
la responsabilidad sigue siendo del personal humano.

El rol de copiloto cognitivo implica un tipo de colaboracién distinto al que las organizaciones
estaban acostumbradas a disefiar. En la automatizacion tradicional se delega una tarea completa
a un sistemay se espera el resultado, mientras que en este caso se tiene un intercambio continuo,
endonde la persona plantea, el sistema responde, la persona ajustay el sistema vuelve a responder.
Diaz Ancco et al. (2024) describen esta dinamica de acompafiamiento inmediato como el valor
central que los estudiantes universitarios encuentran en estas herramientas, debido a que lo que
reciben es un punto de partida que ellos mismos deben refinar, mas que una respuesta final y
cerrada.

Una de las evidencias experimentales mas claras sobre qué tan bien, y qué tan mal, puede
funcionar un copiloto cognitivosegun el tipo de tarea esla que ofrecen DelllAcqua et al. (2023) ensu
estudio de campo con consultores de Boston Consulting Group. En las tareas en donde el sistema
tenia una ventaja real de capacidad, los consultores que lo usaron como copiloto completaron
mas subtareas, trabajaron considerablemente mas rapido y produjeron resultados de mejor
calidad que quienes trabajaron sin él. Sin embargo, en una tarea disefada especificamente para
exigir el tipo de juicio contextual que un copiloto no domina bien, la precision de quienes usaron
el sistema cayé de formma marcada frente a quienes no lo usaron. Con base en lo anterior, se puede
deducir que un copiloto cognitivo no mejora el desempeno de manera uniforme en cualquier
tarea, sino solo cuando la persona sabe distinguir en qué terreno aporta una ventaja real y en cual
solo aporta la ilusién de ayuda.

2.6 LA ORGANIZACION AUMENTADA

Cuando suficientes personas dentro de una organizacién empiezan a trabajar conlalAcomo
copiloto cognitivo, se presenta un efecto colectivo que supera la suma de sus usos individuales, en
donde la organizacién misma comienza a operar con una capacidad ampliada, esto al procesar
mas informacioén, explorar mas alternativas e iterar mas rapido sobre sus propias ideas. A dicho
fendmeno conviene llamarlo organizacion aumentada, por analogia directa con la aumentacion
individual descrita anteriormente.

En la practica, McKinsey & Company (2025) documenta qué distingue a una organizacion
qgue logré esta aumentacion colectiva de otra que solo acumuld usuarios individuales de |1A, ya que
entre las organizaciones de alto desempeno de su encuesta el 55 % reporta haber redisefiado de
forma fundamental sus flujos de trabajo al incorporar la inteligencia artificial, frente a apenas una
quinta parte del resto de las organizaciones encuestadas. Con esto se puede ver que la diferencia
tiene que ver con si el uso de la |A se tradujo en un redisefo deliberado de la manera en que fluye
el trabajo colectivo, mas que con la cantidad de IA que usa cada organizaciéon. Dicho redisefio es
la marca distintiva de lo que en este capitulo se lama organizacidn aumentada, frente a la simple
acumulacién dispersa de herramientas individuales.

Asi mismo, Gémez Canoy Pérez Gamboa (2025) aportan evidencia de que esta transicion ya
estd en marcha a escala institucional, ya que en su analisis bibliométrico identifican a las ciencias
de la computacién, las ciencias de la educacidny las ciencias sociales como las areas disciplinarias
mas activas en investigacion sobre adopcion de IA generativa. Lo anterior sugiere que la
aumentacién organizacional no se limita a las empresas tecnolégicas y que atraviesa sectores
completos, incluidas instituciones académicas que tradicionalmente cambian con lentitud.

2.7 DE LA HERRAMIENTA AL SISTEMA DE CAPACIDADES

La distincion entre IA tradicional y generativa, la que existe entre automatizacion y
aumentacion, el rol de copiloto cognitivo y la organizacién aumentada convergen en una idea
central con la que se cierra este capitulo: la inteligencia artificial dejé de ser una herramienta
gue una organizacion adquiere y empezd a convertirse en un sistema de capacidades que debe
construir, mantener y gobernar de manera activa.

Cabe destacar que dicha diferencia tiene consecuencias practicas, puesto que una
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herramienta se compra, se instala y se usa, mientras que un sistema de capacidades requiere
procesos, gobernanza, criterios de evaluacién continuos y, sobre todo, la disposicidn a revisarlo
constantemente conforme cambian tanto la tecnologia como los riesgos que trae consigo.

Autio et al. (2024) lo subrayan en el perfil complementario del Al RMF dedicado
especificamente a la inteligencia artificial generativa, mismo que el NIST publicd en 2024 como
respuesta directa a la orden ejecutiva estadounidense sobre IA segura y confiable. En dicho
documento se establece que los riesgos de estos sistemas se modifican con cada actualizacion
del modelo, con cada nuevo caso de uso y con cada dato adicional que se le entrega. Por lo tanto,
gestionar la IA generativa a escala organizacional requiere de un sistema vivo, mas que de una
decision de compra que se toma una sola vez.

Desde la propia definicidon técnica del campo, Russell y Norvig (2020) permiten cerrar el
argumento, ya que un agente racional bien disefiado sigue dependiendo, en ultima instancia, de
que alguien defina correctamente sus objetivos y evalUe si los esta cumpliendo de forma segura.
Dicha responsabilidad no desaparece cuando la organizacién pasa de usar una herramienta
aislada a operar un sistema completo de capacidades de |IA; por el contrario, tiende a volverse mas
exigente, esto porque entran en juego Mmas piezas en movimiento y mas decisiones distribuidas
por gestionar. Reconocer lo anterior a tiempo puede traducirse en una ventaja mas duradera
para la organizacién, mientras que tratar la inteligencia artificial como una simple compra de
software tiende a mostrar, con el paso del tiempo, los limites de esa vision.

McKinsey & Company (2025) aporta datos que respaldan este ultimo punto. Casi todas las
organizaciones que la consultora clasifica como de alto desempeno en IA comparten un rasgo
gue puede resumirse en que, Mas que comprar una herramienta, construyeron un sistema. Sus
lideres reportan de forma consistente un involucramiento activo y visible en la iniciativa de IA,
misma que no delegan por completo al area de tecnologia, ademas de que dichas organizaciones
son considerablemente mas propensas a implementar reglas claras de supervision humana,
gobernanza centralizada y responsabilidad ejecutiva sobre los resultados (McKinsey & Company,
2025). Otro hallazgo relevante es que estas mismas organizaciones reportan mas incidentes
relacionados con IA que el resto, lo cual no se debe a que gestionen peor el riesgo, sino a que
despliegan la tecnologia a mayor escalay, por ello, invierten mas en detectar y mitigar esos riesgos
de forma proactiva. Con base en estos datos se puede afirmar que es el sistema de capacidades,
mas que la herramienta aislada, lo que distingue a las organizaciones que logran obtener un valor
sostenido de la inteligencia artificial.
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ABSTRACT

This chapter addresses collaboration between people and artificial intelligence systems through changes in work. It distinguishes tasks
that may be automated, tasks whose content changes, and activities that may emerge when processes are reorganized. Contributions
from labor economics are connected to discussions of productivity, augmented workers, and shared decisions. The review considers
potential support for routine activities as well as risks related to technological dependence and excessive delegation of judgment. It
distinguishes the speed of Al processing from human capacities for contextual interpretation, creativity, and accountability. Particular
attention is paid to human oversight and the definition of new responsibilities within teams using these tools. The chapter also considers
verification of system outputs and the need for mechanisms to correct errors or challenge automated recommmendations. Collaboration
is not treated as the automatic replacement of professionals by machines, but as a relationship that changes tasks, requires skills,
and redistributes decisions. Critical thinking and professional judgment are presented as essential conditions for integrating artificial
intelligence into work while preserving meaningful human deliberation.

Keywords: Human-Al collaboration; Work transformation; Human oversight; Critical thinking; Productivity

RESUMEN

El capitulo aborda la colaboraciéon entre personas y sistemas de inteligencia artificial a partir de las transformaciones del trabajo.
Distingue las tareas susceptibles de automatizacion de aquellas que cambian de contenido y de las nuevas actividades que pueden
surgir al reorganizar procesos. Examina aportes de la economia laboral y los conecta con discusiones sobre productividad, trabajadores
aumentadosy decisiones compartidas. La revision considera tanto las oportunidades de apoyo en actividades rutinarias como los riesgos
asociados con la dependencia tecnoldgica y la delegaciéon excesiva del juicio. Diferencia la rapidez de procesamiento de la inteligencia
artificial de las capacidades humanas de contextualizacion, creatividad y responsabilidad. El capitulo concede especial importancia a
la supervision humana y a la definicién de nuevas funciones dentro de equipos que utilizan estas herramientas. También estudia la
necesidad de verificar los resultados y mantener mecanismos para corregir errores o cuestionar recomendaciones automaticas. La
colaboracion no se interpreta como sustitucion automatica de profesionales por sistemas, sino como una relacion que modifica tareas,
exige competencias y redistribuye decisiones. En conjunto, la discusion presenta el pensamiento critico y el juicio profesional como
condiciones para integrar la inteligencia artificial en el trabajo sin perder la capacidad humana de deliberaciéon. Se resalta ademas que
las recomendaciones de un sistema requieren interpretacion contextual. La distribucion de tareas debe acompafarse de mecanismos
explicitos de evaluacién, aprendizaje y rectificacién para que la colaboracién sea examinable dentro de la practica profesional.

Palabras clave: Colaboracion humano-IA; Transformacion del trabajo; Supervision humana; Pensamiento critico; Productividad
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3.1 :QUE TAREAS DESAPARECEN?

Uno de los estudios mas citados, y también de los mas discutidos, en la historia reciente
de la economia laboral es el de Frey y Osborne (2017), dos investigadores de Oxford. Los autores
revisaron 702 ocupaciones de Estados Unidos con ayuda de clasificadores de aprendizaje
automatico, esto con la finalidad de estimar la probabilidad de automatizacién de cada una. La
cifra a la que llegaron aparece desde entonces en casi cualquier conversacion sobre el futuro
del trabajo, y es que cerca del 47 % del empleo total de ese pais se encontraba en riesgo alto
de computarizacién. Cabe destacar que con ello se referian a empleos que en algun momento
resultaban técnicamente automatizables, lo cual es distinto a afirmar que fueran a desaparecer
de un momento a otro.

Si bien la cifra llama la atencidn, el valor de esta metodologia radica también en el criterio
que la sostiene. De acuerdo con Frey y Osborne (2017), lo que hace que una ocupacion esté mas
0 Mmenos expuesta es el tipo de tareas que la componen, independientemente del nombre del
puesto; es asi como los trabajos que consisten sobre todo en tareas repetitivas y predecibles,
como la transcripcion de datos, ciertos procesos administrativos o el trabajo en una linea de
ensamblaje, resultan mucho mas susceptibles que aquellos en donde se requiere percepciéon
compleja, creatividad o inteligencia social. Los autores también documentaron algo que con
los anos resultaria profético, esto al encontrar una relacion negativa muy fuerte entre el salario,
el nivel educativo de una ocupacién y su probabilidad de automatizacién, es decir, cuanto mas
rutinaria y menos calificada es una tarea, mas expuesta se encuentra.

Casi una década después, y con la llegada de la inteligencia artificial generativa, esa relacion
se ha vuelto mas compleja de lo que anticipaba el estudio original, punto que se retomara mas
adelante en este capitulo. Aun asi, la l6gica de fondo sigue siendo valida, la cual consiste en que
las ocupaciones completas no desaparecen de la noche a la manana; lo que desaparece primero
son las tareas especificas dentro de ellas que resultan rutinarias, predecibles y faciles de codificar.

En su informe Global Human Capital Trends, elaborado a partir de una encuesta a casi 10
000 lideres de recursos humanos y de negocio en 93 paises, Deloitte (2025) documenta que esta
desaparicion de tareas dejé de ser una proyeccién a futuro y forma parte del presente. Un ejemplo
de ello son los puestos de nivel de entrada, que tradicionalmente concentraban las tareas mas
rutinarias de cualquier organizacion y que hoy se estan reduciendo, situacion que genera lo que
el propio informe llama una “brecha de experiencia” cada vez mas amplia entre lo que exige el
mercado laboraly lo que los recién egresados han tenido oportunidad de practicar. Se trata de una
confirmacion reciente, y a gran escala, del patron que Freyy Osborne (2017) describieron hace casi
una década, en el que la automatizacidon ataca primero ciertas tareas, en lugar de ocupaciones
enteras, y en este caso aquellas que servian de entrenamiento para los puestos siguientes.

3.2 ;QUE TAREAS SE TRANSFORMAN?

Sieltrabajode Freyy Osborne (2017) se enfoca en lo que se pierde, el de Acemogluy Restrepo
(2018) se ocupa de lo que se gana, algo igual de importante y con frecuencia olvidado, ademas de
explicar por qué la automatizacién no es un juego de suma cero. Para ello, los autores plantean
dos fuerzas que actUan al mismo tiempo, aunque empujan en sentidos contrarios, siendo la
primera el efecto desplazamiento, que se da cuando las maquinas sustituyen a las personas en
tareas que antes realizaban, con lo que disminuye la demanda de trabajo humano en esas tareas
especificas. Frente a este se encuentra el efecto productividad y reinstalacion, mismo que se
presenta cuando la automatizacidn abarata costos y libera recursos que terminan por financiar la
creacion de tareas completamente nuevas, es decir, tareas que antes no existian porque no eran
econdmicamente viables y que vuelven a requerir trabajo humano.

Cabe destacar que Acemoglu y Restrepo (2018) insisten en un matiz que suele perderse en el
debate publico, el cual consiste en que el efecto reinstalaciéon no esautomatico niestd garantizado.
Para que ocurra, la economia tiene que crear en verdad esas nuevas tareas intensivas en trabajo,
y la velocidad de la automatizaciéon no debe superar la capacidad del sistema para generarlas.
Cuando la automatizacién avanza mas rapido de lo que el mercado logra reinventar nuevas
formas de trabajo humano, los autores hablan de “automatizaciéon excesiva”, un desequilibrio que
destruye empleo neto y que, ademas, desperdicia el potencial de productividad que la tecnologia
deberia estar generando.

El efecto reinstalacion del que hablan Acemoglu y Restrepo (2018) también se puede ver
en los datos del Al Index Report de Stanford (2026), en donde se documenta que la adopcién
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organizacional de |IA llegd al 88 % a nivel global. Se trata de un salto considerable que, de haber
seguido solamente la l6égica del desplazamiento, tendria que haber provocado una contracciéon
generalizada del empleo, lo cual no ha ocurrido; por el contrario, el mismo indice registra en
paralelo el crecimiento de roles nuevos ligados a la gobernanza, la supervisiony laimplementacion
de estos sistemas. Estos roles corresponden al tipo de tarea reinstalada que anticipa la teoria,
con la particularidad de que solo aparecen cuando la organizacién invierte deliberadamente en
crearlos.

3.3 AUTOMATIZACION DE ACTIVIDADES RUTINARIAS

Con la evidencia mas reciente, y con una precision que Frey y Osborne no podian tener en
2017, se observa que el riesgo de automatizacion sigue concentrado en las tareas rutinarias. Sin
embargo, el umbral de lo que cuenta como “rutinario” se ha movido de manera considerable
desde entonces.

Para tratar de entender de mejor forma por qué ese umbral se ha movido tan rapido,
conviene revisar un dato técnico que aporta el Al Index Report de Stanford (2026), en donde
se documenta que en SWE-bench Verified, una prueba de referencia exigente para evaluar la
capacidad de programacion, el desempefo de los sistemas lideres pasd de alrededor del 60
% a casi el 100 % en un solo ano. Es asi como tareas de programacién que hasta hace poco se
consideraban claramente no rutinarias, por exigir un juicio técnico considerable, empezaron a
comportarse casi como rutinarias desde la perspectiva de la automatizacion. Con lo anterior se
puede ver que la frontera entre lo automatizable y lo que no lo es cambia de lugar con cada
mejora en la capacidad de estos sistemas, por lo que las organizaciones que la definieron hace
apenas un par de anos probablemente ya la tienen desactualizada.

3.4 NUEVAS FORMAS DE PRODUCTIVIDAD

El automatizar tareas rutinarias libera tiemypo, por lo que la pregunta que mas le importa a
una organizacion es qué hacer con ese tiempo liberado.

McKinsey & Company (2025) documenta en doénde ya se esta materializando esta
productividad, y en dénde todavia no. Su encuesta encontré que las funciones de ingenieria de
software y de tecnologia de la informacién reportan reducciones de costos de entre 10y 20 %
atribuibles directamente a la inteligencia artificial, mientras que en mercadotecnia y desarrollo
de producto se observan incrementos de ingresos superiores al 10 %. Si bien se trata de ganancias
considerables, estas se encuentran concentradas, puesto que el propio informe advierte que la
mayoria de las organizaciones no ha logrado que sus proyectos de |IA escalen mas alla de la fase
experimental, esto debido a que no ha podido traducir esas ganancias funcionales aisladas en
una reorganizacion mas amplia del trabajo.

Esto obliga a replantear la pregunta que muchas organizaciones se hacen hoy, ya que
en la practica la discusion sobre si conviene o no adoptar IA ya quedd resuelta. Lo que ahora
corresponde preguntarse es qué tan rapido, y con qué grado de intencién, se esta reorganizando
el trabajo alrededor de las nuevas formas de productividad que la tecnologia hace posibles.

3.5 EL TRABAJADOR AUMENTADO

En referencia a cémo se ve, en la practica, el trabajador que sobrevive y prospera en medio
de esta transicion, el Future of Jobs Report 2025 identifica a la inteligencia artificial y al analisis de
datos como las competencias tecnoldgicas con mayor proyeccion de crecimiento en importancia
(World Economic Forum, 2025). Cabe destacar que el mismo informe sitla a las habilidades
humanas como un complemento indispensable, lejos de considerarlas un vestigio en vias de
extincion.

Por su parte, el reporte de LinkedIn Learning (2025) documenta que lo que separa a un
trabajador que solo convive con la IA de otro que en verdad se ve aumentado por ella es |a
inversion activa en su propio desarrollo. Dicho reporte encontré que el 68 % de los profesionales
encuestados coincide en que aprender de forma continua le ayuda a adaptarse al cambio, 4
puntos mas que el aflo anterior, y que las organizaciones que priorizan el desarrollo de carrera
de su gente tienen significativamente mas probabilidades de posicionarse a la vanguardia en la
adopcion de inteligencia artificial generativa. Con esto se puede ver que el trabajador aumentado
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se construye a través de una inversion deliberada en desarrollo continuo, tanto individual como
organizacional, mas que surgir espontaneamente por el simple contacto con la tecnologia.

3.6 EL RIESGO DE LA DEPENDENCIA TECNOLOGICA

Lo revisado hasta aqui permite tener una vision moderadamente optimista, siempre y
cuando la automatizacion se gestione de forma adecuada. Sin embargo, conviene detenerse en
una advertencia que aparece de manera constante en la evidencia revisada, la cual tiene que ver
con el costo de la dependencia tecnoldgica excesiva, mismo que no siempre se hace visible de
inmediato.

Ese costo ya lo anticipaban Acemoglu y Restrepo (2018) con su concepto de automatizacion
excesiva, el cual describe lo que ocurre cuando una organizacion automatiza mas rapido de lo
gue su propia capacidad de reinventar el trabajo puede sostener. En ese caso, el resultado incluye
una posible pérdida de empleo y, ademas, una ineficiencia estructural que frena el crecimiento
de la productividad que la automatizacion deberia haber generado. En cierto sentido, esta es la
paradoja central del capitulo, pues la tecnologia que promete productividad puede terminar por
restarla si se implementa sin criterio.

El otro lado de esta advertencia lo aportan Frey y Osborne (2017) con su hallazgo sobre la
relaciéon entre el salario, la educacidon y el riesgo de automatizacion. A partir de este hallazgo se
puede ver que las organizaciones que automatizan sin invertir al mismo tiempo en la formacién
de su fuerza laboral corren el riesgo de ampliar la brecha que la evidencia identifica como la
mas peligrosa, la cual consiste en concentrar cada vez mas valor en quienes ya cuentan con las
competencias para trabajar junto a la tecnologia y en dejar cada vez mas atras a quienes no las
tienen. Visto asi, el gestionar bien la automatizacion es tanto una decisidn técnica como una
decision sobre qué tipo de organizacion, y qué tipo de mercado laboral, se quiere construir con el
tiempo que la tecnologia libera.

Existe también un riesgo de dependencia que opera en un nivel mas intimo que el del
mercado laboral, el de las capacidades cognitivas de quienes usan estas herramientas todos
los dias. En un estudio con 666 participantes de distintas edades y niveles educativos, Gerlich
(2025) encontrd una correlacion negativa significativa entre el uso frecuente de herramientas de
inteligenciaartificialy eldesempenoen pruebasde pensamientocritico. Estarelacidon seencuentra
mediada por lo que el propio estudio llama “descarga cognitiva”, es decir, la tendencia a delegar
en la herramienta procesos mentales que antes se realizaban de forma auténoma. Uno de los
hallazgos mas preocupantes de la investigacion es que los participantes mas jévenes mostraron,
al mismo tiempo, mayor dependencia de la IAy puntuaciones mas bajas en pensamiento critico
que los de mayor edad (Gerlich, 2025), lo cual cobra relevancia si se toma en cuenta que se trata del
segmento que hoy esta entrando al mercado laboral y al que las organizaciones estan formando
para los préoximos 20 o 30 afos de su vida profesional.

Este hallazgo no significa que la inteligencia artificial sea perjudicial por naturaleza para el
pensamiento humano, ya que el propio Gerlich (2025) sugiere que el impacto depende, en buena
medida, de la forma en que se usa la herramienta, mas que de la herramienta en si. Lo que si
confirma es que la dependencia tecnoldgica ha dejado de ser Unicamente un riesgo abstracto o
futurista para convertirse en un fendmeno que ya se puede medir, por lo que las organizaciones
gue despliegan IA generativa a gran escala entre su fuerza laboral, sobre todo entre los perfiles
mas jovenes, deberian tomarla tan en serio como cualquier otro riesgo operativo.

3.7 INTELIGENCIA HUMANA E INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Entre las metaforas que circulan sobre la inteligencia artificial, una de las mas Utiles es la
gue propone Ethan Mollick, profesor de Wharton, quien plantea pensar en la IA como un alien.
Con ello se refiere a algo que por naturaleza no es hostil ni benevolente, pero que resulta distinto a
la inteligencia humana, ya que sus fortalezas y debilidades no siguen el mismo patrén que las de
las personas (Mollick, 2024). Es asi como la IA puede resultar sorprendentemente capaz en tareas
gue a las personas les exigen un esfuerzo considerable, como lo son sintetizar grandes volUmenes
de texto o generar variaciones creativas con rapidez, y, de forma igual de sorprendente, mostrarse
torpe en tareas que a cualquier persona le resultarian triviales.

A esa asimetria Mollick (2024) la llama frontera irregular, esto porque el limite entre lo
que la IA hace bien y lo que hace mal no obedece a una ldégica intuitiva y solo se descubre al
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experimentar directamente con la herramienta en tareas reales. Dado que ningun manual
anticipa con precisién dénde cae esa frontera en cada tarea especifica, lo que queda es ponerla
a prueba, de ahi que ninguna organizacién pueda disefiar desde un escritorio una estrategia
completa de colaboracion humano-IAsin que experimenten directamente quienes van a trabajar
con la IA todos los dias.

Por lo demds, la frontera irregular tiene su origen en un hallazgo experimental, mas que en
una metafora. En un estudio de campo realizado junto con la consultora Boston Consulting Group,
Dell’Acqua et al. (2023) asignaron aleatoriamente a 758 consultores para trabajar con o sin acceso
a GPT-4 en tareas realistas de consultoria, y sus resultados mostraron de manera muy concreta
la existencia de dicha frontera. En las tareas que caian dentro de las capacidades del sistema,
quienes usaron IA completaron un 12 % mas de subtareas, trabajaron alrededor de un 25 % mas
rapidoy produjeron resultados que los evaluadores humanos calificaron consistentemente como
superiores (DellAcqua et al.,, 2023). Sin embargo, en una tarea disefada a propdsito para quedar
fuera de esa frontera, la cual consistia en un caso de estrategia de marca en el que se tenian que
reconciliar datos numéricos con pistas sutiles contenidas en notas de entrevistas, el patréon se
invirtié por completo. Los consultores sin acceso a |A acertaron el 84 % de las veces, mientras que
quienes usaron el sistema vieron caer su precisiéon de forma marcada (Dell'Acqua et al,, 2023). En
esa tarea especifica, la IA termind por empeorar el desempeno de quienes confiaron en ella sin
saber que se encontraban del lado equivocado de la frontera.

3.8 DECISIONES COMPARTIDAS

El que la inteligencia humana y la artificial sean distintas no garantiza, por si solo, que al
combinarlas se obtengan mejores resultados que al usar cualquiera de las dos por separado.
La investigacion reciente sugiere que ese resultado ideal, al que Hemmer et al. (2024) llaman
desempeno complementario de equipo, es mas dificil de lograr de lo que se podria pensar. En su
trabajo, en donde se formaliza el concepto de complementariedad en la colaboracién humano-
IA, los autores encontraron que dicho desempeno, en el que el equipo humano-maquina supera
lo que cualquiera de los dos lograria por su cuenta, rara vez se observa en la practica.

Con respecto a las fuentes de las que depende la complementariedad, Hemmer et al.
(2024) identifican dos. La primera es la asimetria de informacién, que se da cuando la personay el
sistema tienen acceso a informacién distinta y complementaria sobre el problema, mientras que
la segunda, la asimetria de capacidad, aparece cuando cada uno resuelve mejor distintos tipos
de subproblemas dentro de una misma tarea. Si estas asimetrias no estan presentes, o si no se
disefian deliberadamente dentro del proceso de decisién, la colaboracidn termina pareciéndose
mMas a una suma de dos opiniones redundantes que a un trabajo en equipo; es por ello que
disefar decisiones compartidas efectivas implica algo mas que “poner a un humanoy a una IA
en la misma sala”, ya que se requiere identificar explicitamente qué sabe cada uno que el otro no
sabe, para después estructurar el proceso alrededor de esa diferencia.

El experimento de DelllAcqua et al. (2023) sirve para ilustrar de forma concreta por qué esta
asimetria es tan importante. En las tareas en las que la IA ayudd, es decir, dentro de la frontera,
existia una asimetria de capacidad, puesto que el sistema podia generar y organizar grandes
volumenes de contenido mas rapido de lo que cualquier consultor lograria por si solo, mientras
gue la persona aportaba el criterio sobre qué contenido era relevante para el cliente en cuestion.
Por el contrario, en la tarea en la que la IA empeord el desempeno, fuera de la frontera, esa
asimetria de capacidad no existia, porque el problema exigia integrar sefales sutiles y propias del
contexto que el sistema no podia procesar mejor que un humano con experiencia. Aun asi, los
consultores confiaron en el sistema sin antes identificar en qué consistia la ventaja comparativa
de cada parte. De esta manera, una decisiéon compartida mal disenada deja de ser neutral, ya que
puede llegar a ser peor que decidir sin ayuda alguna.

3.9 SUPERVISION HUMANA

Mollick (2024) resume de una manera memorable una de sus reglas de co-inteligencia, la
cual consiste en mantener siempre al humano en el ciclo, lo que debe entenderse como una
condicién estructural de cualquier colaboracién que funcione bien, mas que como una formalidad
burocratica. Su argumento es sencillo y a la vez sélido. Dado que la frontera irregular de la IA es
impredecible, la Unica manera confiable de detectar cuando el sistema se equivoca es que haya
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una persona revisando activamente sus resultados, en lugar de limitarse a aprobarlos de forma
automatica.

En la misma linea, McKinsey & Company (2025) encontrd que esta supervision, lejos de
ser un lujo reservado a organizaciones particularmente cautelosas, es una de las practicas que
distinguen a quienes obtienen valor de la inteligencia artificial. Entre las organizaciones de alto
desempefno que se identifican en su encuesta, contar con reglas claras de supervision humana en
el ciclo de decisidon es sustancialmente mas comun que en el resto, al igual que los mecanismos
de gobernanza centralizada y la responsabilidad ejecutiva explicita sobre los resultados del
sistema. El hallazgo pone en duda una suposicién extendida, segun la cual la supervision humana
hace mas lenta la adopcién de |IAy reduce la ventaja competitiva, ya que la evidencia apunta en
sentido contrario, al mostrar que la supervision disciplinada es uno de los factores que separan a
las organizaciones que capturan valor de aquellas que solo experimentan sin rumbo.

3.10 NUEVOS ROLES Y RESPONSABILIDADES

Conforme la colaboracién humano-IA se vuelve mas profunda, las organizaciones empiezan
a enfrentar preguntas para las que sus estructuras tradicionales no fueron disefiadas. Al respecto,
Castillo Martinez et al. (2024) documentan cémo la adopcién de inteligencia artificial generativa
complica directamente las cuestiones de autenticidad y de propiedad intelectual, sobre todo
en organizaciones que ya operan bajo modelos agiles, planos y basados en proyectos, lo cual
corresponde al tipo de estructura hacia la que se estan moviendo muchas empresas, como se
discutié en capitulos anteriores.

Entre esas preguntas estan la de quién responde por un contenido cuando una parte
sustancial fue generada por un sistema de IA, o la de cdmo se atribuye la autoria intelectual
dentro de un equipo en el que algunos miembros usan estas herramientas extensamente y otros
no. Castillo Martinez et al. (2024) plantean estas cuestiones sin ofrecer respuestas universales
prefabricadas. Cada organizacién tiene que construir sus propios criterios, los cuales cobran
urgencia conforme la estructura organizacional se vuelve menos jerarquica y mas distribuida.
Los roles nuevos que empiezan a aparecer en las organizaciones mas avanzadas en este terreno,
entre ellos los responsables de gobernanza de IA, los auditores de contenido generado y los
curadores de calidad de las salidas de los modelos, constituyen respuestas institucionales a esa
misma pregunta que sigue sin resolverse.

De acuerdo con McKinsey & Company (2025), la aparicion de estos roles ha dejado de ser
una prevision especulativa para convertirse en una consecuencia medible de la adopcién de IA
agéntica dentro de las organizaciones. Su encuesta encontrd que, entre las organizaciones que ya
escalan agentes de inteligencia artificial en al menos una funcién, es conveniente la creaciéon de
nuevas responsabilidades especificas, vinculadas a la supervision, la validacidon y la correcciéon de
las decisiones que estos sistemas toman de forma semiautdnoma. Con esto se puede ver que la
colaboracién humano-IA, ademas de transformar la manera en que se realiza el trabajo existente,
genera categorias de trabajo completamente nuevas, las cuales no tenian equivalente antes de
gue estos sistemas empezaran a actuar con cierto grado de autonomia.

3.11 CREATIVIDAD, PENSAMIENTO CRITICO Y JUICIO PROFESIONAL

Uno de los temores mas comunes frente a la inteligencia artificial generativa es que termine
por erosionar las capacidades humanas que masvaloraportan,comoloson lacreatividad genuina,
el pensamiento critico y el juicio profesional que se forja con la experiencia. Castillo Martinez et
al. (2024) documentan que dicho temor no carece del todo de fundamento, esto debido a que la
facilidad con la que la IA generativa produce contenido plausible hace mas dificil, en la practica,
distinguir entre un trabajo creativo y un contenido que simplemente fue generado. Esto tiene
implicaciones directas en la manera en gque se evalla y se reconoce el trabajo profesional.

Frente a este temor, Mollick (2024) ofrece un contrapeso Util, aunque sin negarlo del todo.
Una de sus reglas de co-inteligencia consiste en tratar a la IA como una persona a la que se le
asigna un rol y una personalidad especificos, lo que en la practica obliga a quien la usa a pensar
con mayor claridad qué tipo de tarea le esta delegando y por qué. El definir con precisién el rol de
la IA, en lugar de solo pedirle “que escriba algo”, termina por convertirse, de manera paraddjica,
en un gjercicio de pensamiento critico en si mismo, puesto que exige que la persona tenga claro
lo que quiere lograr antes de delegar cualquier parte del proceso. Si bien el riesgo de erosidon
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existe, este no se da de forma automatica, ya que depende de si la organizacién cultiva un uso
deliberado de la herramienta o si permite un uso pasivo y sin criterio.

El estudio de Gerlich (2025), que se reviso en el apartado 3.6, aporta evidencia empirica que
confirma ese riesgo cuando dicho uso deliberado no se cultiva. En él, la correlacion negativa entre
el uso frecuente de estas herramientas y el desempefio en pensamiento critico aparece mediada
por la descarga cognitiva, es decir, por delegar en la herramienta procesos mentales que antes se
hacian de forma auténoma. Este hallazgo se relaciona directamente con la advertencia de Castillo
Martinez et al. (2024) sobre la erosién de la creatividad genuina. Cuando delegar se convierte en
el habito por defecto, en lugar de ser una decision deliberada que se toma caso por caso, el juicio
profesional que distingue a un colaborador con experiencia puede empezar a atrofiarse, riesgo
gue ambos estudios, desde dngulos distintos, permiten anticipar.

3.12 DEL TRABAJADOR QUE UTILIZA IA AL TRABAJADOR QUE COLABORA CON IA

Entre usar una herramienta y colaborar con ella existe una diferencia sutil, pero decisiva. En
el primer caso el flujo va en un solo sentido, ya que la persona pide, el sistema entregay la persona
toma o descarta el resultado, mientras que colaborar implica un proceso iterativo y en ambos
sentidos, en donde tanto la persona como el sistema ajustan su comportamiento en funcién de
lo que aporta la otra parte.

A partir del trabajo de Hemmer et al. (2024) se puede plantear que esta transicion, de
usuario a colaborador, es lo que determina si una organizacion logra que el trabajo conjunto
entre personas e |IA rinda mas que cada parte por separado, o si solo aflade una herramienta mas
a su caja sin cambiar de fondo la manera en que trabaja. El hallazgo central de estos autores, que
la complementariedad rara vez ocurre de manera espontanea, puede leerse como una sefnal de
gue la mayoria de las organizaciones se encuentra todavia en la etapa de “usar IA” y aun no llega
a la de “colaborar con IA”.

Con datos de adopcion a escala global, McKinsey & Company (2025) coincide con este
diagndstico, puesto que en su encuesta se encontré que, si bien el 88 % de las organizaciones
ya usa inteligencia artificial en al menos una funcién, apenas un tercio ha logrado escalar ese
uso Mmas alla de proyectos piloto aislados; ademas, solo el 6 % alcanza lo que la propia consultora
clasifica como alto desempeno, grupo que se caracteriza, entre otras cosas, por haber redisefado
sus flujos de trabajo alrededor de la colaboracién con IA en lugar de solo afladir la herramienta
al proceso existente sin modificarlo. Se trata de la misma brecha, pero medida ahora en cifras
organizacionales concretas, en donde la mayoria de las empresas sigue en la etapa de “usar A"
gue se desprende del trabajo de Hemmer et al. (2024) y solo una minoria ha logrado dar el paso
hacia la colaboracion. Para dar ese paso se requiere lo que Mollick (2024) plantea en varias de sus
reglas, como lo son invitar activamente a la |A al proceso de trabajo desde el principio, sin dejarla
como ultimo recurso, mantener una supervision humana constante y asumir, de entrada, que
la version actual de la herramienta es la peor que se usara en el futuro. Esto uUltimo obliga a la
organizacién a mantenerse en un proceso permanente de aprendizaje y ajuste, en lugar de tratar
la adopcion de IA como un proyecto que en algun momento se da por terminado.
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ABSTRACT

This chapter examines the role of artificial intelligence in talent management and the configuration of hybrid workplaces. It begins
with the idea that professional skills increasingly include interaction with intelligent tools, while technical proficiency does not replace
human judgment. The discussion reviews skills-based recruitment, continuous learning, the university-to-work transition, and evolving
professional profiles. It then considers the declining centrality of a single physical workplace and the spread of remote, hybrid, and
distributed arrangements. Opportunities to combine physical, digital, and immersive settings for team coordination are explored. At
the same time, geographical distance and technological mediation create challenges for belonging, communication, and institutional
culture. Changes in talent development are connected to the need to redesign learning and collaborative processes. The chapter does
not treat one spatial model as a universal solution; instead, it considers the organizational conditions in which different arrangements
can function. Its central proposition is that choices about technology, skills,and the workplace are interrelated elements of organizational
change rather than separate management decisions.

Keywords: Talent; Digital skills; Hybrid work; Lifelong learning; Distributed organizations

RESUMEN

El capitulo analiza como la inteligencia artificial interviene en la gestién del talento y en la configuracion de espacios laborales hibridos.
Parte de la idea de que las competencias profesionales incorporan nuevas formas de interaccion con herramientas inteligentes, sin
que las habilidades técnicas sustituyan el criterio humano. Revisa la seleccién basada en capacidades, la formacién continua, las
relaciones entre universidad y empresa y los cambios en los perfiles profesionales. El texto examina ademas la pérdida de centralidad
del lugar fisico Unico como sede de la organizacién y la expansion de modalidades remotas, hibridas y distribuidas. Considera las
posibilidades de combinar espacios presenciales, digitales e inmersivos para la coordinacién de equipos. En paralelo, reconoce que la
distancia geografica y la mediacion tecnoldgica plantean desafios para la pertenencia, la comunicaciéon y la cultura institucional. La
discusién conecta la transformacion del talento con la necesidad de redisefar procesos de aprendizaje y colaboracion. No presenta
un unico modelo espacial como solucién universal, sino que explora sus condiciones de funcionamiento. Su planteamiento es que las
decisiones sobre tecnologias, competencias y espacios de trabajo deben entenderse como partes relacionadas de un mismo cambio
organizacional. El texto vincula estas dimensiones con la experiencia de pertenecer a una organizacién y con las formas en que se
sostiene el aprendizaje entre equipos. Asi, considera conjuntamente la infraestructura, las competencias y las relaciones de trabajo.

Palabras clave: Talento; Competencias digitales; Trabajo hibrido; Formacién continua; Organizacion distribuida
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4.1 LA IA COMO NUEVO COMPONENTE DEL CAPITAL HUMANO

Durante muchotiempo, el capital humano de una organizacién se media a partir de variables
relativamente estables, tal es el caso de los afos de escolaridad, la experiencia acumulada y las
certificaciones obtenidas. Con el avance e implementacién de la inteligencia artificial generativa
se agregd una variable nueva a esa ecuacién, misma que llegd con una velocidad que ninguna
de las anteriores tuvo. Cerezo Arreola (2025) documenta este fendmeno al identificar lo que
[lama capital humano hibrido, el cual consiste en la combinacidén entre el dominio técnico de
las herramientas de IA y las habilidades humanas que ningun algoritmo puede replicar, como el
juicio ético, la creatividad no algoritmica y la comunicacion compleja.

Desde la gestidon organizacional, Canossa-Montes de Oca y Peraza-Villarreal (2023) llegan a
una conclusién compatible con la anterior. Su investigacion, de caradcter documental y cualitativo,
analiza la funcion que cumple la inteligencia artificial dentro de la gestion del talento humano
de las organizaciones, ademas de cerrar con propuestas concretas para su implementacion
en las areas de recursos humanos. De ambos estudios se desprende que la IA dejé de ser una
herramienta externa al capital humano de una organizacién para convertirse en uno de sus
componentes, es decir, en algo que las personas deben dominar de la misma manera en que
antes tenian que dominar una hoja de céalculo o un idioma extranjero.

A escala global, Deloitte (2025) aporta datos que respaldan esta transformaciéon. En su
informe Global Human Capital Trends, elaborado a partir de una encuesta a casi 10 000 lideres
de talento y de negocio en 93 paises, se encontré que mas del 70 % de gerentes y colaboradores
se muestra mas propenso a permanecer en una organizacion que los ayude a crecer y prosperar
en un mundo moldeado por la inteligencia artificial. Sin embargo, el mismo informe advierte que
mas de la mitad de los trabajadores y lideres encuestados expresa preocupacion por la creciente
ambiguUedad entre el trabajo que realiza una persona y el que realiza la tecnologia (Deloitte,
2025). Con esto se puede ver que el capital humano hibrido que describe Cerezo Arreola (2025)
ha dejado de ser un concepto opcional para convertirse en la respuesta necesaria a una pregunta
que la fuerza laboral ya se esta haciendo.

4.2 COMPETENCIAS HIiBRIDAS

El concepto de capital humano hibrido que propone Cerezo Arreola (2025) merece un
desarrollo mas detallado, esto porque describe el tipo de perfil que hoy resulta mas competitivo
en el mercado laboral. Dicho perfil no consiste en dominar la inteligencia artificial en sustitucion
de las competencias tradicionales, ni en ignorarla para proteger esas competencias. Se trata
de una combinacién deliberada en la que la herramienta se usa para lo que hace bien, como
procesar volumen, generar borradores y acelerar tareas repetitivas, mientras la persona aporta lo
gue la herramienta no puede aportar por si sola.

Esta l6gica también se puede ver a escala global en el Future of Jobs Report 2025, en
donde los empleadores encuestados identifican a la inteligencia artificial y al analisis de datos
como las competencias tecnoldgicas con mayor proyeccidon de crecimiento, si bien mantienen
al pensamiento creativo, la resiliencia y la curiosidad como habilidades humanas igual de
indispensables (World Economic Forum, 2025). Ese patrén, en el que la competencia técnica se
suma a la humana en lugar de reemplazarla, es la definicidén operativa de lo que en este capitulo
se llama competencias hibridas. Cabe destacar que coincide con otro dato del mismo informe,
segun el cual se espera que el 39 % de las competencias laborales clave cambie antes de 2030.

4.3 RECLUTAMIENTO BASADO EN CAPACIDADES

Si el capital humano relevante ya no se mide solo por credenciales tradicionales, el proceso
de reclutamiento tiene que cambiar en consecuencia. Con respecto a este cambio, Canossa-
Montes de Oca y Peraza-Villarreal (2023) plantean propuestas concretas, las cuales consisten en
incorporar la evaluacidén de competencias en |A dentro de los propios procesos de seleccidn de
personal, en lugar de asumir que se trata de una habilidad que se puede ensefar sin Ningun
costo después de que la persona ha sido contratada.

Los datos de Deloitte (2025) permiten ver que el transito hacia un reclutamiento basado
en capacidades ya es una urgencia reconocida por la propia alta direccidon, mas que una
recomendaciéon aspiracional. Apenas el 19 % de los ejecutivos encuestados considera que los
modelos tradicionales de organizacion del trabajo, anclados en puestos fijos y credenciales
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estaticas, siguen siendo los mas adecuados para generar valor, mientras que el 85 % coincide en
gue sus organizaciones necesitan formas mas agiles de organizar el trabajo para adaptarse con
la rapidez que exige el mercado actual. Dicho contraste, de 19 frente a 85, deja ver la distancia
entre la manera en que la mayoria de las organizaciones sigue organizando el trabajo, y con ello
reclutando, y la forma en que sus propios lideres reconocen que deberian hacerlo.

4.4 FORMACION CONTINUA

Ningun cambio de esta magnitud puede sostenerse sin una inversion sistematica en
formacioén. De acuerdo con el Future of Jobs Report 2025, el 85 % de los empleadores encuestados
planea invertir en programas de capacitacion y actualizacién de competencias para su fuerza
laboral en los préximos anos (World Economic Forum, 2025). Con esta cifra se puede ver que
la formacién continua dejé de ser un beneficio adicional para convertirse en una necesidad
estructural de cualquier estrategia de talento seria.

En la misma linea se encuentra el Reporte de Aprendizaje en el Lugar de Trabajo 2025 de
LinkedIn Learning, construido a partir de encuestas a mas de 900 profesionales de aprendizaje
y desarrollo y de datos agregados de 1000 millones de usuarios de la plataforma. Dicho informe
muestra que esta urgencia ya se refleja en la practica cotidiana de las diversas areas, ya que el 91 %
de estos profesionales coincide en que la formacién continua es hoy mas importante que nunca
para el éxito profesional (LinkedIn Learning, 2025). El mismo informe documenta un hallazgo
revelador sobre quién se beneficia de la disrupciéon de la IA. Las organizaciones que el estudio
[lama “campeonas del desarrollo de carrera”, es decir, aquellas que invierten de forma sistematica
en el crecimiento de su gente, tienen 42 % mas probabilidades de posicionarse como pioneras en
la adopcidn de inteligencia artificial generativa que aquellas que no lo hacen (LinkedIn Learning,
2025). Dicho de otra forma, la formacién continua, ademas de ser una respuesta a la disrupcioéon
tecnolégica, es en si misma una de las variables que influyen en qué tan bien logra aprovecharla
una organizacion.

Ricra Ruiz et al. (2025), en una revisidon sistematica centrada en las implicaciones éticas
de la inteligencia artificial generativa en la educacién superior, encuentran un patrén que las
organizaciones deberian tomar como un dato relevante. De acuerdo con su revision, la falta de
marcos regulatorios claros y de formacién ética explicita en torno al uso de estas herramientas es
una de las categorias de riesgo mas recurrentes en la literatura académica reciente. Su analisis,
en el que se revisaron mas de 40 referencias publicadas entre 2023 y 2025, concluye que integrar
la ética y la alfabetizaciéon en IA generativa dentro de los programas formativos es una necesidad,
lejos de ser un complemento opcional, esto para evitar que la formacién continua se limite a
ensenar el manejo técnico de la herramienta sin desarrollar el criterio necesario para usarla de
forma responsable.

4.5 UNIVERSIDAD, EMPRESA Y TRANSICION AL TRABAJO

El puente entre la formacién universitaria y el mercado laboral siempre ha sido un punto
de friccion; sin embargo, la inteligencia artificial generativa lo estd sometiendo a una presion
particular. Diaz Ancco et al. (2024) documentan que las instituciones de educacidén superior
enfrentan el reto de integrar la |A en sus procesos formativos justo cuando el mercado laboral ya
exige que los egresados dominen estas herramientas desde el primer dia de trabajo, situacion
gue deja a las universidades compitiendo contra un reloj que corre mas rapido que sus propios
ciclos de actualizacion curricular.

Desde la perspectiva institucional, Ricra Ruiz et al. (2025) documentan un patréon similar.
Entre los hallazgos mas consistentes de su revisidon sistematica se encuentra la existencia de
desafios institucionales significativos para integrar la inteligencia artificial generativa de forma
coherente en los planes de estudio, junto con una percepcidn todavia dispar dentro de |la propia
comunidad universitaria sobre la manera en que deberia hacerse. Como resultado, y tal como lo
documenta también Cerezo Arreola (2025) en el contexto mexicano, buena parte del aprendizaje
real sobre estas herramientas ocurre fuera del aula, de manera informal, entre estudiantes que ya
las usan de forma cotidiana sin que exista todavia una estructura curricular que oriente ese uso.

Frente a este panorama de desajuste institucional, el caso de “Mi Diario Digital de
Aprendizaje”, documentado por Robles Ornelas y Paez Lépez (2026), ofrece un contraste. Dicho
proyecto nacié de la identificacion directa de una necesidad por parte de quienes estaban mas
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cerca del problema, sin esperar a que existiera una politica curricular formal sobre reflexion
académica y metacognicioén, y se implementd como una herramienta funcional antes de que
cualquier estructura institucional la respaldara de manera oficial. Con este caso se puede ver que
el puente entre universidad y empresa no siempre tiene que construirse desde arriba, a la espera
de que las instituciones se pongan al dia; en muchos casos se construye desde abajo, a través de
soluciones concretas que después la institucion termina por adoptar o formalizar.

4.6 EL NUEVO PERFIL PROFESIONAL

Lo desarrollado hasta aqui converge en un mismo retrato. El perfil profesional que hoy
resulta mas competitivo ya no se define Unicamente por su especialidad técnica; lo que lo
define es la manera en que combina esa especialidad con el dominio critico de la inteligencia
artificial. Cerezo Arreola (2025) lo resume de forma clara al sefalar que lo que distingue a un
profesional competitivo es la capacidad de supervisar la IA, refinarla y aplicarla a problemas
complejos, combinandola con juicio ético, creatividad y comunicacion, mas que el simple uso de
la herramienta.

Una lectura similar se desprende del Future of Jobs Report 2025, ahora a escala de todo el
mercado laboral global, puesto que las organizaciones que buscan sobrevivir a la transformacion
tecnoldgica de aqui a 2030 ya no estan buscando personas que sepan hacer una sola cosa muy
bien; lo que buscan son personas capaces de combinar competencias técnicas y humanas
de forma adaptable, en un contexto en el que ambas seguirdn cambiando (World Economic
Forum, 2025). Ese es el nuevo perfil profesional que atraviesa esta primera parte del capitulo. No
corresponde al trabajador reemplazado por la maquina ni al que solo aprendid a usarla, ya que se
trata de quien construyd de manera deliberada un capital humano hibrido, capaz de sostenerse
en el tiempo mientras la tecnologia que lo rodea sigue cambiando.

4.7 LA DESAPARICION DE LAS FRONTERAS TRADICIONALES DEL LUGAR DE TRABAJO

Durante generaciones, “ir a trabajar” significé desplazarse fisicamente hacia un lugar
especifico, en donde la oficina, ademas de ser un espacio funcional, era en un sentido casi literal
la organizacién misma. Ese vinculo entre organizacién y lugar fisico, que parecia tan natural que
no llegaba a cuestionarse, se ha ido disolviendo de manera acelerada. La pandemia que aceler6
el trabajo remoto no es la Unica explicacidon de este proceso, puesto que fue apenas el catalizador
gue expuso una tendencia que venia gestandose desde antes.

Para entender por qué esta disoluciéon tiene un caracter mas estructural que coyuntural,
Lee et al. (2022) ofrecen un marco util, esto al describir el metaverso como un espacio mixto fisico-
virtual en donde multiples usuarios pueden interactuar de manera concurrente con un entorno
generado por computadora y entre si, ademas de considerarlo el siguiente hito importante del
ciberespacio actual. Si bien dicha definicidon fue pensada originalmente para el consumo masivo
y el entretenimiento, describe bien lo que ya empieza a ocurrir dentro de las organizaciones, en
donde el espacio de trabajo deja de tener una ubicacién Unicay se convierte en una superposicion
de capas fisicas y digitales que coexisten.

Ball (2022) llega a una conclusidén compatible, aunque desde un angulo mas orientado a la
infraestructura que a la interaccion social, ya que define lo que él llama el Metaverso como una
red masivamente escalada e interoperable de mundos virtuales tridimensionales renderizados
en tiempo real, que pueden ser experimentados de manera sincrénica y persistente por un
nUmero practicamente ilimitado de usuarios, cada uno con su propio sentido de presencia y con
continuidad de datos, es decir, de identidad, historial, objetos y comunicaciones. Trasladada al
terreno organizacional, esta definicidn trae consigo una consecuencia de fondo, la cual consiste
en que un colaborador ya no necesita estar en un lugar determinado para gue su presencia,
su historial de trabajo y sus interacciones con el equipo mantengan continuidad; es asi como
la frontera que antes definia “estar en la oficina” o “estar fuera de ella” deja de ser la variable
relevante.

4.8 TRABAJO REMOTO, HIBRIDO Y DISTRIBUIDO

Estos tres términos suelen usarse de forma intercambiable, aunque no son equivalentes.
El trabajo remoto describe la ausencia de un espacio fisico compartido, mientras que el hibrido
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combina momentos presenciales con momentos remotos, por lo general bajo algun esquema
definido por la organizaciéon. Por su parte, el trabajo distribuido, el mas radical de los tres, no
asume gue exista una oficina central de referencia en absoluto; en su lugar, la organizacién opera
desde su propio disefio como una red de nodos dispersos geograficamente.

Las preferencias de las personas por estos esquemas estan bien documentadas y se
repiten en distintas mediciones. Tal es el caso de una encuesta de Gallup, citada en el reporte de
estadisticas de trabajo hibrido de Zoom (2025), la cual encontrd que seis de cada diez empleados
en puestos en los que el trabajo remoto es técnicamente posible prefieren un esquema hibrido.
Una tercera parte prefiere trabajar completamente a distanciay menos del 10 % elegiria regresar a
un esquema totalmente presencial si tuviera la opcidon. El mismo informe documenta que, desde
2021, quienes trabajan de forma presencial reportan de manera sistematica menor satisfaccion
con sus interacciones laborales que quienes trabajan en esquemas hibridos o remotos, hallazgo
gue contradice la idea de que la presencia fisica garantiza, por si sola, mejores relaciones de
equipo.

En su revisidon sistematica sobre el metaverso en contextos educativos, Feng et al. (2024)
documentanunpatronquetambiénse puedeaplicaralterrenoorganizacional,yaqueidentificaron
37 estudios desde 2008 que exploran cémo los entornos virtuales tridimensionales y los avatares,
usados originalmente en plataformas como Second Life, fueron efectivos para sostener distintas
metodologias de trabajo colaborativo y mejorar la experiencia de quienes participaban en ellos a
distancia. Un aspecto relevante de este hallazgo es su cronologia, puesto que la posibilidad técnica
de sostener colaboracioén distribuida con sentido de presencia compartida lleva mas de década y
media de desarrollo. Lo que cambid recientemente fue, sobre todo, la disposicion organizacional
a adoptar esa tecnologia como normay ya no como excepcion.

Este transito de lo remoto a lo distribuido tiene una implicacidn gque muchas organizaciones
aun no terminan de asimilar, la cual consiste en que, cuando el trabajo distribuido se convierte en
el disefo por defecto en lugar de una adaptacidn temporal, cambia también la manera en que se
definen los equipos, los horarios y hasta la cultura organizacional.

4.9 ESPACIOS FiSICOS, DIGITALES E INMERSIVOS

Resulta tentador ordenar estos tres tipos de espacio como si fueran una escala evolutiva,
primero lo fisico, después lo digital y al final lo inmersivo; sin embargo, la evidencia apunta en otra
direccidn, ya que las organizaciones mas efectivas aprenden a combinarlos segun lo que exige
cada actividad, en lugar de sustituir un tipo de espacio por otro. Hay interacciones para las que
el espacio fisico sigue siendo insustituible, como la confianza que se construye al compartir un
café o la lectura del lenguaje corporal en una negociacion delicada, mientras que la coordinacion
cotidiana la resuelve con una eficiencia razonable el espacio digital tradicional, conformado por
videollamadas, documentos compartidos y mensajeria; por su parte, el espacio inmersivo, es
decir, lo que Ball (2022) describe como mundos tridimensionales renderizados en tiempo real,
abre una tercera posibilidad que ninguno de los otros dos cubre bien, la cual tiene que ver con la
sensacion de presencia compartida en un entorno comun sin necesidad de coincidir fisicamente.

Para que este tercer tipo de espacio funcione a escala organizacional, Lee et al. (2022)
identifican tres habilitadores tecnoldgicos criticos, los cuales son las redes, los sistemas y los
usuarios. Las redes deben soportar la latencia y el ancho de banda que exige la renderizaciéon
en tiempo real y los sistemas tienen que resolver la interoperabilidad entre plataformas
distintas, mientras que los usuarios, el elemento mas dificil de estandarizar, deben desarrollar
la alfabetizacidon necesaria para desenvolverse con naturalidad en un entorno que todavia les
resulta poco familiar. Sin estos tres elementos alineados, el espacio inmersivo se queda en una
promesa tecnolégica que no llega a convertirse en una herramienta organizacional real.

El trabajo de Bailenson (2021) ayuda a explicar por qué el espacio digital tradicional, a pesar
de su eficiencia, no logra sustituir del todo ni al espacio fisico ni al inmersivo. Su investigacion
sobre lo que llama sobrecarga no verbal documenta que la videollamada convencional exige
un esfuerzo cognitivo considerable para producir e interpretar sefales no verbales de forma
artificial, tal es el caso de mantener contacto visual con una cdmara en lugar de con una persona,
permanecer dentro del encuadre y verse a uno mismo constantemente en pantalla. Dicho
esfuerzo, sostenido durante horas de reuniones consecutivas, explica buena parte de la fatiga que
muchas organizaciones ya identifican como un costo oculto del trabajo remoto intensivo. Cabe
destacar que ni el espacio fisico ni el inmersivo comparten exactamente ese mismo problema,
aunque por razones distintas, puesto que en el primero las senales no verbales ocurren de forma
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natural y el segundo, al menos en teoria, permite representarlas a través de un avatar sin la carga
adicional de la autovigilancia constante.

4.10 LA ORGANIZACION SIN FRONTERAS GEOGRAFICAS

Cuando el espacio de trabajo deja de estar anclado a un lugar, la geografia deja de ser,
por primera vez en la historia moderna del trabajo, una variable determinante en decisiones que
antes dependian por completo de ella, como lo son dénde contratar talento, dénde ubicar un
equipo o qué zona horaria define el horario laboral “normal” de la organizacion.

Esta transiciéon tiene implicaciones que rebasan lo logistico, ya que reconfigura el propio
concepto de organizacion. Ball (2022) advierte que el metaverso, y por extension la infraestructura
organizacional que se construye sobre |6gicas similares, presenta una oportunidad para usuarios
y plataformas, pero también para nuevas reglas, estandares y cuerpos de gobernanza que hasta
ahora no existian, esto debido a que los marcos legales y culturales tradicionales se disefiaron
pensando en organizaciones ancladas a un territorio especifico. En este sentido, una empresa
gue opera sin fronteras geograficas fijas tiene que resolver preguntas que antes ni siquiera se
planteaba, entre ellas bajo qué legislaciéon laboral opera cada colaborador, cémo se construye una
cultura compartida entre personas que nunca coinciden en un mismo huso horario y como se
garantiza la equidad entre quienes tienen acceso a una infraestructura digital robusta y quienes
no.

Los datos de Deloitte (2025) permiten ver una de las fricciones que pueden acompanfar a esta
reconfiguracion. En su informe Global Human Capital Trends se encontré que mas de la mitad
de los trabajadores y lideres encuestados en 93 paises expresa preocupacion por la creciente
dificultad para distinguir con claridad qué trabajo realiza una persona y qué trabajo queda
mediado por sistemas digitales y de inteligencia artificial, ambiglUedad que puede acentuarse
cuando la organizacion deja de operar desde un espacio fisico compartido. Dicha ambigtedad
dificilmente se resuelve solo con una mejor tecnologia de coordinacién, por lo que la organizacion
tiene que redefinir de forma explicita qué significa pertenecer a un equipo cuando la geografia
deja de ser el elemento que, histéricamente, definia sus limites.

4.11 NUEVAS FORMAS DE PERTENENCIA ORGANIZACIONAL

Uno de los cambios mas profundos, y de los menos visibles en las conversaciones sobre
transformacion digital, tiene que ver con lo que ocurre con el sentido de pertenencia cuando
desaparece el espacio fisico compartido. Durante mucho tiempo, buena parte de la identidad
organizacional se construia ahi mismo, ya fuera en los pasillos, en las conversaciones informales
junto al café o en la simple repeticién diaria de compartir un mismo edificio con las mismas
personas.

Feng et al. (2024) sugieren que la claridad conceptual sobre la manera en que el metaverso
puede sostener experiencias de comunidad seguird evolucionando junto con el desarrollo
tecnolégico. Los autores también seflalan de forma explicita que la preparacion de quienes
lideran estos entornos, docentes en su estudio y lideres organizacionales en el contexto que
aqui se analiza, necesita mucha mas atencidén de la que ha recibido hasta ahora. Se trata de
una advertencia relevante, ya que el uso de la tecnologia para sostener presencia compartida
a distancia ya existe y sigue avanzando; sin embargo, la tecnologia por si sola no resuelve la
construccion de un sentido de pertenencia real de dentro de ese entorno.

El caso de “Mi Diario Digital de Aprendizaje”, documentado por Robles Ornelasy Paez Lopez
(2026), ofrece una pista sobre la manera en que podria construirse ese sentido de pertenencia
cuando el espacio fisico compartido ya no esta garantizado. En lugar de intentar replicar la
experiencia de un salén de clases a distancia, el proyecto cred un ritual digital propio, el cual
consistia en el registro diario y reflexivo del propio aprendizaje; segudn lo reportan los estudiantes
participantes, dicho ritual generé un sentido de continuidad y autoconciencia que la simple
asistencia presencial no necesariamente producia. Se trata de un ejemplo, a pequefia escala, de
un principio que probablemente aplica también al contexto organizacional, el cual consiste en
gue la pertenencia en un entorno distribuido no se recupera imitando lo que antes ocurria en
la oficina fisica; lo que hace falta es disefar de forma deliberada nuevos rituales compartidos,
propios del entorno digital, que cumplan la misma funcién psicolégica de una manera distinta,
lo cual requiere una intencién organizacional explicita y sostenida en el tiempo sobre la forma
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en que se cultivan la confianza, la identidad compartida y el sentido de comunidad cuando
ya no se puede dar por sentado que las personas coincidan fisicamente. Es probable que las
organizaciones que atiendan esta distincion de manera temprana enfrenten menos dificultades

gue aquellas que se limiten a trasladar sus practicas presenciales a una pantalla sin redisenar los
mecanismos que sostienen la pertenencia.
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ABSTRACT

This chapter examines the concept of the metaverse and its potential applications to organizational work and collaboration. It first
distinguishes immersive and persistent environments from other forms of digital communication by considering their technical and
social characteristics. The roles of avatars, presence, and personal representation in virtual spaces are discussed. On this basis, the
chapter explores meetings, projects, and activities involving distributed teams through immersive platforms. It considers opportunities
for remote interaction and coordination among participants who do not share a physical location. The review also emphasizes the
technical, economic, and human limitations of these experiences and avoids equating a novel interface with proven organizational
improvement. Accessibility, adoption, usefulness, and participation are relevant to assessing the value of virtual environments. The
metaverse is presented as a collection of possibilities to be evaluated against specific organizational needs, not as the inevitable
replacement of face-to-face relationships. The discussion concludes that applications should be connected to clear collaborative
purposes and examined in light of the practical conditions under which they operate.

Keywords: Metaverse; Immersive environments; Avatars; Virtual collaboration; Distributed work

RESUMEN

El capitulo estudia el concepto de metaverso y sus posibles aplicaciones en el trabajo y la colaboraciéon organizacional. Comienza por
distinguir los entornos inmersivos y persistentes de otras formas de comunicacién digital, atendiendo a las caracteristicas técnicas y
sociales que justifican esa diferenciacién. Analiza la funcién de los avatares, la sensacién de presencia y las formas de representacion
personal en espacios virtuales. A partir de esas nociones, examina reuniones, proyectosy actividades de equipos distribuidos que pueden
realizarse mediante plataformas inmersivas. El texto considera las oportunidades para interactuar a distancia y coordinar participantes
que no comparten un mismo lugar fisico. También subraya los limites técnicos, econdmicos y humanos de estas experiencias y evita
equiparar la novedad de una interfaz con una mejora organizacional demostrada. La discusion incluye aspectos de accesibilidad,
adopciodn, utilidad y condiciones de participacién, en la medida en que determinan el valor de los entornos virtuales. El metaverso se
presenta como un conjunto de posibilidades que deben evaluarse segun necesidades concretas, no como reemplazo inevitable de
toda relacién presencial. La conclusion destaca la importancia de vincular cada aplicacién con objetivos de colaboracién verificables.
De esa forma, el capitulo diferencia la presencia virtual de la cooperacién efectiva. Plantea considerar los recursos necesarios, el grado
de participacién y la calidad de las interacciones antes de atribuir beneficios a una experiencia inmersiva.

Palabras clave: Metaverso; Entornos inmersivos; Avatares; Colaboracién virtual; Trabajo distribuido
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5.1 ;QUE ENTENDEMOS POR METAVERSO?

Pocas palabras han generado tanta confusién conceptual en tan poco tiempo como
“metaverso”. Hay quienes lo consideran sinébnimo de videojuegos, haciendo alusion a un
mundo virtual, llevado a un nivel de sofisticacién mayor, mientras que otros lo ven como una
promesa de marketing tecnoldgico sin sustancia real, e incluso hay quienes lo describen como la
infraestructura llamada a suceder a internet tal como se conoce en la actualidad. Por ello, antes
de discutir su potencial organizacional, conviene fijar una definicién con cierto rigor.

La definicién mas citada y trabajada del término es, probablemente, la de Ball (2022), quien
describe al metaverso como una red masivamente escalada e interoperable de mundos virtuales
tridimensionales renderizados en tiempo real, que pueden experimentarse de manera sincrénica
y persistente por un ndmero practicamente ilimitado de usuarios, cada uno con su propio sentido
de presencia, y con continuidad de datos como identidad, historial, pertenencias, comunicaciones
y pagos. Endicha definicion cada palabraimporta, esto porque “masivamente escalada” deja fuera
cualquier entorno virtual limitado a un pufiado de usuarios, del mismo modo que “interoperable”
excluye a las plataformas cerradas que no se conectan entre siy “persistente” descarta cualquier
experiencia que se reinicie o desaparezca cuando el usuario se desconecta. Desde la perspectiva
organizacional, el elemento mas importante es quizas la “continuidad de datos”, ya que significa
que lo que ocurre dentro del entorno tiene consecuencias reales y acumulativas, lejos de ser una
simulaciéon desechable.

Como contrapunto a esta definicién ambiciosa, Feng et al. (2024) recuerdan en su revision
sistematica sobre metaverso y educacion que el término, lejos de ser una novedad reciente, lleva
mas de década y media como objeto de investigacién empirica, puesto que en su analisis se
identificaron estudios desde 2008 que exploraban entornos virtuales tridimensionales con fines
educativos y colaborativos, mucho antes de que la palabra “metaverso” se popularizara como
categoria de marketing tecnoldgico en 2021y 2022. Este dato es importante porque desmonta
una percepcion erronea extendida, la cual consiste en creer que la tecnologia detras del metaverso
corporativo actual nacié de la nada hace un par de anos, cuando en realidad se construye sobre
una base de investigacidon y experimentacion considerablemente mas madura de lo que sugiere
la cobertura mediatica reciente.

Por su parte, Lee et al. (2022) complementan esta definicion con un enfoque mMmas técnico,
esto al describir el metaverso como un espacio mixto fisico-virtual en donde el ciberespacio actual
da su siguiente salto evolutivo. Sin embargo, mas alla de la definicién en si, su aporte mas Uutil es
la insistencia en que el metaverso no constituye una tecnologia Unica, puesto que lo describen
como la convergencia de varias, las cuales son las redes capaces de sostener interaccién en
tiempo real, los sistemas de renderizacién e interoperabilidad y los usuarios con la alfabetizacion
necesaria para participar en él con naturalidad. Sin esa convergencia, lo que existe es apenas una
version primitiva y fragmentada de lo que el término promete.

5.2 ENTORNOS INMERSIVOS Y PERSISTENTES

Si hay una palabra clave en este capitulo es persistencia, por lo que conviene detenerse
en ella. Un entorno inmersivo tradicional, como una videollamada con avatares, deja de existir
en el momento en que todos se desconectan, mientras que un entorno persistente continda
existiendo, cambiando y acumulando historia incluso cuando nadie lo esta observando en ese
momento.

Dichadistincidéntiene unaimplicacién organizacional concreta. Una sala dereunionesvirtual
gue solo es inmersiva, sin ser persistente, funciona como una videollamada con mas adornos
visuales, Util pero conceptualmente idéntica a lo que ya existia; en cambio, si esa misma sala es
persistente, puede conservar pizarras de trabajo, prototipos tridimensionales y configuraciones
especificas del equipo tal como quedaron la Ultima vez, disponibles para retomarse en cualquier
momento sin necesidad de reconstruir el contexto desde cero. Ball (2022) enfatiza que esta
continuidad de identidad, historial y objetos es lo que distingue a un verdadero entorno de
metaverso de una simple sala de videoconferencia con graficos tridimensionales. En términos
practicos, esa combinacion de identidad, historial y objetos persistentes es lo que separa a un
entorno que se visita de vez en cuando de otro que se habita como espacio de trabajo.
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5.3 AVATARES, PRESENCIA Y REPRESENTACION

En cierto sentido, el avatar es el elemento mas visible y, al mismo tiempo, el menos
comprendido de la colaboraciéon en entornos inmersivos. Ademas de ser una representacion
grafica de la persona, funciona como el vehiculo a través del cual esa persona proyecta su
presencia dentro de un entorno compartido; es por ello que, para efectos de colaboracién, lo que
importa es la presencia, no la imagen.

Lee et al. (2022) identifican a los usuarios como uno de los tres habilitadores tecnoldgicos
criticos del metaverso, lo cual cobra sentido si se considera que la experiencia de presencia
depende en gran medida de la manera en que cada persona se representa y se percibe dentro
del entorno. Esto plantea preguntas organizacionales que antes no existian, tal es el caso de qué
tan fiel debe ser un avatar a la apariencia real de la persona para que la colaboracién se perciba
como auténtica, o si la dinamica de poder dentro de un equipo cambia cuando todos los avatares
cuentan con una presencia visual mas equitativa que en una videollamada tradicional, en donde
la calidad de la cdmara o la iluminacidén de cada quien varia considerablemente. Si bien estas
preguntas no tienen todavia respuestas consolidadas, cualquier organizacion que empiece a
experimentar con espacios inmersivos de trabajo tendra que empezar a formularselas.

Bailenson (2021), director del Laboratorio de Interaccion Humana Virtual de Stanford, ofrece
una explicacion tedrica influyente sobre el cansancio de las videollamadas, misma que ayuda
a entender por qué representar la presencia a través de un avatar puede resultar, de manera
paradojica, menos agotador. Su argumento sobre lo que llama “sobrecarga no verbal” identifica
varios factores especificos detras del cansancio que produce videoconferenciar durante horas,
como lo son el contacto visual prolongado y a corta distancia, la carga cognitiva de procesar
sefiales no verbales de varias personas a la vez y lo que describe como el efecto de “espejo todo
el diad”, es decir, verse a uno mismo constantemente en pantalla, algo que genera ansiedad de
autoevaluaciéon (Bailenson, 2021).

5.4 COLABORACION VIRTUAL

La colaboracidon virtual no nacié con el metaverso, puesto que lleva décadas desarrollandose
a través del correo electroénico, las videollamadas y los documentos compartidos; sin embargo, los
entornos inmersivos afladen una dimensién que esas herramientas no lograban replicar bien, la
cual tiene que ver con la sensacion de compartir un espacio fisico comun, con todo lo que eso
implica en términos de atencidn sostenida, lenguaje corporal simulado y sentido de copresencia.

Lin et al. (2022) situan esta capacidad dentro de un marco mas amplio, esto al describir
al metaverso como la convergencia de multiples tecnologias, entre ellas big data, interaccion,
inteligencia artificial, disefo de juegos, computaciéon en internet, internet de las cosas y
blockchain, mismas que en conjunto generan un nuevo tipo de espacio social capaz de sostener
colaboracién compleja. Si bien su andlisis se centra en el ambito educativo, resulta aplicable al
organizacional, ya que la colaboraciéon virtual profunda depende de que varias piezas técnicas
distintas trabajen en conjunto de forma coherente, mas que de una sola tecnologia estelar. Es asi
como una organizacion puede tener acceso a hardware de realidad virtual de Ultima generacion
y, aun asi, no lograr una colaboracién efectiva si la infraestructura de red, los sistemas de gestion
de datos o la alfabetizacidon digital de su equipo no estan igualmente desarrollados.

5.5 REUNIONES, PROYECTOS Y EQUIPOS DISTRIBUIDOS

Dentro de una organizacion, el caso de uso mas inmediato y tangible de estos entornos
es, probablemente, la reunién de trabajo. Sin embargo, limitar la conversacién a las reuniones
subestima el potencial de estos espacios para sostener proyectos completos, mas alla de
encuentros puntuales.

Un proyecto que se desarrolla dentro de un entorno persistente puede mantener, de forma
continua y accesible para todo el equipo distribuido, prototipos tridimensionales en evolucion,
lineas de tiempo visuales y espacios de trabajo especificos por fase del proyecto, todo disponible
en el lugar en donde se dejdé y sin necesidad de reconstruir el contexto en cada sesion. Con base
en el trabajo de Lin et al. (2022) se puede plantear, ademas, que la combinacion de inteligencia
artificial y entornos inmersivos permite que estos espacios se adapten de manera dindmica al
tipo de tarea que el equipo realiza en cada momento, algo que ninguna sala de reuniones fisica,
ni siquiera la mas sofisticada, puede ofrecer con la misma flexibilidad. Con lo anterior se puede
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ver que el cambio mas significativo tiene que ver con que un proyecto completo pueda vivir, de
forma persistente y accesible, dentro de un espacio compartido que trasciende la geografia de
quienes lo integran, mas que con hacer que una reunidon “se vea mejor”.

5.6 OPORTUNIDADES Y LIMITES ORGANIZACIONALES

Para cerrar este capitulo conviene reconocer que estos entornos, por prometedores que
sean, todavia enfrentan limites reales. Al respecto, Lee et al. (2022) identifican de forma explicita
una serie de desafios técnicos y de ecosistema que todavia distan de estar resueltos, los cuales van
desde las limitaciones de lainfraestructura de red hasta la falta de estandares de interoperabilidad
entre plataformas. Por ello, ninguna organizacién deberia adoptar estos entornos asumiendo que
la tecnologia ya madurd por completo, puesto que en muchos sentidos sigue en construccion.

La propia investigaciéon sobre fatiga en videoconferencias aporta un matiz importante a
esta cautela. Estudios recientes, como el de Frontzkowski et al. (2025) que ponen a prueba el
supuesto de que la realidad virtual reduce el cansancio de las reuniones virtuales encuentran
resultados menos concluyentes de lo esperado, puesto que la tecnologia actual de realidad
virtual no necesariamente resuelve por completo la fatiga de las videoconferencias, ademas de
gue factores como avatares poco naturales o una expresividad facial limitada pueden generar
formas distintas de agotamiento, aunque no necesariamente menores. Con esto se puede ver
gue la promesa tedrica de un entorno inmersivo, es decir, mayor presencia y menor sobrecarga
no verbal, todavia no siempre se traduce en una mejor experiencia en la practica cotidiana.

Dicho esto, las oportunidades son igual de reales. Ball (2022) plantea que el metaverso
representa una oportunidad para usuarios y desarrolladores, pero también para que surjan
nuevas reglas, estdndares y estructuras de gobernanza mas confiables que las actuales, lo que
él describe, con un optimismo deliberado, como una posible “carrera hacia la confianza”. Para
una organizacion, esto significa que adoptar espacios de colaboracién inmersiva es una decision
tecnolégica y, al mismo tiempo, una apuesta a que este tipo de infraestructura madurara con el
tiempo lo suficiente como para sostener, ademas de reuniones mas inmersivas, formas de trabajo
colectivo que hoy apenas se empiezan a imaginar. En ese sentido, la decisién que enfrenta cada
organizacion incluye, ademas de saber si esta tecnologia estara lista en algun momento, qué tan
pronto conviene empezar a familiarizarse con su uso.
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ABSTRACT

This chapter examines immersive environments for learning, innovation, and the experiences of people within organizations. Immersive
training and simulation are considered as ways to represent working situations and support experimentation. The discussion connects
these formats with skills development, practice, and exchange among participants. It also explores collaborative innovation and
the experiences of employees and customers. Organizational examples described in the source text are considered, while specific
initiatives are distinguished from general evidence of effectiveness. A recurring argument is that the value of a platform depends on the
educational or collaborative quality of the activities it supports, not merely on the feeling of immersion. The chapter also considers the
difficulty of building community through technologically mediated interaction and the potential effects of communication overload.
Training, experimentation, and belonging are therefore connected to choices about design and management. The discussion suggests
that immersive environments need clear purposes, appropriate conditions for participation, and a critical assessment of their benefits
and limitations before they become permanent organizational practices.

Keywords: Immersive learning; Simulation; Collaborative innovation; Employee experience; Organizational community

RESUMEN

El capitulo examina la utilizacidon de entornos inmersivos para el aprendizaje, la innovacién y la experiencia de las personas dentro de
las organizaciones. Aborda la capacitacion inmersiva y la simulacién como recursos que pueden representar situaciones de trabajo
y facilitar la experimentacion. Discute como estos formatos se vinculan con el desarrollo de competencias, la practica de habilidades
y el intercambio entre participantes. También considera su relacidn con procesos de innovacidon colaborativa y con experiencias de
empleados y clientes. La revision incorpora ejemplos organizacionales discutidos en el propio texto, pero distingue las iniciativas
descritas de una prueba general de efectividad. Un eje transversal es que el valor de una plataforma depende de la calidad pedagdgica
o colaborativa de las actividades, no solo de la sensacion de inmersion. Asimismo, el capitulo analiza las dificultades para construir
comunidad mediante interacciones mediadastecnolégicamentey los posibles efectos de la sobrecarga comunicativa. Laargumentacion
conecta formacion, experimentacion y pertenencia con decisiones sobre disefio y gestidon. Su aporte principal consiste en mostrar que
los entornos inmersivos requieren propdsitos claros, condiciones de acceso y evaluaciéon critica de sus beneficios y limites antes de
integrarse como practicas permanentes. El capitulo relaciona el disefio de estas actividades con las necesidades de quienes participan
y con las condiciones materiales de acceso. Por ello, insiste en observar qué experiencias favorecen el aprendizaje, la coordinaciony la
construccion de vinculos.

Palabras clave: Aprendizaje inmersivo; Simulacién; Innovacién colaborativa; Experiencia del empleado; Comunidad organizacional
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6.1 CAPACITACION INMERSIVA

Elensefarun procedimientocomplejoatravésdesudescripcionenun manualyelensefarlo
dejando que alguien lo practigue en un entorno simulado son experiencias de aprendizaje
notablemente distintas, y casi cualquier persona que haya vivido ambas coincidiria en cual de
las dos retiene mejor. Esa intuicién, que llevaba décadas confirmandose en simuladores de
vueloy en entrenamientos militares, es la que ahora empieza a extenderse hacia la capacitacion
organizacional convencional por medio de entornos inmersivos accesibles.

De Felice et al. (2023) presentan una revision sistematica sobre metaverso y educacion,
misma que se construyo siguiendo el protocolo PRISMA a partir de 84 documentos indexados en
Scopus. En ella se encontrd que el campo dominante de aplicacidn, por un margen considerable,
son las ciencias de la computacién, seguidas de la ingenieria y las ciencias sociales, aunque los
autores anotan de forma explicita que el potencial de la tecnologia se extiende también a la
medicina y a otros campos en donde la practica situada resulta decisiva. Cabe destacar que su
revision se enfoca de manera deliberada en el vinculo entre el metaverso y el futuro del trabajo,
ademas de documentar que la capacitacion inmersiva es objeto de una produccion académica
interdisciplinaria considerable, con una presencia notable de investigacién proveniente de
distintos paises, lo que aleja a la capacitacidon inmersiva de ser un nicho experimental.

Shi y Park (2024) aportan un matiz importante a esta imagen entusiasta. Su revision
sistematica, centrada en el uso del metaverso en la educacién formal, abarca 34 estudios de entre
2009 y 2023 y encuentra que, si bien la investigacion se concentra con claridad en la educacion
superior, pocos estudios adoptan disenos experimentales robustos. Se trata de una advertencia
util para cualquier organizacion que esté considerando invertir en capacitacién inmersiva, ya que
en muchos casos la evidencia de que funciona mejor que los métodos tradicionales todavia no
esta tan consolidada como sugiere el entusiasmo que rodea a la tecnologia.

6.2 SIMULACION Y EXPERIMENTACION

Para efectos de formacién, la ventaja mas evidente de un entorno inmersivo es la posibilidad
de simular situaciones que serian costosas, peligrosas o hasta imposibles de replicar en el mundo
fisico, desde una negociacién de alto riesgo hasta una falla de equipo industrial, esto sin las
consecuencias reales que tendria cometer un error en el contexto verdadero.

En su revision sistematica sobre marcos de aprendizaje inmersivo, Fernandes et al. (2023)
identifican que la literatura existente distingue dos tipos de marcos, los cuales son los modelos
tedricos que explican la relacién entre inmersién y aprendizaje, y las guias de desarrollo de
software orientadas a construir estas experiencias. Su analisis muestra algo importante sobre el
estado del campo, ya que, a pesar de que las tecnologias inmersivas llevan anos en uso educativo,
existen relativamente pocos trabajos que ofrezcan marcos sélidos para disefary evaluar con rigor
estos entornos de simulacién, lo que deja a muchas organizaciones con la tarea de disefiar sus
propios criterios de éxito sin un consenso metodoldgico claro al cual recurrir.

Lo anterior no invalida el valor de la simulacién como herramienta de aprendizaje
organizacional, puesto que la evidencia acumulada sobre su efectividad en dominios especificos,
tal es el caso del entrenamiento técnico o de seguridad, es sélida. Lo que si sugiere esta falta de
marcos es que las organizaciones deben ser cuidadosas al disefar sus propios programas de
simulacién inmersiva, en lugar de asumir que cualquier experiencia tridimensional produce de
manera automatica mejores resultados de aprendizaje que un método mas convencional.

6.3 DESARROLLO DE COMPETENCIAS

La decisidon de una persona de usar, o de rechazar, un entorno inmersivo para desarrollar una
competencia nueva depende de factores identificables que ya se han estudiado en la literatura
sobre adopcidon tecnoldgica. Al-kfairy et al. (2024), en su revisidn sistematica de 35 estudios
empiricos sobre la adopcién del metaverso en contextos educativos, aplican marcos tedricos ya
conocidos, como lo son el Modelo de Aceptacidon Tecnoldgica, la Teoria Unificada de Aceptacion
y Uso de la Tecnologia y la Teoria del Comportamiento Planificado, esto para responder a esa
misma pregunta.

Sus hallazgos identifican factores concretos que influyen en la adopcidén en los niveles
individual, tecnoldgico y ambiental, los cuales son la expectativa de esfuerzo, la intencidn
conductual, la autoeficacia, el disfrute y la sensacion de inmersion (Al-kfairy et al., 2024). Este
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ultimo punto merece una atencioén especial desde la perspectiva del desarrollo de competencias
organizacionales, esto porque el disfrute y la inmersién, lejos de ser variables accesorias, se
asocian con que una persona se comprometa con el proceso de aprendizaje, en lugar de solo
tolerarlo. Una organizacion que disefe capacitacion inmersiva sin prestar atencion deliberada
a estos factores, es decir, que trate el entorno virtual como un simple contenedor técnico para
transmitir informacion, corre el riesgo de replicar, con un mayor costo tecnolégico, los mismos
problemas de desconexidn que ya tenia con la capacitacion tradicional.

El caso de Accenture, documentado por Kohli (2025) y que se discute con mayor detalle
mas adelante en este capitulo, aporta una confirmacién practica de este mismo principio a gran
escala. La firma no se limité a instalar la tecnologia de realidad virtual y esperar resultados; por
el contrario, diseé de forma deliberada la experiencia de incorporacién alrededor de factores de
disfrute e inmersioén, lo que se tradujo en una mejora del 33 % en la retencidén de contenido y en
una calificacion de satisfaccion de 4.7 sobre 5 entre 150 000 nuevas contrataciones. Este resultado
coincide con lo que se desprende de Al-kfairy et al. (2024) cuando una organizacidén toma en serio
los factores de adopcioén individual, en lugar de asumir que la tecnologia por si sola produce un
compromiso genuino con el aprendizaje.

6.4 INNOVACION COLABORATIVA

Ademas de servir para transmitir conocimiento ya existente, los entornos inmersivos
pueden convertirse en espacios en donde equipos completos generan ideas nuevas de forma
colaborativa, esto al aprovechar la sensacién de copresencia que permiten incluso entre personas
geograficamente distantes.

Lin et al. (2022), cuyo trabajo también se revisd en el capitulo anterior, subrayan que la
convergencia entre inteligencia artificial, analisis de datos masivos y entornos inmersivos abre
posibilidades de innovacidn colaborativa que ninguna de esas tecnologias lograria por separado.
A partir de ello se puede pensar en sistemas capaces de sugerir conexiones entre ideas dispersas
del equipo, de visualizar prototipos en tiempo real mientras se discuten y de mantener persistente
todo el proceso creativo para que ningdn avance se pierda entre una sesién y otra. Esta capacidad
de sostener un proceso de innovacidn de forma continua y visualmente compartida, en lugar de
fragmentarlo entre correos, documentos y reuniones aisladas, es probablemente uno de los usos
organizacionales menos reconocidos de estos entornos.

6.5 EXPERIENCIA DEL EMPLEADO Y DEL CLIENTE

Hasta ahora la conversacion se ha centrado en el aprendizaje interno; sin embargo, los
entornos inmersivos también estan reconfigurando la manera en que las organizaciones disefian
la experiencia de quienes las integran y de quienes consumen sus productos o servicios.

De Felice et al. (2023) documentan que el impacto potencial del metaverso se extiende mas
alld del ambito estrictamente educativo, alcanzando terrenos como la medicinag, los materiales y
otros sectores en los que la experiencia situada, es decir, vivir algo en lugar de solo leerlo, resulta
decisiva para el aprendizaje y la satisfaccion. Trasladado al terreno de la experiencia del empleado,
estosugiere que los procesos de incorporacién,de desarrollo de carreray hasta de bienestar laboral
pueden beneficiarse de experiencias inmersivas disefiadas con la misma atencidon al detalle que
hoy se dedica al disefo de productos digitales para clientes. En sentido inverso, la experiencia del
cliente también empieza a beneficiarse de espacios en donde puede experimentar un producto o
servicio de forma inmersiva antes de decidirse, algo que ninguna fotografia o video convencional
logra replicar del todo.

El caso de Accenture ofrece, probablemente, la evidencia empresarial mas completa
disponible hasta ahora sobre lo que esto significa en la practica. Kohli (2025) documenta la
manera en que la firma desplegd su plataforma inmersiva Nth Floor a través de una fuerza laboral
de 700 000 empleados, asi como el uso de dicha plataforma para incorporar a 150 000 nuevas
contrataciones mediante 60 000 dispositivos de realidad virtual, en donde entre los resultados
documentados se encuentran una mejora del 33 % en la retencion de lo aprendido durante
el proceso de incorporacién y una calificacion de satisfaccion de los empleados de 4.7 sobre 5
(Kohli, 2025). Se trata de un caso que confirma, a una escala considerablemente mayor que la
de la mayoria de los estudios experimentales revisados en este capitulo, que la experiencia del
empleado en entornos inmersivos puede sostenerse de forma exitosa incluso en despliegues
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masivos, siempre que la organizacion invierta en la planeacion estratégica y en la gestion del
cambio con la misma seriedad que dedica a la tecnologia misma.

6.6 NUEVAS FORMAS DE CONSTRUIR COMUNIDAD

Al igual que el anterior, este capitulo cierra con un tema que la tecnologia por si sola no
resuelve, el cual tiene que ver con la construccidon de una comunidad genuina en un entorno que
no depende de la coincidencia fisica.

Shi y Park (2024) ofrecen una pista importante al sefalar que la exploracion de las
experiencias estudiantiles dentro de estos entornos sigue siendo un area de investigacion
incipiente. Esto sugiere que entender cémo las personas construyen vinculos genuinos dentro de
espacios inmersivos, mas alla de completar tareas en ellos, es todavia un terreno poco explorado,
tanto en la educacién como, por extension, en el ambito organizacional.

Por su parte, Fernandes et al. (2023) afaden que los elementos que componen un buen
marco de aprendizaje inmersivo abarcan aspectos tecnoldgicos, pedagdgicos y psicoldgicos, lo
que refuerza la idea de que construir comunidad dentro de estos entornos es un problema que
Nno se resuelve Unicamente con mejor tecnologia.

Bailenson (2021), cuyo trabajo sobre sobrecarga noverbal ya se discutio en el capitulo anterior,
aporta un ultimo elemento relevante para esta discusion. Su investigacidon sugiere que buena parte
del agotamiento que las personas experimentan en la videoconferencia convencional proviene
de sefales no verbales mal calibradas, es decir, del contacto visual forzado y de la ausencia de
movimiento natural. A partir de ello se puede pensar que esas mismas sefales también generan
desconexion, puesto que dificultan que se forme un sentido genuino de conexién social, incluso
cuando la comunicacion técnica funciona sin problemas. Si estos entornos inmersivos logran
resolver aunque sea en parte, de la pesadez no verbal, es probable que, ademas de mejorar la
eficiencia de las reuniones, contribuyan a sostener algo parecido al sentido de comunidad que
antes solo parecia posible al compartir un espacio fisico; sin embargo, esto requiere aplicar, a un
espacio que puede compartirse sin que las personas coincidan fisicamente en el mismo lugar, el
mismo tipo de disefio intencional que cualquier comunidad humana ha necesitado siempre, es
decir, atencioén a la pertenencia, a la confianza y a los rituales compartidos.
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ABSTRACT

This chapter reviews ethical issues that arise when artificial intelligence influences organizational processes and decisions. The
discussion is organized around transparency, accountability, fairness, non-discrimination, and algorithmic bias. It examines the
importance of enabling people to understand the scope and limits of Al systems, challenge their outputs, and maintain meaningful
oversight. Institutional responsibilities are connected with the privacy of data used or processed by Al applications. Employee well-
being is also considered, including possible effects on autonomy, safety, and the experience of work. Ethical principles are not treated
as sufficient declarations in themselves; they require procedures, identifiable responsibilities, and controls. The review distinguishes
technical performance from the social conditions in which a tool is used. The chapter argues that responsible integration requires clarity
about who makes decisions, who reviews them, and who responds to adverse consequences. Data practices and human participation
are therefore integral to the ethical assessment of the design and operation of these systems, rather than additional issues to consider
only after deployment.

Keywords: Al ethics; Algorithmic bias; Transparency; Privacy; Organizational accountability

RESUMEN

El capitulo revisa los problemas éticos que surgen cuando la inteligencia artificial interviene en procesos y decisiones organizacionales.
Ordena la discusion en torno a la transparencia, la responsabilidad, la equidad, la no discriminacién y los sesgos algoritmicos.
Examina la importancia de que las personas puedan comprender los alcances y limites de los sistemas, cuestionar sus resultados y
mantener formas significativas de supervision. El texto relaciona las obligaciones institucionales con la privacidad de los datos que
alimentan o atraviesan las aplicaciones de inteligencia artificial. También incorpora el bienestar de los trabajadores como criterio de
evaluacion, considerando posibles efectos sobre su autonomia, seguridad y experiencia laboral. Los principios éticos no se presentan
como declaraciones suficientes por si mismas, sino como orientaciones que requieren procedimientos, responsables y controles. La
revision diferencia el desemperio técnico de las condiciones sociales bajo las cuales se utiliza una herramienta. El capitulo sostiene que
integrar inteligencia artificial de manera responsable exige identificar quién decide, quién revisa y quién responde ante consecuencias
adversas. Asimismo, muestra que el tratamiento de los datos y la participacion humana forman parte de la evaluacion ética del disefioy
la operacién de estos sistemas. La exposicion examina estas exigencias de manera interdependiente: una practica transparente puede
seguir siendo problematica si reproduce sesgos, y una herramienta precisa puede resultar inadecuada si las personas afectadas no
disponen de mecanismos de revision.

Palabras clave: Etica de la inteligencia artificial; Sesgo algoritmico; Transparencia; Privacidad; Responsabilidad organizacional



https://orcid.org/0000-0001-9655-1576
mailto:avazquezmeza@uas.edu.mx
https://orcid.org/0009-0008-2647-9386
mailto:drvictormartinez@uas.edu.mx
https://orcid.org/0009-0009-7232-9749
mailto:yenniferdr07@ms.uas.edu.mx
https://orcid.org/0009-0008-4109-2438
mailto:itostado@uas.edu.mx
https://orcid.org/0000-0001-9500-5960
mailto:restrada@uas.edu.mx
https://orcid.org/0009-0000-6273-071X
mailto:Jreyes_machain@uas.edu.mx

Jesus Alejandro Vazquez Meza et al. Al, metaverse and sustainability in the new organizational design

7.1 TRANSPARENCIA

Cuando un sistema de inteligencia artificial toma, o influye en, una decisidon que afecta a
una persona, esa persona tiene derecho a entender, al menos en términos generales, cOmo se
llegd a esa decisidon. Aunque el principio parece de sentido comun, en ocasiones resulta dificil
de garantizar en la practica, sobre todo cuando el sistema en cuestidon opera con modelos cuya
|6gica interna ni siquiera sus propios desarrolladores pueden explicar del todo.

En su Recomendacién sobre la Etica de la Inteligencia Artificial, la UNESCO (2021) establece
la transparencia como uno de los principios rectores de cualquier desarrollo o uso responsable de
estas tecnologias, junto con la rendicion de cuentas, la inclusidon y la sostenibilidad. De acuerdo
con el documento, la transparencia consiste en garantizar que exista suficiente claridad sobre
cémo y cuando se utiliza la 1A, de manera que las personas afectadas puedan comprender sus
resultados y, cuando corresponda, cuestionarlos, sin necesidad de exponer aspectos ténicos que
probablemente para la mayoria de las personas pasarian desapercibidos.

Barroso Camiade y Pérez Castrejon (2025) sitUan este principio dentro de un debate mas
amplio sobre los supuestos filosoéficos de la propia inteligencia artificial, esto al retomar la
critica clasica de Hubert Dreyfus a las asunciones sobre las que se construyeron los primeros
sistemas inteligentes. Su argumento, actualizado al contexto actual, plantea que la opacidad de
muchos sistemas de |A, ademas de ser un problema técnico, es una consecuencia directa de
haber construido la tecnologia sobre supuestos que sus propios disefadores nunca sometieron
a suficiente escrutinio, de modo que, entendida asi, la transparencia deja de ser Unicamente una
buena practica de comunicacién para convertirse también en una exigencia epistemoldgica
sobre qué tan bien se entiende lo que estos sistemas hacen.

Los datos del Al Index Report de la Universidad de Stanford (2025) muestran que esta
exigencia sigue lejos de cumplirse en la practica. El indice de transparencia entre los principales
desarrolladores de modelos de frontera pasé de un 37 % en octubre de 2023 a un 58 % en mayo de
2024, lo cual representa una mejora real, aungue la mayoria de estos sistemas todavia esta lejos de
un nivel de divulgacion que permita una auditoria externa sobre sus datos de entrenamiento, su
consumo de computoy suimpacto posterior al despliegue. El mismo informe menciona, ademas,
un aumento en los incidentes de |IA reportados formalmente, los cuales llegaron a 233 en 2024,
lo que representa un aumento de mas del 56 % con respecto al ano anterior (Stanford University,
2025). La brecha entre la velocidad con la que se despliegan estos sistemas y la velocidad con
la que se documentan sus fallas es, en si misma, uno de los indicios mas claros de por qué la
transparencia sigue siendo un principio aspiracional, mas que una practica consolidada.

7.2 RESPONSABILIDAD

El determinar quién responde cuando un sistema de inteligencia artificial se equivoca es
uno de los vacios legales y organizacionales mas persistentes en este terreno. Al respecto, Méndez
Reyes (2025) documenta que, conforme la |A se expande hacia chatbots, redes neuronales y
conduccién autdnoma, entre muchas otras aplicaciones, trae consigo problemas de sesgo,
opacidad algoritmica y preocupaciones sobre la privacidad y la seguridad de los datos, mismos
gue hacen indispensable establecer marcos claros de responsabilidad organizacional.

Por su parte, la UNESCO (2021) plantea que la responsabilidad debe distribuirse de forma
proporcional entre quienes disefan, despliegan y utilizan estos sistemas, con lo cual se evita
tanto el extremo de exonerar por completo a la organizaciéon que decide implementarlos como
el de atribuir toda la responsabilidad a quien programd el algoritmo original. En la practica, esto
significa que ninguna organizaciéon puede refugiarse en el argumento de que “el sistema decidid
asi” para eludir su propia responsabilidad sobre las consecuencias de haber elegido implementar,
sin una supervisiéon adecuada, una herramienta capaz de afectar a personas reales.

El Al Index Report de Stanford (2025) documenta que las organizaciones estdn empezando
a internalizar esta exigencia, aunque de forma todavia desigual, y sefala que la proporcién de
empresas que declara no tener ninguna politica de inteligencia artificial responsable cayé de
forma notable, de 24 a 11 % en apenas un ano. Se trata de una sefal alentadora; no obstante, el
mismo informe advierte que reconocer los riesgos y mitigarlos activamente son cosas distintas.
Tal es el caso de una encuesta de McKinsey citada en el indice, la cual muestra que, aunque la
mayoria de las organizaciones identifica correctamente los riesgos centrales de la IA responsable,
no todas traducen ese reconocimiento en acciones concretas de mitigaciéon. Dicho de otra forma,
saber que se es responsable todavia no equivale a actuar en consecuencia.
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Barroso Camiade y Pérez Castrejon (2025) anaden un matiz filoséfico importante a esta
discusidn al retomar la distincidn clasica entre ética descriptiva y ética normativa, a partir de
la cual seflalan que buena parte del debate publico sobre la responsabilidad de la IA se queda
atrapado en describir lo que distintos grupos consideran correcto o incorrecto, sin avanzar hacia
principios normativos claros sobre cémo deberia actuar una organizacién en la practica. Dicha
distincién trasciende lo académico, ya que explica por qué tantas organizaciones logran redactar
coédigos de ética extensos y bien intencionados que, sin embargo, no se traducen en ningun
cambio observable en la manera en que se toman las decisiones. Una responsabilidad genuina
exige cruzar ese puente entre la descripcion de valores y la normatividad operativa, algo que la
mayoria de los marcos éticos corporativos todavia no logra del todo.

7.3 EQUIDAD Y NO DISCRIMINACION

Un sistema de inteligencia artificial entrenado con datos que reflejan sesgos historicos,
como losde género, origen étnico o clase socioecondmica, tiende, salvo que haya una intervencion
deliberada, a reproducir y en ocasiones a amplificar esos mismos sesgos en sus resultados. Esto
ocurre sin que el sistema sea “malintencionado” en ningudn sentido, puesto que aprendid lo que
los datos le ensefaron, incluidas sus injusticias.

Guana-Moya y Chipuxi-Fajardo (2023) analizan este fendmeno desde la interseccién entre
la ética y la privacidad de los datos, en donde sefialan que garantizar la equidad requiere algo
mas que buenas intenciones declaradas, esto es, principios operativos concretos, como lo son
la transparencia, la responsabilidad y el respeto a los derechos fundamentales de las personas,
principios que tienen que traducirse en procesos verificables, mas alld de las declaraciones de
valores corporativos. La UNESCO (2021) refuerza esta idea de que la inclusiénsea uno de sus
principios centrales, misma que, lejos de ser un gesto simbdlico, se entiende como la exigencia
activa de que los sistemas de |A no perpetlen ni profundicen las desigualdades existentes.

El Future of Jobs Report 2025 aporta a esta discusion una dimension adicional, poco
tratada fuera del ambito laboral, segun la cual la equidad algoritmica importa dentro de un
sistema de |A ya desplegado, pero también en quién tiene acceso, desde el principio, a formarse
en las competencias que esa IA exige. De acuerdo con el informe, el 85 % de los empleadores
planea invertir en capacitacidén en la capacitacién de su personal de forma general, en lo que
para la capacitacién ligada a la IA es del 77% (World Economic Forum, 2025); sin embargo, si esa
misma inversidon no se distribuye de forma deliberadamente equitativa entre distintos niveles
jerarquicos, géneros y regiones dentro de una organizacion, corre el riesgo de convertirse en un
mecanismo que amplia, en lugar de reducir, las brechas existentes entre quienes ya tenian acceso
a oportunidades de desarrollo y quienes no. En ese sentido, la equidad algoritmica empieza antes
de que un sistema tome su primera decisidn, es decir, en quién tuvo la oportunidad de aprender
a trabajar con él.

7.4 SESGOS ALGORITMICOS

Conviene distinguir el sesgo algoritmico, como fendmeno técnico especifico, de la
discusidon mas amplia sobre la equidad. Este sesgo ocurre cuando un modelo produce resultados
sistematicamente distintos a los esperados, y que por lo general resultan perjudiciales, para
determinados grupos de personas;en ocasiones quienes disefaron o implementaron el sistema
no se percataron de esta situacién en tiempo y forma.

Méndez Reyes (2025) identifica los sesgos algoritmicos como uno de los problemas
centrales que la inteligencia artificial trae consigo en su expansiéon reciente, junto con la falta de
transparencia y las preocupaciones sobre la privacidad. Su analisis sugiere que estos sesgos rara
vez son producto de una decision de disefo explicita, ya que suelen colarse a través de los datos
de entrenamiento, de variables proxy aparentemente neutrales que en realidad se correlacionan
con caracteristicas protegidas o de la falta de diversidad entre quienes disefian y prueban el
sistema antes de su despliegue. Para detectarlos se requieren auditorias activas y deliberadas, lo
cual va mas alla de la simple confianza en que “el sistema funcionara bien porque fue disefiado
con buena intenciéon”.

La evidencia empirica mas reciente muestra que ni siquiera los esfuerzos explicitos
por eliminar el sesgo garantizan resultados neutrales. El Al Index Report de Stanford (2025)
documenta que varios de los modelos de lenguaje mas avanzados, incluidos sistemas disenados
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de forma deliberada con medidas para reducir sesgos explicitos, siguen exhibiendo sesgos
implicitos considerables. Estos modelos asocian con mas frecuencia términos negativos con
personas afrodescendientes, vinculan a las mujeres con las humanidades en lugar de con
disciplinas cientificas y tecnolégicas y favorecen a los hombres para roles de liderazgo, con lo
cual refuerzan patrones discriminatorios de género y raza en la toma de decisiones. Si bien el
hallazgo resulta incObmodo, es necesario reconocer que mejorar el desempefio de un sistema
en pruebas estandarizadas de sesgo no equivale a haber resuelto el problema de fondo, y que
una organizacién que confia ciegamente en esas pruebas puede seguir desplegando decisiones
sesgadas sin saberlo.

7.5 SUPERVISION HUMANA

Ninguno de los principios éticos revisados hasta aqui, como lo son la transparencia, la
responsabilidad o la equidad, se sostiene sin un mMmecanismo concreto que lo haga cumplir en la
practica, y ese mecanismo es, casi invariablemente, la supervision humana activa.

Autioetal.(2024),en el perfilcomplementario de este mismo marcodedicadoalainteligencia
artificial generativa, subrayan que los riesgos de estos sistemas cambian constantemente
conforme evolucionan los modelos, por lo que la supervision humana tiene que concebirse como
un proceso continuo que se ajuste a la misma velocidad que la propia tecnologia, en lugar de una
revision puntual al momento de la implementacién. Una organizacidon que instale un sistema de
IA y considere terminado el trabajo de supervision ha malentendido, de raiz, en qué consiste la
responsabilidad ética sobre estas herramientas.

El estudio experimental de Dell’Acqua et al. (2023) ofrece evidencia concreta de por qué esta
supervision continua, mas que un formalismo burocratico, es una necesidad practica medible. En
la tarea disefada para exigir un juicio contextual complejo, fuera de lo que los autores llaman
la frontera de capacidad del sistema, los consultores que confiaron en la IA sin una supervision
critica vieron caer su precision de forma marcada frente a quienes trabajaron sin ella. A partir de
ello se puede ver que la falla estuvo menos en la tecnologia que en la ausencia de un mecanismo
gue alertara a los consultores sobre cuando debian aplicar un mayor escrutinio a las sugerencias
del sistema. Se trata, en esencia, de la misma advertencia que hacen Tabassi y Autio et al. desde
el terreno normativo, en el sentido de que, sin una supervision humana activa y constante, ni el
sistema mas sofisticado garantiza decisiones correctas.

7.6 PRIVACIDAD

Para funcionar bien, los sistemas de inteligencia artificial necesitan datos, a menudo
muchos, y con frecuencia datos personales sensibles. Esa dependencia estructural pone a la
privacidad en tensidn directa con la utilidad misma de estas herramientas, por lo que resolver esa
tension de forma responsable es uno de los retos éticos mas persistentes del sector.

Guana-Moya y Chipuxi-Fajardo (2023) concluyen su analisis con un llamado directo, el cual
consiste en que garantizar un desarrollo responsable y respetuoso de la inteligencia artificial exige
tanto reflexion ética como una regulaciéon legal adecuada, lo que incluye la adopcién de principios
éticos soélidos, la promocién activa de la transparencia y la proteccion explicita de la privacidad de
los datos de las personas. En la misma linea, la UNESCO (2021) coincide en que ningun desarrollo
de IA puede considerarse ético si compromete de manera sistematica el derecho de las personas
a controlar qué se sabe de ellas y cdmo se usa esa informacion.

7.7 BIENESTAR DE LOS TRABAJADORES

Este capitulo cierra con un principio que rara vez encabeza las listas de prioridades éticas
sobre la |A, pero que deberia estar mucho mas presente, el cual tiene que ver con el impacto de
estos sistemas en la salud mental, la seguridad laboral y el sentido de propdsito de las personas
gue trabajan junto a ellos o bajo su supervision algoritmica.

Méndez Reyes (2025) situa esta preocupacion dentro de un marco de teoria del discurso, esto
al argumentar que la manera en que las organizaciones hablan y deciden sobre la inteligencia
artificial tiene consecuencias directas en la forma en que las personas experimentan su propio
trabajo cuando esa tecnologia entra en juego. Un sistema de IA que optimiza la productividad sin
ninguna consideraciéon sobre el bienestar de quienes trabajan con él puede generar ganancias
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de corto plazo mientras erosiona, de forma silenciosa y acumulativa, la confianza, la motivacion
y la salud de la fuerza laboral. En Ultima instancia, mas que un ejercicio abstracto de principios
bien redactados, |la ética de la inteligencia artificial es la pregunta concreta de si las personas que
trabajan dentro de una organizaciéon terminan mejor o peor como consecuencia de las decisiones
gue esa organizacion tomo sobre la manera de usar esta tecnologia.

Los datos de Deloitte (2025) muestran que esta preocupaciéon no se limita a los especialistas
en ética y que ya es ampliamente compartida por la propia fuerza laboral, tal como se observa
en su informe Global Human Capital Trends, en el cual se encontré que mas de la mitad de
los trabajadores y lideres encuestados en 93 paises expresa preocupacion por la creciente
ambiguUedad entre el trabajo que realiza una personay el que realiza la inteligencia artificial. Si no
se atiende de forma deliberada, esa incertidumbre puede convertirse con facilidad en ansiedad
laboral sostenida. Es asicomo las organizaciones que ignoran esta senal, al tratar el bienestar como
un asunto separado de su estrategia de |A en lugar de considerarlo una dimensién inseparable
de ella, terminan pagando ese costo mas tarde en forma de rotacion, desmotivacidn y pérdida de
confianza institucional.
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ABSTRACT

This chapter analyzes cybersecurity as an organization-wide responsibility that cannot be reduced to technical equipment or solutions.
It begins with the role of processes, everyday decisions, and attitudes toward information risks. Human factors and social engineering
are considered, including attempts to manipulate individuals into unsafe behavior. The discussion distinguishes awareness of security
recormmendations from consistent safe practices, a distinction linked to cybersecurity culture. Risks concerning data protection
and the use of Al tools outside institutional oversight are examined. The chapter also addresses hybrid and distributed workplaces,
where devices, providers, and locations multiply. Management frameworks discussed in the manuscript help explain why security
practices require continuity, training, and evaluation. The central argument is that digital trust depends on both suitable systems and
organizational habits. Security is therefore presented as a shared task involving technical specialists, managers, and users, one that
must adapt to changing patterns of work and collaboration. The chapter connects the human and technical dimensions of protection
without treating either as a complete solution in isolation.

Keywords: Cybersecurity; Digital culture; Social engineering; Human factors; Data protection

RESUMEN

El capitulo analiza la ciberseguridad como una responsabilidad que atraviesa a toda la organizacidn y no se agota en equipos o
soluciones técnicas. Parte del papel que desempefian los procesos, las decisiones cotidianas y las actitudes frente a los riesgos de
informacién. Examina el factor humanoy laingenieria social, incluidas las formas de manipulacion que buscan inducir comportamientos
inseguros. Distingue entre conocer recomendaciones de seguridad y practicarlas de manera consistente, una diferencia vinculada con
la cultura de ciberseguridad. La revision considera los riesgos asociados a la proteccion de datos y a la incorporacién de herramientas
de inteligencia artificial fuera de los mecanismos de control institucional. También aborda las dificultades que presentan los entornos
laborales hibridos y distribuidos, donde los dispositivos, proveedores y ubicaciones se multiplican. Los marcos de gestién mencionados
en el capitulo sirven para mostrar por qué las practicas de seguridad requieren continuidad, formacién y evaluacién. Su argumento
central es que la confianza digital depende tanto de sistemas adecuados como de habitos organizacionales. La seguridad aparece asi
como una tarea compartida entre responsables técnicos, directivos y usuarios, que debe adaptarse a nuevas modalidades de trabajo y
colaboracién. Esta perspectiva conecta las medidas preventivas con la comprension real de los riesgos y con las practicas que se repiten
en el trabajo cotidiano. Se subraya asi la relevancia de la formacién y de la responsabilidad organizacional.

Palabras clave: Ciberseguridad; Cultura digital; Ingenieria social; Factor humano; Proteccion de datos
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8.1 LA SEGURIDAD COMO PROBLEMA ORGANIZACIONAL

Durante mucho tiempo, la ciberseguridad se traté como un asunto exclusivamente técnico,
centrado en firewalls, antivirus y parches de software; si bien dicha vision no esta equivocada,
resulta gravemente incompleta. Da Veiga y Eloff (2010)plantean desde las primeras lineas de
su trabajo, en donde establecen que el enfoque de una organizacidn hacia la seguridad de la
informacion debe centrarse en el comportamiento de sus empleados, esto porque el éxito o el
fracaso de esa seguridad depende, en Ultima instancia, de lo que esas personas hacen o dejan de
hacer todos los dias.

Con esta idea se desplaza el centro de gravedad del problema. Ademas de comprar la
herramienta técnica correcta, se vuelve necesario entender la seguridad como una propiedad
emergente de toda la organizacioén, es decir, de sus procesos, su cultura, sus incentivos y, sobre
todo, de las decisiones cotidianas y aparentemente pequefas que toma cada persona con acceso
a un sistema. Cabe destacar que una organizacién puede invertir fuertemente en infraestructura
de seguridad de Ultima generacion y, aun asi, quedar expuesta si nadie dentro de ella entiende
por qué esas medidas importan o como evitar comprometerlas sin darse cuenta.

8.2 FACTOR HUMANO

Si la seguridad es un problema organizacional, ademas de técnico, el factor humano se
convierte casi por definicién en la variable mas determinante y, al mismo tiempo, en la mas dificil
de controlar. En su obra ya clasica sobre ingenieria social, Mitnick y Simon (2002) documentan con
detalle cémo los atacantes mas efectivos rara vez necesitan vulnerar un sistema técnico complejo
cuando pueden, con mucha menos dificultad, convencer a una persona de que les entregue de
manera voluntaria el acceso que necesitan.

Esta observacién, formulada hace mas de dos décadas, sigue siendo tan vigente
como entonces, y quizas mas. Por su parte, Da Veiga y Eloff (2010) sefialan que una cultura
organizacional consciente de la seguridad reduce el riesgo de mal comportamiento de los
empleados y de interacciones dafinas con los activos de informacidn. Se trata, en este sentido,
del tipo de vulnerabilidad que ningun firewall puede prevenir por si solo, ya que es un problema
de comportamiento humano bajo presién, curiosidad o simple desconocimiento, ajeno a la
infraestructura.

El reporte anual de IBM (2025) sobre el costo de las violaciones de datos aporta la evidencia
econdmica Mmas reciente de esta misma idea. En dicho estudio, el error humano fue la causa
directa del 26 % de las violaciones de datos analizadas, mientras que el phishing, la técnica de
manipulaciéon mas basica de la ingenieria social, volvié a ser el vector de atague mas comun,
presente en el 16 % de los incidentes y con un costo promedio de 4.8 millones de ddlares por
incidente (IBM, 2025). El mismo informe documenta algo inquietante sobre la velocidad con la
gue esto estd empeorando, al sefalar que la inteligencia artificial generativa redujo el tiempo
necesario para redactar un correo de phishing convincente de hasta 16 horas a apenas 5 minutos,
lo que multiplicd tanto la escala como la personalizacién de estos ataques. Con esto se puede ver
gue el factor humano, lejos de perder relevancia conforme avanza la tecnologia de defensa, se
esta convirtiendo en un blanco cada vez mas facil de explotar con la misma inteligencia artificial
gue las organizaciones esperaban usar para protegerse.

8.3 CULTURA DE CIBERSEGURIDAD

El concepto de “cultura de ciberseguridad” suele usarse como frase hecha, sin que su
contenido quede del todo claro. Da Veiga y Eloff (2010) ofrecen una respuesta precisa, en la que
la cultura de seguridad de la informacion se entiende como la suma de percepciones, actitudes,
valores y comportamientos que una comunidad organizacional demuestra al interactuar con la
tecnologia; con ello se puede ver que dicha cultura no se reduce a un cdmulo de conocimientos
técnicos memorizados. Su marco distingue de forma explicita entre saber qué es una buena
practica de seguridad y haberla asimilado como parte natural del propio comportamiento
cotidiano.

Esta distincidn, que no es meramente académica, explica por qué muchas organizaciones
invierten de forma considerable en programas de capacitacion técnica sobre seguridad y, aun
asi, siguen siendo vulnerables, puesto que el haber transmitido informacién no equivale a haber
cambiado el comportamiento. De acuerdo con este marco, construir una cultura genuina de
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ciberseguridad requiere actuar al mismo tiempo sobre tres niveles, los cuales son el técnico, el
procedimental y el humano-conductual, reconociendo que ninguno de ellos produce por si solo
el resultado que si produce su combinacién sostenida en el tiempo.

Elestudiode Ruiz Sevilla (2026) sobreestudiantesdeinformaticaenla Facultad de Informatica
Mazatlan aporta evidenciaempirica directa de esta brecha entre conocimientoy comportamiento,
en donde se encontré que los estudiantes de semestres avanzados identifican correctamente,
en un 86 % de los casos, los vectores de ataque basados en engano textual o en suplantacion
de identidad corporativa, lo que revela un dominio conceptual sdélido. Sin embargo, ese mismo
grupo mostré un patron de comportamiento que el estudio describe como “exposicidén técnica
deliberada”, el cual consiste en la desactivacion consciente de firewalls y antivirus, justificada por
la necesidad percibida de mayor libertad técnica, y en un exceso de confianza que el propio autor
vincula con el efecto Dunning-Kruger, es decir, con la creencia de que la habilidad técnica propia
es suficiente para “controlar” un entorno inseguro sin las protecciones estandar (Ruiz Sevilla,
2026). En otras palabras, el conocimiento tedrico no elimina la conducta de riesgo y, en este caso
especifico, incluso la transforma en una forma distinta y mas deliberada de exposicion.

8.4 INGENIERIA SOCIAL

Mas de 20 anos después de que Mitnick y Simon (2002) la documentaran con detalle,
la ingenieria social, entendida como el conjunto de técnicas de manipulacién psicolégica
disefladas para inducir a una persona a comprometer la seguridad de forma voluntaria, aunque
involuntariamente perjudicial, sigue siendo uno de los vectores de ataque mas efectivos que
existen, esto porque ataca la confianza humana en lugar de los sistemas técnicos.

El propio texto de Mitnick y Simon (2002) plantea algo que resulta incObmodo, pero que es
necesario reconocer, en el sentido de que el elemento humano de la seguridad es, con frecuencia,
el mas débil de toda la cadena, lo cual no se debe a la incompetencia de las personas, ya que los
atacantes explotan de forma deliberada rasgos humanos universales, como el deseo de ser Util,
el respeto a la autoridad percibida y la urgencia inducida artificialmente, mismos que ninguna
capacitacion técnica logra desactivar por completo. Por ello, para combatir la ingenieria social
no bastan las reglas memorizadas y se requiere una cultura organizacional en donde cuestionar
una solicitud sospechosa, incluso si aparenta venir de una autoridad superior, se percilbba como un
comportamiento correcto, sin que se interprete como insubordinacion.

La inteligencia artificial generativa esta reescribiendo, en tiempo real, las reglas de este
juego. De acuerdo con IBM (2025), el 16 % de las violaciones de datos analizadas en su estudio
ya involucrd el uso de |A por parte del propio atacante, principalmente para generar correos
de phishing, presentes en un 37 % de esos casos, y contenido falsificado mediante deepfakes,
presente en un 35 %. Lo que antes requeria horas de investigacién manual sobre una victima
potencial para redactar un mensaje convincente y personalizado hoy puede automatizarse casi
por completo. Si bien las técnicas de manipulacion que documentaron Mitnick y Simon (2002)
dependian del ingenio y la paciencia de un atacante humano, la ingenieria social asistida por
IA elimina buena parte de esa friccidon, lo que exige que la cultura organizacional de sospecha
saludable madure a la misma velocidad que la sofisticacion de estos atagues.

8.5 PROTECCION DE DATOS

Con la proteccién de datos, todos los principios anteriores se convierten en una obligacién
operativa concreta. En su publicacién sobre programas de concientizacién y capacitacion en
seguridad, el Instituto Nacional de Estandaresy Tecnologia (2003) establece que ningdn programa
de este tipo puede considerarse completo si se limita a explicar amenazas en abstracto, sin
conectar esa informacidn con las responsabilidades especificas que cada persona tiene sobre los
datos con los que trabaja a diario.

Por su parte, la norma ISO/IEC 27001:2022 aporta el marco de gestidon formal para sostener
esta proteccidon de manera sistematica. En ella se establecen los requisitos que debe cumplir
todo sistema de gestion de seguridad de la informacién para considerarse robusto y auditable,
en lugar de quedarse en un conjunto de buenas intenciones sin verificacién. La combinacién de
ambos enfoques, el educativo y el normativo, resulta indispensable, puesto que sin capacitacion
las normas se cumplen de forma mecanica y sin una comprensiéon real, mientras que sin normas
la capacitacién carece de estructura y de mecanismos de verificacidon que confirmen si esta
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funcionando.

Un riesgo particular y cada vez mas frecuente que ilustra bien por qué ambos enfoques
debenirjuntoseseldelallamada“lAenlasombra”, es decir, el uso de herramientas de inteligencia
artificial por parte de colaboradores sin autorizacién ni supervision de la organizacion. IBM (2025)
encontré que el 97 % de las violaciones de datos relacionadas con IA ocurrieron en organizaciones
gue carecian de controles de acceso adecuados sobre estas herramientas, y que las violaciones
vinculadas a la IA en la sombra generaron, en promedio, 670 000 ddlares adicionales en costos
para las organizaciones con un uso mas extendido de este tipo de herramientas no autorizadas. El
dato revela una paradoja incémoda, la cual consiste en que, mientras mas entusiasmo pone una
organizacion en adoptar la inteligencia artificial sin gobernarla, mas se expone al tipo de fuga de
datos que la protecciéon formal esta disefiada para prevenir.

8.6 SEGURIDAD EN ORGANIZACIONES HIBRIDAS Y DISTRIBUIDAS

Todo lo discutido en este capitulo se vuelve considerablemente mas complejo cuando la
organizaciéon deja de operar desde un perimetro fisico Unico y controlado para hacerlo de forma
hibrida y distribuida, que es el mismo tipo de organizacién que se discutid en capitulos anteriores
de este libro. En su informe sobre el panorama global de ciberseguridad, el Foro Econdmico
Mundial (2024) documenta una brecha creciente entre las organizaciones que logran mantenerse
resilientes ante estas nuevas condicionesy las que no, a la vez que sefala que la escasez de talento
especializado en ciberseguridad continda ampliandose de manera notable en paralelo a esta
transicion.

Cabe destacar que el mismo informe advierte que solo el 15 % de las organizaciones se
muestra optimista respecto a que esta brecha de habilidades mejore significativamente en los
préximos dos anos (Foro Econdmico Mundial, 2024).

Los datos de IBM (2025) permiten ver que este entorno disperso encarece de forma directa
la respuesta de una organizacion ante un incidente. Su estudio documenta que las violaciones de
datostoman, en promedio, 254 dias en detectarse y contenerse por completo, plazo que se alarga
considerablemente cuando la infraestructura de la organizaciéon estd distribuida entre multiples
ubicaciones, proveedores de nube y dispositivos. El caso documentado por Ruiz Sevilla (2026) en
el entorno universitario ilustra esta misma dindmica a menor escala, en donde, cuando miles de
dispositivos personales de estudiantes se conectan al mismo tiempo a la red institucional bajo un
esquema de Bring Your Own Device, el perimetro de seguridad tradicional deja de existir como
linea de defensa Unica y la organizacién queda dependiendo, casi por completo, de que cada
persona conectada mantenga por su cuenta buenos habitos de higiene digital. Esta observacion
converge con lo discutido a lo largo del capitulo, esto es, con la idea de que en una organizacion
hibridaydistribuida la seguridad deja de resolverse Unicamente en el perimetroy pasa a depender,
en buena medida, del comportamiento de cada persona conectada.
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ABSTRACT

This chapter examines the governance of artificial intelligence when systems systematically influence organizational decisions.
It begins by asking who determines their purposes, controls their operation, and remains responsible for their consequences. The
discussion reviews responsibility for automated decisions and regulatory frameworks addressed in the manuscript, together with
auditing and verifiable documentation. Data protection is treated as a matter of authority, purpose, and consent as well as technical
security. Ethical committees and worker participation are considered as ways of introducing diverse perspectives into oversight. The
chapter also discusses trust and the legitimacy of algorithmically mediated decisions. It emphasizes that adopting a tool and governing
its consequences are distinct but inseparable processes. Governance requires arrangements for assessing risks, explaining decisions,
correcting problems, and preserving identifiable human responsibility. Institutional oversight and deliberation are presented as
conditions for sustaining technological transformation with legitimacy over time. Rather than assuming that one framework solves
every problem, the chapter brings together the requirements that should guide organizational implementation.

Keywords: Algorithmic governance; Automated decisions; Al auditing; Regulation; Worker participation

RESUMEN

El capitulo examina la gobernanza de la inteligencia artificial cuando los sistemas participan de manera sistematica en decisiones
organizacionales. Parte de la necesidad de identificar quién define sus fines, controla su funcionamiento y responde por los efectos
gue generan. Revisa las responsabilidades vinculadas con decisiones automatizadas y los marcos regulatorios discutidos en la obra, asi
como la funcién de la auditoria y de la documentacion verificable. La proteccién de datos se aborda como una cuestion de autoridad,
propédsito y consentimiento, ademas de seguridad técnica. El texto considera los comités éticos y la participacién de los trabajadores
como vias paraincorporar perspectivas diversas a la supervision. También analiza la confianzay la legitimidad de las decisiones mediadas
por algoritmos. En conjunto, la discusion destaca que adoptar una herramienta y gobernar sus consecuencias son procesos diferentes
pero inseparables. La gobernanza requiere procedimientos para evaluar riesgos, explicar decisiones, corregir problemas y mantener
responsabilidades humanas identificables. El capitulo presenta la supervisiéon y la deliberacién institucional como condiciones para
que la transformacion tecnoldgica pueda sostenerse en el tiempo con legitimidad. No da por resuelta la eficacia de un marco uUnico,
sino que organiza las exigencias que deberian orientar su implementacion. El recorrido muestra conexiones entre procedimientos
institucionales y derechos de las personas afectadas. Insiste en que la revision de decisiones, la documentacion y la posibilidad de
participacién forman parte de una misma arquitectura de responsabilidad organizacional.

Palabras clave: Gobernanza algoritmica; Decisiones automatizadas; Auditoria de IA; Regulacion; Participacion laboral
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9.1 GOBERNANZA ALGORITMICA

Cuando un algoritmo empieza a influir de forma sistematica en decisiones que antes
tomaban personas, como a quién contratar, qué precio ofrecer o qué contenido mostrar, surge
una pregunta que ninguna organizacién puede seguir postergando, la de quién gobierna ese
algoritmo. El planteamiento de esta pregunta se hace desde un sentido politico, sin pensar en el
aspecto técnico de quien lo mantiene funcionando y este se refiere mas que nada a quién decide
lo que se codifica, sus limites y ante quién rinde cuentas.

La UNESCO (2021) situa esta pregunta en el centro de su Recomendacién sobre la Etica de
la Inteligencia Artificial, en donde la supervision humana significativa, lejos de ser un accesorio
opcional,se entiende como una condicién necesaria; a partir de ello se puede pensar que,sindicha
supervision, ningun sistema de IA podria considerarse legitimo dentro de una organizacién o una
sociedad. Entendida de esta manera, la gobernanza algoritmica es el conjunto de estructuras,
procesos y personas responsables de que esa supervision se ejerza en la practica, mas alla de
su declaracién formal, lo que implica que exista alguien con autoridad efectiva para cuestionar,
ajustar o incluso desactivar un sistema cuando sus resultados dejan de ser aceptables.

Si bien la brecha entre esta aspiracién y la practica real se estad cerrando con rapidez,
todavia es considerable. Al respecto, McKinsey & Company (2025) encontré que solo el 28 %
de las organizaciones tiene un director ejecutivo que asume responsabilidad directa sobre la
gobernanza de la IA, y que apenas un 17 % reporta que esa responsabilidad recae en otras areas.
En otras palabras, la existencia de un comité no garantiza que haya una autoridad real y visible
detras de él, distincion que separa a la gobernanza algoritmica auténtica de la simple formalidad
organizacional.

9.2 RESPONSABILIDAD ANTE DECISIONES AUTOMATIZADAS

La pregunta de quién responde cuando una decisién automatizada causa dafo, discutida
ya en el capitulo 7 desde la perspectiva ética, adquiere aqui una dimensidon mas estructural, esto
porque, ademas de determinar la responsabilidad después de que algo saliéd mal, es necesario que
desde el inicio de las operaciones existan mecanismos que permitan asignar la responsabilidad
de forma clara.

Loayza Villanueva (2025) analiza este vacio desde la perspectiva del derecho laboral y
documenta coémo la incorporacién acelerada de la inteligencia artificial a las relaciones de trabajo
genera una necesidad urgente de reconfigurar los marcos legales existentes, mismos que en su
mayoria fueron disefflados pensando en decisiones tomadas exclusivamente por personas. De
acuerdo con su andlisis, sin una regulacion equitativa y responsable que distribuya con claridad
esta responsabilidad, las organizaciones quedan operando en una zona gris en donde la ausencia
de reglas explicitas termina beneficiando, casi siempre, a quien tiene mas poder dentro de la
relacion, que por lo general es el empleador que decide implementar el sistema y no la persona
afectada por sus decisiones.

Por su parte, Castillo Martinez et al. (2024), analizados con mas detalle en el Capitulo 3,
documentan una dimensién adicional de este vacio que rara vez se discute junto con la
responsabilidad legal y que tiene que ver con la responsabilidad sobre la autenticidad vy la
propiedad intelectual del contenido que un sistema de |A genera dentro de una organizacion.
Cuando un producto de trabajo combina contribucién humana y generacién algoritmica en
proporciones dificiles de deslindar, el atribuir responsabilidad, tanto sobre errores como sobre
créditos y reconocimiento, exige criterios que la mayoria de las organizaciones todavia no ha
definido de forma explicita. Se trata de la misma zona gris que documenta Loayza Villanueva
(2025), vista ahora desde el angulo de la autoria, que se suma al del dano, lo que muestra que la
responsabilidad ante decisiones automatizadas va mas alla de quién responde cuando algo sale
mal e incluye, también, quién responde, y quién recibe crédito, cuando todo camina de la mejor
forma en los resultados de la implementacion de la misma.

9.3 REGULACION

En los Ultimos afos, el panorama regulatorio sobre inteligencia artificial dejé de ser un
terreno mayoritariamente voluntario para convertirse en un campo con obligaciones legales
concretas y exigibles. Tal es el caso de la Unién Europea (2024), que a través del Reglamento
(UE) 2024/1689, conocido como la Ley de Inteligencia Artificial, implementé el primer marco legal
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integral del mundo sobre esta tecnologia, mismo que se basa en lo niveles de riesgos, en donde,
cuanto mayor es el riesgo potencial de un sistema de IA para los derechos y la seguridad de las
personas, mayores son las obligaciones que debe cumplir quien lo desarrolla o lo utiliza.

Cabe destacar que la atencidon al riesgo no es exclusiva de la regulaciéon europea. La OCDE
(2019), en su Recomendacion del Consejo sobre Inteligencia Artificial, adoptada por mas de 40
paisesy actualizada en 2024 para incorporar los desafios especificos de la IA generativa, establecio
principios que hoy sirven de referencia normativa para buena parte de las regulaciones nacionales
del mundo, un trabajo en paralelo con la Ley de IA europea. Sus cinco principios centrales, los
cuales son el desarrollo sostenible, los valores democraticos, con la equidad y la privacidad y la
seguridad en el sentido de la proteccién, funcionan como un lenguaje comun que permite a las
organizaciones que operan en multiples paises entender qué se espera de ellas, incluso cuando
las leyes locales especificas todavia estan en desarrollo.

Por su parte, Loayza Villanueva (2025) documenta coémo este panorama regulatorio
internacional se traduce, o no, en marcos nacionales concretos dentro del dmbito laboral, y
en su analisis encuentra que, si bienla Ley de IA europea ofrece principios generales sélidos,
algunos paises todavia carecen de una legislaciéon laboral especifica que traduzca esos principios
en obligaciones concretas para el empleador que decide usar IA en procesos de contratacion,
evaluacion o supervision de su personal. Esta brecha entre la regulacion general y la regulacion
laboral especifica hace que muchas organizaciones sigan operando bajo un criterio de
autorregulacidon que depende enteramente de su propia voluntad de actuar con responsabilidad,
situacion que, como advierte la propia autora, tiende a beneficiar de forma desproporcionada a
quien ya tiene mas poder dentro de la relaciéon laboral.

9.4 AUDITORIA

Ninguna regulacion, por bien disefiada que esté, tiene efecto real sin mecanismos que
verifiguen su cumplimiento efectivo. La auditoria de sistemas de inteligencia artificial, la cual
consiste en revisar con metodologia y de forma periddica si un sistema opera dentro de los limites
éticos y legales que se supone debe respetar, se ha convertido en una funcién organizacional
cada vez mas indispensable y cada vez menos opcional.

Para los sistemas de IA clasificados como de alto riesgo, la Unidn Europea (2024) exige
documentacion técnica detallada y mecanismos de apelacién disponibles para las personas
afectadas por sus decisiones, lo cual presupone la existencia de procesos de auditoria capaces de
generar y verificar esa documentaciéon. Una organizacién que despliega un sistema de este tipo
sin haber establecido antes cdmo lo auditard incumple una formalidad legal y, sobre todo, opera
sin ninguna Mmanera confiable de saber si el sistema hace lo que se supone que debe hacer.

El Al Index Report de Stanford (2025) muestra que la infraestructura de auditoria todavia va
muy por detrds de la velocidad de despliegue de estos sistemas, esto al documentar que evaluar
sistemas de |IA con criterios de responsabilidad sigue siendo poco comun, aunque empiezan
a surgir puntos de referencia estandarizados disefados para cerrar esta brecha, como los que
evalUan la factualidad y la seguridad de forma sistematica. Mientras tanto, practicamente todos
los desarrolladores de modelos de frontera reportan resultados detallados sobre pruebas de
capacidad técnica, es decir, sobre qué tan bien resuelve problemas un modelo, los principales
desarrolladores prueban sus modelos con los mismos puntos de referencia sobre sus riesgos éticos
y sociales. Esa asimetria entre cuanto se audita la capacidad y cuanto se audita la responsabilidad
es el vacio que las organizaciones tienen que llenar por su cuenta cuando ninguna autoridad
externa las obliga todavia a hacerlo.

9.5 PROTECCION DE DATOS

La proteccion de datos, ya discutida en el capitulo anterior desde la perspectiva de la
ciberseguridad, reaparece aqui como una pregunta de gobernanza que, junto con la forma en
gue se protegen técnicamente los datos, abarca quién decide qué datos se recolectan, con qué
propodsito y bajo qué mecanismo de consentimiento real de las personas involucradas.

La Unién Europea (2024) refuerza este punto desde el propio texto de la Ley de Inteligencia
Artificial, que exige a los proveedores de sistemas de alto riesgo demostrar, con documentacion
verificable, cobmo se recolectaron y gobernaron los datos usados para entrenar y operar sus
sistemas. Dicha exigencia conecta de forma directa con los principios de la OCDE (2019) sobre
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transparencia y explicabilidad, puesto que una organizaciéon no puede afirmar de forma creible
gue gobierna bien sus datos si no puede explicar, con suficiente detalle, de dénde provienen y
guiéntiene accesoaellosen cada etapa del proceso. Cuando se mira desde la gobernanza,ademas
de hacerlo desde la ciberseguridad técnica, la proteccion de datos es, en esencia, una cuestion de
poder, es decir, de quién decide, quién controla y quién rinde cuentas sobre la informacién mas
sensible que una organizacién posee.

9.6 COMITES ETICOS

Frente a la complejidad creciente de estas decisiones, cada vez mas organizaciones
estan adoptando una estructura de gobernanza que hasta hace poco parecia reservada casi
exclusivamente al ambito de la investigacion médica, como lo es el comité de ética, ahora aplicado
a la supervision de sistemas de inteligencia artificial.

Estos comités, integrados idealmente por personas de distintas areas de la organizacion,
ademas de las del departamento técnico que desarrolla o implementa el sistema, cumplen
una funcién que ningun individuo aislado puede replicar bien, la cual consiste en someter las
decisiones sobre IA a un proceso deliberativo real antes de que se conviertan en politica operativa.
La UNESCO (2021) respalda este tipo de mecanismos como parte de una gobernanza de |A
responsable.

9.7 PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES

Un vacio recurrente en la gobernanza algoritmica es la ausencia casi total de las personas
directamente afectadas por estos sistemas, es decir, de los propios trabajadores, en las decisiones
sobre cémo se disefian, implementan y supervisan. Loayza Villanueva (2025) documenta que esta
exclusiéon,que no esaccidental, obedece a marcoslegales que todavia no contemplan mecanismos
claros de consulta o participacion laboral disefados para el contexto de la inteligencia artificial en
el trabajo.

Corregir este vacio es una cuestion de justicia procedimental, aunque no se limita a ella.
Las personas que usan un sistema todos los dias, o que son evaluadas por él, suelen detectar
problemas practicos, sesgos sutiles o efectos no anticipados mucho antes que cualquier auditoria
externa formal. Una organizacién que excluye de manera sistematica a sus trabajadores de las
decisiones sobre gobernanza algoritmica genera desconfianza y, al mismo tiempo, renuncia a
una fuente valiosa de informacién temprana sobre cuando un sistema empieza a fallar.

El caso documentado por Ruiz Sevilla (2026) en el ambito universitario ilustra este punto
desde un angulo distinto pero complementario. En su investigacion se encontrd que los propios
estudiantes, quienes en ese contexto equivalen a los “trabajadores” cuyo comportamiento
cotidiano determina buena parte de la seguridad institucional, identificaban con precisiéon los
riesgos técnicos de ingenieria social, aunque nadie dentro de la institucion habia disefado un
mecanismo para canalizar ese conocimiento hacia mejoras concretas en la politica de seguridad.
Si bien el conocimiento estaba ahi, distribuido entre quienes vivian el problema todos los dias,
hacia falta un canal formal para que influyera en las decisiones de gobernanza. Se trata del mismo
vacio que Loayza Villanueva (2025) documenta en el terreno laboral, en el sentido de que, cuando
no hay participacioén, el conocimiento Util sigue existiendo, solo que no tiene ningun lugar formal
adonde llegar.

9.8 CONFIANZA Y LEGITIMIDAD

Todos los elementos discutidos en este capitulo, es decir, la gobernanza algoritmica,
la responsabilidad, la regulacion, la auditoria, la protecciéon de datos, los comités éticos vy la
participacion laboral, convergen, en Ultima instancia, en una sola pregunta sobre si las personas
confian en que la organizacidon estd usando estas tecnologias de manera legitima.

Con base en la Recomendaciéon de la UNESCO (2021), se puede plantear que ningun sistema
de inteligencia artificial, por técnicamente sofisticado que sea, puede sostenerse a largo plazo
si carece de la confianza de quienes lo usan o son afectados por él. Dicha confianza, que no
se decreta ni se compra con una campafna de comunicacién bien diseflada, se construye de
forma acumulativa a través de decisiones consistentes de gobernanza que demuestren, con
hechos verificables, mas alld de las declaraciones de intencidn, que la organizacién prioriza la
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responsabilidad sobre la velocidad de implementacion.

Los datos mas recientes muestran que esta confianza es un recurso fragil y desigualmente
distribuido. Tal es el caso del Al Index Report de Stanford (2025), en el cual se documentan
diferencias considerables en el optimismo publico hacia la inteligencia artificial segun el pais.
Existe una amplia mayoria de la poblacién en paises como China, Indonesia y Tailandia que percibe
gue los productos y servicios de |IA son de benefecio mas que de perjuicios, ese optimismo no es
igual en paises como Canada, Estados Unidosy los Paises Bajos, donde apenas cuatro de cada diez
personas comparten esa misma percepcidén. Esta brecha de confianza, que es algo mas que un
simple dato cultural curioso, significa para cualquier organizacién que opera en multiples paises
que la legitimidad de su uso de la inteligencia artificial no puede asumirse como uniformey tiene
gue construirse de manera deliberada y adaptada a cada contexto, dado que esa confianza parte,
de entrada, de niveles muy distintos.

Enestesentido, laorganizacion que atiende estoselementostiende atratarlagobernanzade
su transformacién tecnoldgica como la base sobre la que se sostiene, a largo plazo, su legitimidad
para seguir operando, en lugar de verla como un obstaculo burocratico que hay que sortear.
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