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o
encuentro

El 23 de abril de 2025, diez directivos procedentes de sectores

tan distintos como la banca, los seguros, los servicios creativos, la
innovacién tecnoldgica, la educacion y la administracién publica se
reunieron en Madrid para hablar de algo que pocas organizaciones se
atreven todavia a abordar con franqueza: qué esta haciendo realmente
lainteligencia artificial al trabajo, y qué deberian estar haciendo las
empresasy las personas al respecto.

La sesidn se celebrdé bajo la regla Chatham House. Eso significa que
todo lo dicho es atribuible al conjunto y puede reproducirse libremente,
pero ninguna frase pertenece a ningn nombre. Este documento es,
por tanto, fiel a lo que ocurrid, pero deliberadamente impersonal.

Lo que importa no es quién lo dijo, sino que se dijo, y que quienes lo
dijeron saben de lo que hablan desde la experiencia cotidiana de sus
organizaciones.

El resultado fue una conversacion anclada en datos reales y casos
concretos, que no era ni apocaliptica ni complaciente.

Estamos en el salvaje oeste de la inteligencia
artificial. Los modelos son imperfectos, las
herramientas estan en fase temprana, la
regulacion es inexistente o ineficaz, y los usos

realmente transformadores todavia estan por
descubrir. Eso no es razén para la pardlisis,
sino exactamente la razén para actuar con
inteligencia estratégica.




El encuentro

Hallazgos
principales

La IA no destruye empleo
masivamente en el corto
plazo, pero transforma de
forma acelerada los perfiles
requeridos, empezando por los
de mayor cualificacién tedrica.

Antes de entrar en el analisis detallado,
conviene tener presentes los grandes trazos
del debate. Aun no siendo verdades absolutas
se trata de conclusiones compartidas por
personas que observan el mercado desde
angulos muy distintos.

La ansiedad laboral es real y viene de
una creencia de que la |A perjudicara al
mercado de trabajo (CIS, 2025).

Los usos realesdelalAenlas
empresas siguen siendo basicos:
redaccidn de correos, sintesis de
documentos, analisis elementales.
El potencial transformador apenas
se esta tocando.




El encuentro

Hallazgos
principales

A

La contratacion de perfiles junior
ha caido un14% en el dltimo

afio, (Stanford Digital Economy
Lab, 2025) muy por debajo de

las proyecciones mas alarmistas,
aunque con una tendencia que
merece seguimiento.

La gestién del cambio
y el acompafiamiento
emocional son el cuello de
botella real de la adopcién,

@ nholatecnologia.

El criterio, la curiosidady la
capacidad de orquestar sistemas
emergen como las competencias
diferenciales irreemplazables.

La competencia técnica funcional
tiene fecha de caducidad.

® 7
A escala de pais,
Espafiay Europa estan
dejando pasar una
oportunidad histérica
por fragmentacion
politica, falta de visidon a

largo plazo y carencia de
incentivos alineados.
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diferente a todos
los anteriores
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Toda gran revolucién tecnolégica ha reconfigurado el mercado
laboral. El telar mecanico, la electricidad, la cadena de montaje,
Internet: cada una de estas tecnologias desplazé trabajos, cred otros
y alteré profundamente la estructura de la economia. Y en cada
transicién, hubo voces que alertaron de que esta vez seria diferente.

La diferencia ahora la encontramos tanto en el impacto como en

la velocidad. En revoluciones anteriores se tardaba décadas en
materializarse un cambio y ahora esta ocurriendo en meses. Los
informes de Goldman Sachs o McKinsey publicados a finales de 2024
ya no reflejan, por ejemplo, la realidad de mediados de 2025. El salto
masivo de profesionales hacia las plataformas de A, la aparicidon

y desaparicion de roles emergentes, la aceleracién de los ciclos de
versiones de los modelos... todo sucede a un ritmo que ningln sistema
de observacién convencional puede capturar.

Esta obsolescencia acelerada tiene implicaciones estratégicas
directas. Las organizaciones no pueden planificar sobre la base de
informes cuya vida Util se mide en semanas, ni sobre proyecciones
tecnoldgicas que mezclan realidad actual con horizonte deseable.
El activo que se busca desarrollar y proteger es la capacidad de

adaptarse en tiempo real a lo que ocurra.

Incluso los informes mas
recientes quedan obsoletos
antes de que puedan
aplicarse. Lo que hoy
parece una proyeccion
solida puede ser irrelevante
en el plazo de un trimestre.
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O2 Lagraninversion
historica: cuando
la automatizacion
golpea arriba

p. 83—11
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El fin de la escalera
de salida

En todas las revoluciones industriales anteriores, la automatizacion

s desplazd primero a los trabajadores con menor cualificacion. El operario
del telar fue sustituido por maquinas; el obrero de la linea de montaje
migro hacia la economia de servicios; el trabajador de tareas rutinarias
se adaptd a nuevos sectores. Siempre existio una escalera de salida hacia
arriba.

La inteligencia artificial rompe esa logica de forma estructural. Por
primera vez, el impacto mas intenso se concentra en los roles con mayor
capital social: analistas, abogados, comunicadores, desarrolladores

de software, gestores de datos. El talento que décadas de sistemas
educativos han formado para ocupar estas posiciones se encuentra ante
un horizonte radicalmente distinto al que se le prometiod.

“Antes, el que trabajaba en un telar podiair @
a una fabricaq, el de la fabrica podiair ala gig

economy. Pero ahora el impacto afecta a los

roles con mayor capital social. ;Y donde va un

analista junior cuando la |A hace su trabajo?

:Altelar? Ya no existe.”

Este fendmeno tiene consecuencias que van mas alla del individuo.
Afecta a la estructura de las piramides de talento en las organizaciones,
alos modelos de mentoria interna, al disefio de los planes de carreray a
la justificaciéon social de la inversion en educacion superior. Si el trabajo
para el que se ha formado un recién graduado puede ser ejecutado mejor
y mas rapido por una herramienta de IA, el contrato social implicito entre
educacion y empleo queda en entredicho.
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El debate sobre
el perfil junior

El caso del perfil junior emerge en el debate como un punto de friccién
genuino. Varias organizaciones representadas llevan meses discutiendo
internamente si tiene sentido seguir contratando perfiles de entrada en
funciones que la IA puede ejecutar con eficiencia comparable. La tentacion
que nombran es comprensible en el debate: para las tareas que antes realizaba
un analista junior, la IA puede producir diez equivalentes en tres minutos.

Defender la entrada de juniors

La contratacion junior tiene sentido porque construye
las piramides de talento del futuro, transmite
conocimiento tacito y forma a los que en diez afios
seran los lideres de la organizacion. Prescindir de ella
por eficiencia a corto plazo es una trampa.

Redisenar antes de contratar

Sila IA puede hacer lo que antes hacia un analista
de primer afio, contratar esa figura sin redefinir su rol

es un desperdicio. La alternativa no es no contratar,
sino redisefiar el rol desde cero para que aporte lo que

nar

la maquina no puede.

redise
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La paradoja de los trabajos
que no quiere nadie

Mientras se debate sobre la amenaza de la |A para los trabajos
cualificados, Espafia padece una escasez grave y estructural de
fontaneros, electricistas, pintores y técnicos de mantenimiento.
Perfiles que la narrativa dominante sitda como “seguros” frente a
la automatizacion son precisamente los que el mercado necesita
con mayor urgencia y no puede cubrir.

Este dato revela que el problema del mercado laboral espafiol ante
la lA tiene dos realidades muy distintas: por un lado, el segmento
de alta cualificacion tedrica, amenazado por la automatizacién
cognitiva; por otro, el segmento de cualificacién técnica manual,
que lalA no puede reemplazar y que escasea criticamente.

Una politica de empleoy
formacion coherente tendria
que trabajar simultdneamente
en ambos frentes.

teorico vs
manual
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O3 Elconflicto
de intereés
estructural:
quién escribe
el relato

p. 12—13
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Uno de los hallazgos que generdé mayor incomodidad durante la
sesidn no tuvo que ver con la tecnologia, sino con la epistemologia:
con quién produce el conocimiento sobre el que las organizaciones
toman decisiones. Los principales informes que circulan sobre el
impacto dela A en el empleo -Goldman Sachs, McKinsey, Anthropic,
OpenAl, World Economic Forum- los producen actores con un interés
econdmico directo en que la adopcién sea masivay acritica.

Las companiias generadoras de |1A
producen la herramienta, leen el
mercado y ademas nos dicen como
hay que interpretar lo que ellas mismas
estdn generando.

La logica financiera detras de este sesgo es clara. Las compaiiias

de lA han asumido inversiones de capital enormes que solo pueden
recuperarse silas empresas adoptan el mensaje de que la tecnologia
les permitira operar con la misma productividad pero con menos
personas. Sin esa promesa, el modelo financiero no funciona. No se
puede recuperar unainversién de esa escala vendiendo Gnicamente
suscripciones de software.

Este conflicto de interés no invalida toda la informacién producida
por esas fuentes, pero si obliga a leerla con un nivel de escrutinio
critico que habitualmente no se aplica. Cuando un informe afirma que
el 50% de los trabajos de cuello blanco estaran “afectados” porla A,
la pregunta pertinente es: ;qué significa exactamente “afectado”? ;En
qué horizonte temporal? ;Bajo qué supuestos de adopcién? ;Con qué
incentivo para presentar los datos de una determinada manera?

Los participantes con mayor exposicién a datos reales de mercado
aportan un contrapeso importante: la contratacién junior, que
algunos informes pronosticaban que caeria un 50%, ha bajado un 14%
en el Ultimo afio. Es un dato significativo, sin duda, pero muy lejos del
colapso anunciado.
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O4 Elestado redl

de la adopcion:
mas ruido que
transformacion

0. 14—17
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Lo que las empresas
realmente hacenconlalA

Mas alla del relato mediatico sobre automatizacion disruptiva,

los usos reales de la IA en las organizaciones siguen siendo, en

su mavyoria, operativos y de bajo impacto. Hay una coincidencia
notable entre participantes procedentes de sectores muy
distintos: la capa directiva adopta la IA principalmente para
redactar y sintetizar correos electrénicos, leer grandes volimenes
de documentacién y elaborar analisis basicos.

Esta realidad contrasta con el discurso dominante sobre la ventaja
competitiva derivada de esta tecnologia. La distancia entre el
potencial tedrico que tiene y su adopcidn efectiva en las empresas
no responde tanto a limitaciones tecnolégicas como ainercias
organizativas y ausencia de una vision estratégica clara. En muchas
compaiiias, la IA se incorpora como una herramienta de eficiencia
incremental, pero rara vez como un motor de redisefio de procesos

o creacién de nuevas capacidades.

La tecnologia esta disponible.
La capacidad organizativa
para aprovecharla, no.



El estado real de la adopcién (ele]e] lelelelelele)

16

El Jloopde la
productividad aparente

Un patron recurrente identificado durante el debate
explica buena parte de la frustracion organizativa
conlalA:lo que puede denominarse el “Joop de la
productividad aparente”.

El mecanismo es el siguiente: el trabajador, presionado por la
incertidumbre sobre su puesto y queriendo demostrar que usa la
IA, la emplea para producir mas volumen de lo mismo. Generamos
mas correos, mas informes, mas presentaciones... pero sin que
ello se traduzca en mejores decisiones ni en mayor valor para

la organizacion.

Si antes mandaba un correo de dos
pdaginas, ahora lo mando de veinte
porque con la |A se ve que me lo he
currado. Pero llega el receptor y tiene

que resumirlo. Los mismos procesos, los
mismos modelos de negocio, solo que mds
rapido y mas barato. La productividad

de la empresa sigue igual.

El resultado es una espiral de trabajo autogenerado: mas contenido
que alguien debe leer, resumir y procesar, en un ciclo que se alimenta
a si mismo sin crear valor neto adicional. La causa raiz es que nadie
en la organizacién ha definido con claridad qué cosas distintas se
pueden hacer ahoray se ha adoptado la herramienta sin redisefiar

el proceso.
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El FOMO empresarial
como factor distorsionador

A la ansiedad individual del trabajador se suma una ansiedad
colectiva de las organizaciones: la percepcion de que todos los
demas estan mas avanzados, de que si ho se acelera la adopcion
se quedara atras de formairreversible.

Esta percepcién, en buena medida alimentada por los mismos
actores que producen los informes de mercado, genera decisiones
apresuradas y mal fundamentadas.

Paraddjicamente, los expertos con mayor exposicion real a

la tecnologia son los mas tranquilos. Saben que los modelos
disponibles cubren ya el 99% de los casos de uso empresariales
habituales, que la diferencia entre el primer modelo y el quinto
es marginal para la mayoria de aplicaciones, y que el verdadero
limitante no es tecnolégico sino de criterio, proceso y cultura.

5

de los casos de uso empresariales habituales
cubiertos por los modelos de |IA
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5 Porquéla
ansiedad se
ha duplicado

Diversos estudios muestran un aumento significativo de la
preocupacion laboral asociada ala IA. Mientras en 2023 alrededor de
una cuarta parte de los trabajadores expresaba temor ante un posible
impacto sobre suempleo (Gallup, 2023), en 2025 las encuestas ya
reflejan niveles de preocupacién cercanos a la mitad de la poblacién
trabajadora en algunos paises (Pew, 2025). El volumen de empleos
destruidos por la|A en ese mismo periodo no justifica ese incremento.

El miedo crece en buena medida porque la estructura de incentivos
del ecosistema de la IA requiere que crezca. Las compafiias que han
invertido cientos de miles de millones en el desarrollo de modelos
necesitan que las organizaciones adopten el mensaje dequelalAvaa
reemplazar trabajadores. Sin ese mensaje, no recuperan la inversion.
El miedo, en este sentido, no es un efecto secundario del progreso
tecnolégico: es parte del modelo de negocio.

p. 18—20
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La identidad
profesional en juego

Un elemento frecuentemente subestimado en los analisis sobre
adopcidon dela lA es el componente identitario. La resistencia
mas profunda no proviene de la incapacidad técnica para usar
las herramientas, sino del conflicto con laidentidad profesional
construida a lo largo de afios o décadas.

QE El programador que ha invertido quince
anos en dominar un lenguaje.

expresion de quién es.

Ep Lailustradora que entiende su trabajo como

El directivo que ha construido su autoridad sobre
el conocimiento de procesos ahora automatizables.

La autoridad profesional solia
construirse a partir del dominio técnico

y del conocimiento especializado,

pero lairrupcion de la A obliga, en

parte, a desplazar ese modelo, y

muchas personas lo viven como una
desvalorizacion de su propia trayectoria.
El reto de las compaiiias esta en redefinir
qué es lo verdaderamente valioso entre
sus profesionales.
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El ciclo emocional
de la adopcidn

inquietud

escepticismo
inicial

Las organizaciones que llevan mas tiempo trabajando con IA
describen un proceso que no es lineal sino una montafia rusa
emocional: escepticismo inicial, después inquietud, luego miedo,
a continuacion entusiasmo desbordado con los agentes de |A, y
finalmente una meseta de productividad en la que la pregunta
central es: ;esto para qué sirve exactamente?

Nombrar ese ciclo tiene un efecto organizativo importante: permite
desdramatizar experiencias que muchas empresas viven como un
fracaso propio o una anomalia interna. En realidad, las fases de
rechazo, ansiedad, sobreexpectacion y posterior desencanto forman
parte de un patréon compartido, y comprender que el panico inicial
no es un sintoma de colapso ayuda a gestionar el cambio con mas
perspectiva y mayor capacidad de aprendizaje colectivo.

meseta de
productividad
@
entusiasmo
desbordado
miedo
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O6 Elcriterio como
Unica ventaja
competitiva
irreemplazable

p. 21—24
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Operar v orquestar:
una distincion crucial

Una de las ideas mas recurrentes del debate es la diferencia entre
utilizar lalA y saber integrarla en el trabajo. Quien es capaz de
orquestarla, puede disefiar el marco en el que esa tecnologia aporta
valor y decidir qué problemas merece la pena resolver. De ahi se
desprende una consecuencia clara para la formacién. El desafio no esta
en las herramientas, que se acabaran quedando obsoletas. El desafio
esta en desarrollar competencias de analisis y pensamiento critico

que permitan juzgar la calidad y relevancia de cualquier resultado,
independientemente de la tecnologia que lo haya generado.

operar

La formacion que tiene sentido en este
contexto es la que fortalece la capacidad
de preguntar bien y de tomar la decision
final con responsabilidad.

orquestar
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Usar la |A para ser mejor,
no para vivir mejor

El debate retoma una distincidn que circula en determinados
circulos de innovacidon y que merece mas atencion de la que
recibe: la diferencia entre usar la IA para vivir mejor —delegando
en ella las tareas dificiles o incbmodas— y usarla para ser mejor,
como acelerador del propio aprendizaje y como herramienta para
explorar territorios que antes estaban vedados por limitaciones
de tiempo o de acceso.

La IA es capaz de reemplazar todas

tus habilidades funcionales y eres
prescindible. La tesis es que la |A tiene
que ayudarte a ser mejor, a apalancarte
en ella para lograr resultados que sin
ella no alcanzarias.

Este uso positivo de la |A tiene una condicién necesaria: la
curiosidad. Varios participantes coinciden en que la curiosidad
emerge como el predictor mas fiable de quién va a prosperar en el
nuevo entorno, independientemente de la edad, el sector o el nivel
jerarquico. El profesional que pregunta por qué, que se interesa
por lo que ocurre en dominios adyacentes al suyo, que acepta

no sabery aprende de ello, tiene una ventaja sobre quien busca
certezay estabilidad.
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El perfil del profesional
emergente

Anatomia del profesional con valor diferencial
en el nuevo contexto:

©

Conocimiento tedrico sélido en un Criterio para supervisar, cuestionar
dominio especifico: la profundidad y mejorar los outputsde lalA: saber
contextual es lo que la IA no puede cuando la maquina se equivoca, que es
replicar todavia. precisamente cuando mas peligrosa es.

m &b

Capacidad de orquestar sistemas de Conocimiento transversal que
IA, no solo de usarlos: disenar el flujo, permita identificar conexiones
conectar herramientas, definir los entre dominios y oportunidades
limites del sistema. de innovacion no anticipadas.

O e,

Madurez para saber cuando confiarenla
maquina y cuando no: la IA tiene sesgos,

alucinaciones y puntos ciegos que solo el
experto puede detectar.

Curiosidad activa como actitud ante
la incertidumbre: la disposicion a
preguntar, explorar y equivocarse.
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O/ Estrategias
organizativas
ante la
incertidumbre

p. 25—28
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La doble velocidad en las
organizaciones tradicionales

Las organizaciones de sectores maduros —banca, seguros,
energia— describen una fragmentacién interna que complicala
gestidn y que no aparece en ninglin manual de transformacién
digital. Conviven dos culturas: los perfiles tradicionales con
décadas de experiencia acumulada y alta resistencia al cambio,
y los nuevos equipos de datos e IA que operan con mentalidad,
ritmo y expectativas completamente distintas.

La solucién que propone el debate no es elegir entre una velocidad
y otra, sino construir redes de acompanamiento: embajadores
internos que apoyen a quienes estan en el tramo mas dificil del
ciclo emocional de adopcidn, con entornos seguros donde poder
equivocarse sin consecuencias, y comunicacion directiva que

® combine seguridad con exigencia.

El sénior no es el problema:
es parte de la solucion

Uno de los topicos mas extendidos en el debate publico sobre
IA y mercado laboral es la oposicién entre trabajadores j6venes
entusiastas y trabajadores sénior resistentes. Los datos de
experiencia directa contradicen ese cliché.

El perfil sénior tiene atributos especificos que se vuelven
especialmente valiosos en el nuevo contexto. La cautela conla

que adopta la tecnologia no es irracional: es el mismo criterio que
le permite detectar cuando un outputde la IA es plausible pero
incorrecto, cuando un proyecto tiene un riesgo que ninglin modelo
puede anticipar, cuando una decisién necesita contexto histérico
gue la herramienta no tiene.
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Los perfiles sénior aportan una
capacidad de relacion y de cristalizacion
de conocimientos que los modelos no
pueden entrenar, porque viene de haber
vivido muchas revoluciones con una
cautela muy buena. Combinado con el
jonior, que tiene la inmediatez digital y

la disposicion a explorar, se construyen
equipos extraordinariamente sélidos.
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Las posibilidades de
formacion personalizada

La propuesta mas concreta que emerge del debate en materia

de formacién es el paso del modelo de curso enlatado —el mismo
contenido para todos, sin adaptacion al punto de partida ni al ritmo
de aprendizaje— a un modelo de tutoria personalizada a escala,
habilitada precisamente por la IA.

Este modelo invierte la légica de la formacién corporativa
tradicional: en lugar de disefiar un programay adaptarlo
minimamente a los participantes, se parte del perfil del individuo —
sus fortalezas, sus lagunas, su experiencia previa, sus objetivos—y se

construye el itinerario sobre esa base. El resultado es un proceso que
® puede escalar atoda la organizacidn sin perder personalizacién.

El reto de hacer mas
ambiciosos a los juniors

La légica de incorporacidn tradicional era clara: el junior empezaba

con tareas de bajo nivel de dificultad, iba aprendiendo progresivamente
observando a los seniors, y con el tiempo acumulaba el conocimiento
tacito de la organizacién. La IA rompe esa légica porque ejecuta
precisamente las tareas de bajo nivel de dificultad.

La propuesta que emerge del debate es coherente y sugiere que, sila |A
puede hacer las tareas de entrada, el junior debe empezar mas arriba.
Eso implica que la organizacién asuma mas riesgo en la incorporacién,
con mas supervisidén activa, mas margen para el aprendizaje a través de
proyectos reales, y un modelo de tutoria mas intensivo.
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O8 La bifurcaciéon
entre eficiencia
e Innhovacion

p. 29—30
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Uno de los marcos conceptuales mas utiles surgidos del debate es la
distincidn entre dos usos radicalmente distintos de la IA: como tecnologia
de eficiencia —hacer lo mismo que antes, pero mas rapido y barato— o
como tecnologia de innovacidon —hacer cosas que antes simplemente

no era posible hacer—. La via de la eficiencia suele imponerse de forma
natural porque ofrece retornos inmediatos y permite justificar la inversion
sin cuestionar en profundidad la estructura de la organizacién.

f. ® ®
Eficiencia: optimizar lo existente

Usar la IA para hacer lo mismo mas rapido y barato.
/ Métricas conocidas, ROl inmediato y visible,

justificacién directiva sencilla. Riesgo: competir en

precio con quien haya dado el salto a la innovacién.

Innovacidn: crear lo nuevo

\ Usar la |A para hacer cosas que antes eran
imposibles. Métricas nuevas, ROl incierto,

justificacion directiva compleja. Oportunidad:
crear ventajas competitivas que los competidores
no pueden copiar en el corto plazo.

Innovacion
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O9 Eldebatedela
dimension pais

El tramo final del debate se dedica al papel de Espafiay Europa

en la transformacién que esta ocurriendo. El optimismo matizado
que domina la conversacion sobre individuos y empresas da paso
a una preocupacién mas profunda.

0. 31—32
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— o El problema de los incentivos politicos

El debate refleja un consenso sobre las dificultades de los sistemas politicos para
abordar una transformacién tecnolégica que exige continuidad, visién y coordinacién.
Los ciclos electorales favorecen decisiones de corto plazo, mientras que el desarrollo

de capacidades industriales y tecnolégicas en IA requiere inversiones y politicas con
horizontes de décadas. A ello se suma un contexto de creciente polarizacién que dificulta
alcanzar acuerdos estables en torno a prioridades compartidas.

En el caso espariol, esta dificultad se ve amplificada por la fragmentacién territorial.
Muchas comunidades auténomas buscan posicionarse como referentes tecnolégicos,
pero esa légica de competencia interna termina dispersando talento, inversion e
infraestructuras, reduciendo la capacidad de concentrar recursos y generar ecosistemas
con la escala necesaria para competir internacionalmente frente a actores como Estados
Unidos o China.

El problema de la Administracion Piblica e

La IA no solo amenaza los empleos del sector privado: va a generar una presion

sin precedentes sobre los servicios publicos. Los ciudadanos, equipados con
asistentes de IA, podran generar reclamaciones, solicitudes y peticiones a un ritmo
que la Administracién actual no esta en condiciones de absorber. Mas que un
escenario futurista, se trata de una situacion que empieza a perfilarse: la capacidad
de respuesta institucional crece mucho mas lentamente que la capacidad
tecnolégica de los ciudadanos para producir y escalar demandas.

— e Laformacion como palanca de politica publica

Si el debate es pesimista sobre la capacidad de la politica para actuar en A, hay

un punto en el que la esperanza se mantiene: la educacién. Varios participantes

identifican la formacién como la Unica palanca de largo plazo que puede marcar
diferencias reales a escala de pais.

En ese contexto, Corea del Sur aparece como un ejemplo de orientacién para todos.
Lo relevante parece ser asumir colectivamente que la alfabetizacién en |IA constituye
una prioridad de pais sin centrarse en quién construye la tecnologia. La pregunta

es como conseguir que la poblacién aprenda a utilizarla para ampliar capacidades y
generar valor, en lugar de limitarse a automatizar tareas superficiales.



Inteligencia artificial y el futuro del trabajo

33

O00/00000e]

10

Conclusiones:
navegar la
incertidumbre
con critferio

El grupo de directivos reunido no ofrece un mapa de
certezas. La honestidad intelectual del debate impide
ese tipo de comodidad pero plantea un conjunto de
orientaciones para navegar la incertidumbre, basadas en
experiencia real y no en proyecciones de quienes tienen
interés en que creamos determinadas narrativas.

p. 33— 34
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Para individuos

El valor diferencial de las competencias puramente
técnicas es cada vez menor. A medida que las
herramientas evolucionan y automatizan tareas con
mayor rapidez, lo que mantiene su relevancia no es
tanto el dominio de una tecnologia concreta como
la capacidad de interpretar contextos y formular
buenas preguntas.

En este entorno, las capacidades mas valiosas

son precisamente las menos automatizables:
criterio, pensamiento critico, aprendizaje continuo
y experiencia acumulada. La curiosidad, en este
sentido, deja de ser accesoria para convertirse en
una condicién central de mejora profesional.
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Para organizaciones

La l6gica de la eficiencia resulta atractiva porque ofrece
beneficios visibles en el corto plazo. Sin embargo, una
organizacion que limita el uso de la IA a reducir costes

o acelerar tareas acaba compitiendo Unicamente en
productividad frente a otras que utilizan la tecnologia

para redefinir productos, procesos y modelos de negocio.

La eficiencia puede ser una condicion necesaria, pero

dificilmente constituye una ventaja sostenible por si sola.

En este contexto, el principal desafio aparece en

la capacidad de las empresas para gestionar la
incertidumbre y el cambio cultural que acompafia a la
adopcion de la lA. Las organizaciones que combinan la
implementacién tecnolégica con comunicacion clara,
acompafiamiento y construccién de confianza suelen
alcanzar niveles de adopcion mas duraderos.

35




Conclusiones

000000000 e

Para el sistema

La educacion es la Gnica palanca de largo plazo sobre

la que un pais puede actuar con autonomia real. No se
trata de formar en el uso de herramientas especificas
—que cambiaran antes de que el programa formativo
pueda implementarse— sino en el pensamiento critico,
en el criterioy en la capacidad de aprender a aprender.
Sin embargo, la formacioén, por si sola, no basta. Las
organizaciones moldean comportamientos a través de
los incentivos que premiany si. Si el mercado recompensa
parecer ocupado haciendo lo mismo mas rapido, eso es
lo que hara la mayoria. La arquitectura de incentivos es
responsabilidad de quienes dirigen las organizaciones.
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