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Resumen

La incorporacion de inteligencia artificial (IA) generativa esta transformando el trabajo cotidiano
mucho mas alld de la automatizacion de tareas. Las personas comienzan a trabajar con sistemas
capaces de participar en procesos de analisis, creacidon, toma de decisiones y produccion de
conocimiento. Esta transformacién modifica la relacién profesional con la IA, la manera en que se
organizan los flujos de trabajo y los marcos culturales mediante los cuales las organizaciones
construyen vinculos, distribuyen autoridad y producen sentido.

Generative Change Management (GChM) es un marco metodoldgico para abordar tres
transformaciones interdependientes derivadas de la integracion de capacidades humanas y de IA: la
redefinicion de la contribucion profesional, el disefio de nuevas arquitecturas de trabajo y la
convivencia organizacional con inteligencia algoritmica. El nivel personal aborda la relacion que las
personas establecen con la IA en el desarrollo de sus capacidades profesionales. El nivel operativo
aborda las arquitecturas hibridas de produccion, incluidas las unidades productivas digitales con
distintos grados de autonomia. El nivel cultural aborda la inteligencia organizacional hibrida mediante
nuevas formas de vinculacién simbdlico-algoritmica.

El abordaje de GChM articula analisis, disefio e implementacion de manera evolutiva: la experiencia
de aplicacién se convierte en evidencia para evaluar lo realizado, en aprendizaje para mejorar las
practicas y en fundamento para redisefiar las formas de trabajo. La integracion de la IA transforma
simultdneamente la contribucidn profesional, la organizacién de la produccion y el sentido de
pertenencia e identificacion cultural. GChM aborda estas transformaciones y las articula en una
productividad hibrida capaz de convertirse en una capacidad organizacional propia, dificil de
reproducir mediante el solo acceso a la tecnologia.
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1. Introduccion

La adopcidn de la inteligencia artificial ha alcanzado una velocidad sin precedentes. Segun el Al Index
2026, el 88% de las organizaciones ya utiliza 1A y el 70% emplea IA generativa en alguna de sus
funciones. Sin embargo, el despliegue de agentes autonomos sigue siendo incipiente. Aunque se
registran mejoras de productividad de hasta el 26% en tareas técnicas como el soporte al cliente o el
desarrollo de software, los resultados son mas débiles e incluso negativos en actividades que



requieren mayor juicio humano (Sajadieh et al., 2026). En este marco, el World Economic Forum
estima que solo el 15% de las organizaciones utiliza la IA para redisefiar de manera fundamental el
trabajo (World Economic Forum, 2026).

Esta brecha entre la adopciéon tecnoldgica y la transformacién real define el escenario actual del
cambio organizacional. Una herramienta de IA puede acelerar una tarea especifica, pero no garantiza
un cambio en la modalidad de trabajo. Es posible aumentar el volumen de lo que se produce sin
mejorar la capacidad de las personas para definir problemas, validar informacion, integrar
conocimientos o aprender. Sin una guia clara, la tecnologia puede redistribuir de forma implicita la
autoridady la responsabilidad, sin que la organizacion haya decidido qué capacidades desea preservar
en las personas, cuales quiere ampliar y qué funciones prefiere transferir a los sistemas.

2. Un nuevo espacio de cambio organizacional

La gestion del cambio organizacional cuenta con una trayectoria consolidada para acompafiar
transiciones planificadas, procesos emergentes, la construccién de sentido y la transformacién de
rutinas (Lewin, 1947; Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014; Feldman & Pentland, 2003; Bushe &
Marshak, 2015). A su vez, los estudios sobre adopcidn tecnoldgica permiten comprender cdmo se
difunde una innovacién, qué influye en su aceptacion y por qué distintos grupos pueden interpretar
de manera diferente un mismo sistema (Davis, 1989; Rogers, 2003; Orlikowski & Gash, 1994). La
investigacion sobre trabajo algoritmico, capacidades dindmicas y colaboracidn entre personas e IA
también analiza cdmo se transforman el control, las competencias y el desempefio (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997; Kellogg, Valentine, & Christin, 2020; Vaccaro, Almaatouq, & Malone, 2024; Simon,
Revilla, & Sdenz, 2024; Gonzalez et al., 2026).

La IA generativa introduce una nueva condicidon organizacional porque participa en procesos
productivos que hasta hace poco se asociaban principalmente con capacidades cognitivas humanas.
En este contexto, una persona puede aumentar su productividad con ayuda de la IA, mientras que
algunas de las capacidades que antes la distinguian como experta se vuelven mas accesibles para un
mayor numero de trabajadores. Al mismo tiempo, un flujo de trabajo puede reorganizarse en torno a
secuencias ejecutadas por sistemas de IA, mientras la persona concentra su intervencion en la
revision, la interpretacion y la toma de la decision final.

Este cambio también puede modificar la forma en que se distribuyen la autoridad y la confianza. Una
recomendacién producida por un sistema puede adquirir autoridad practica incluso antes de que la
organizacién haya analizado el valor que le atribuye, las evidencias que necesita o las condiciones bajo
las cuales deberia aceptarla. Sin embargo, la organizacidn continuda siendo responsable del resultado
integral ante clientes, reguladores, autoridades y el publico.

Por esta razon, laincorporacién de la IA generativa no puede abordarse Unicamente como la adopcién
de una herramienta. Requiere revisar como trabajan las personas, cdmo se organizan los procesos y
como se construyen los criterios de confianza, autoridad y responsabilidad. GChM propone tres
desplazamientos que modifican la manera de comprender la integracidon de la IA en el trabajo
organizacional y redefinen los criterios con los que se analizan, disefian y transforman las relaciones
profesionales, los procesos productivos y las dindmicas culturales.



De la herramienta a la relacién profesional. La incorporacién de la |IA requiere que las personas y la
organizacién comprendan qué lugar ocupa en el trabajo: qué tareas realiza, en qué decisiones influye,
qué nivel de confianza recibe y cdmo se relaciona con el conocimiento y el criterio profesional. No
basta con poner una herramienta a disposicién. Es necesario analizar, disefiar y transformar la relacion
que las personas construyen con ella, para que las capacidades humanas y de |A puedan combinarse
de manera coordinada y mejorar a partir de la experiencia.

De la adopcion a la integracion de capacidades. La |A adquiere valor organizacional cuando sus
capacidades se integran de manera deliberada con las capacidades humanas y con los flujos de
produccion. Para ello, la organizacién necesita comprender cdmo se combinan actualmente esas
capacidades, disefiar nuevas formas de integracidon y ponerlas a prueba con criterios claros de
delegacion, trazabilidad, verificacion y responsabilidad. La autonomia de los sistemas puede ampliarse
gradualmente, a medida que las personas y la organizacién desarrollan la capacidad de comprender,
revisar y responder por los resultados.

De la eficiencia a nuevos vinculos organizacionales. La participacion de la IA en la produccién de
lenguaje, conocimiento, alternativas y decisiones también transforma la vida relacional de la
organizacién. Cambia la manera en que las personas construyen confianza, atribuyen autoridad,
reconocen las contribuciones, comparten conocimiento y generan sentido. GChM aborda esta nueva
trama cultural para desarrollar una inteligencia organizacional capaz de articular la sofisticacién
algoritmica con la interpretacidén, los vinculos y la produccion humana de sentido.

Estos desplazamientos delimitan el espacio propio de GChM entre la disponibilidad tecnolégica vy el
desarrollo de la capacidad organizacional. Su objeto es transformar las condiciones en las que
personas, produccion y cultura generan valor con IA. Su unidad de disefio es la articulacién de
capacidades; su alcance comprende la contribucidn profesional, las arquitecturas de produccion y la
convivencia organizacional; y su resultado es el desarrollo de una capacidad productiva propia. La
tecnologia puede ser ampliamente accesible, mientras que la forma de articularla con el
conocimiento, las relaciones y el criterio de cada organizacién se desarrolla en la practica. Esa
capacidad constituye la base de su proyeccién competitiva.

3. Definicién y propdsito

3.1. Generative Change Management

Generative Change Management es un marco metodoldgico que aborda tres transformaciones
interdependientes derivadas de la integracion de capacidades humanas y de IA: la redefinicion de la
contribucion profesional, el disefio de nuevas arquitecturas de trabajo y la convivencia organizacional
con inteligencia algoritmica.

El abordaje de estas transformaciones permite desarrollar una capacidad productiva propia con
proyeccidon competitiva. El analisis permite comprender cémo se configuran la relacion profesional
con la IA, los flujos productivos y los marcos culturales existentes. El disefio define nuevas
combinaciones de capacidades, roles, criterios, relaciones y arquitecturas. La implementacion
convierte los disefios resultantes en practicas organizacionales y genera experiencia para evaluar su
funcionamiento, aprender de los resultados y orientar procesos sucesivos de redisefio.



3.2. El sentido de lo generativo

El término generativo califica el proceso de cambio, no solo la tecnologia. Un cambio es generativo
cuando produce capacidades que la organizacion no tenia, redefine los criterios con los que decide,
reconoce valor y crea nuevas relaciones de trabajo. Una organizacion puede desplegar asistentes en
todas sus areas sin generar un cambio de este tipo si mantiene intactos sus flujos, incentivos, formas
de verificacion y su cultura de autoridad. La tecnologia habilita posibilidades; el abordaje las convierte
en nuevas capacidades.

3.3. Propdsito del marco

El propdsito de GChM es convertir las capacidades disponibles de IA en nuevas condiciones de
desarrollo profesional, produccidén y convivencia organizacional. El marco aborda la redefinicién del
valor profesional cuando determinadas capacidades cognitivas se vuelven ampliamente disponibles;
la articulacion de capacidades humanas y de IA en nuevas arquitecturas de trabajo con distintos
grados de autonomia; y el desarrollo de una inteligencia organizacional capaz de integrar la
participacién algoritmica, las relaciones humanas y la produccion de sentido compartido.

4. Definiciones fundantes

Las definiciones se organizan en dos niveles. Los conceptos estructurales definen las capacidades que
GChM desarrolla y la productividad hibrida que resulta de su articulacion. Los conceptos operativos
constituyen las herramientas conceptuales para analizarlas, disenarlas e implementarlas.

Conceptos estructurales

4.1. Capacidad profesional ampliada. La capacidad de una persona para formular problemas, decidir,
crear, aprender y responder con un alcance mayor que el que tendria sin la asistencia de la IA. Esta
ampliacién supone que la persona mantiene una posicién activa frente al problema, los criterios que
orientan su accidn y las consecuencias profesionales y éticas de sus decisiones.

4.2. Arquitectura hibrida de produccion. La forma en que una organizacién combina las capacidades
humanas y las unidades productivas digitales para generar resultados que emite bajo su nombre y por
los que responde ante terceros. Comprende la estructura del flujo de trabajo, las funciones asignadas,
las dependencias, los puntos de intervencidn, los grados de autonomia, los criterios de delegacidn, las
evidencias, la verificacidn, los registros y la distribucién de responsabilidades.

4.3. Inteligencia organizacional hibrida. La capacidad colectiva de una organizacion para combinar la
sofisticaciéon cognitiva de la IA con el conocimiento situado, la interpretacion, los vinculos y la
produccidon humana de sentido. Esta combinacidon permite comprender mejor las situaciones, tomar
decisiones, aprender, coordinarse e innovar al integrar diferentes formas de inteligencia.

4.4. Productividad hibrida. La capacidad de una organizacidn para generar resultados mediante la
combinacion deliberada de capacidades humanas y de IA en sus sistemas de trabajo. Integra las
ganancias de eficiencia propias del desempefio productivo y las amplia mediante cinco resultados
distintivos: amplitud cognitiva, calidad decisional, fluidez adaptativa, aprendizaje acumulativo y
escalabilidad responsable.



Conceptos operativos

4.5. Relacién atribucional. La relacién que las personas construyen con una unidad productiva digital
a partir de las propiedades que le atribuyen, como la competencia, la comprension, la disponibilidad,
la fiabilidad, el criterio o la autoridad. Esta atribucion forma parte del funcionamiento de la
organizacién y puede observarse en aquello que las personas verifican, aceptan, utilizan para cerrar
una discusion y estan dispuestas a firmar (Manucci, 2026a).

4.6. Base de reconocimiento. El conjunto real de contribuciones a partir del cual una unidad
organizacional reconoce, evaltia y recompensa el valor profesional. Su andlisis permite identificar qué
aportes adquieren valor en la practica y como esa base puede evolucionar a medida que cambian las
capacidades disponibles y las formas de trabajo.

4.7. Unidad productiva digital. La configuracién tecnoldgica y operativa mediante la cual la IA
participa en el trabajo. Incluye el modelo, la interfaz, la memoria, la recuperacién de informacion, las
instrucciones, las reglas, las herramientas, las conexiones y el contexto de uso. Seglun cémo se
combinen estos componentes y las reglas de operacion, la unidad puede asistir en una actividad o
actuar con un mayor grado de autonomia para interpretar objetivos, utilizar recursos, ejecutar
secuencias y ajustar su intervencion. El disefio de la unidad productiva digital constituye una decision
organizacional, no solo técnica, porque define relaciones y capacidades productivas distintas.

4.8. Delegacidn de ejecucion y delegacion de criterio. La delegacién de ejecucion define qué partes
de la produccion puede asumir la IA. La delegacidn de criterio establece en qué decisiones puede
intervenir la |A para evaluar, seleccionar o validar resultados. Ambas dimensiones pueden combinarse
de distintas maneras segun la tarea, el nivel de autonomia y las condiciones de verificacién. Su
definicién permite establecer con claridad donde participa la IA, qué decisiones conserva la persona y
como se distribuyen la autoridad y la responsabilidad a lo largo del flujo de trabajo.

4.9. Verificacion y reconstruccion del proceso. La verificacion establece como se evalian los
resultados generados por la IA. La reconstruccién permite recuperar el proceso que los condujo,
incluyendo informacion, criterios, decisiones e intervenciones (Manucci, 2026b). Su disefio conjunto
permite ampliar la autonomia de la IA manteniendo la capacidad organizacional para comprender y
responder por los resultados.

4.10. Responsabilidad y rendicion de cuentas. La responsabilidad permite identificar a quien realiza
o conduce una tarea. La rendicién de cuentas permite identificar quién responde por el resultado ante
terceros. En una arquitectura hibrida, ambas deben alinearse con la capacidad efectiva de verificar e
intervenir. Nadie deberia responder por una salida que no pudo comprender ni modificar (Elish, 2019).

4.11. Mapa de conocimiento. La distribucion de quién sabe qué y de quién sabe quién sabe qué dentro
de una unidad organizacional (Brandon & Hollingshead, 2004). Este mapa permite asignar trabajo,
consultar a las personas adecuadas, escalar problemas vy verificar resultados. Este mapa constituye
una infraestructura cognitiva para el funcionamiento de la organizacién.

4.12. Nucleo distintivo. El conjunto de conocimientos, criterios, relaciones y practicas que otorga una
ventaja a una organizaciéon o unidad organizacional y que contribuye a una diferencia dificil de
reproducir por un competidor mediante el acceso a las mismas herramientas (Prahalad & Hamel,
1990). Toda decisién de automatizacién, ampliacion o transferencia debe evaluarse en relacién con
este nucleo.



4.13. Vinculacién simbdlico-algoritmica. El marco cultural mediante el cual una organizacidn integra
las producciones algoritmicas (como lenguaje, analisis, clasificaciones, alternativas, recomendaciones
y acciones generadas por IA) con procesos humanos de interpretacion, legitimacidn, vinculacion,
memoria y produccion de sentido. Esta vinculacidén constituye una condicién para desarrollar una
inteligencia organizacional hibrida.

5. Los tres nucleos de abordaje

GChM organiza el abordaje en torno a tres desafios clave de transformacién: cémo cambia la
contribucion profesional, cdmo cambia la forma de trabajar y cdmo cambia la experiencia de
pertenencia organizacional. Para cada uno de estos desafios se define un nucleo de desarrollo
especifico: capacidad profesional ampliada (personal), arquitecturas hibridas de produccion
(operativa) e inteligencia organizacional hibrida (cultural).

5.1. Capacidad profesional ampliada

La incorporacién de IA modifica las condiciones mediante las cuales una persona construye su
identidad profesional y su contribucion adquiere valor dentro de la organizacion. La transformacion
no consiste solamente en incorporar una nueva herramienta, sino en revisar qué conocimientos,
criterios, relaciones y capacidades distinguen el aporte profesional cuando parte de la produccion
puede realizarse con asistencia de IA y cuando algunas de las capacidades que antes distinguian a un
experto se vuelven ampliamente disponibles.

Los cambios tecnoldgicos pueden requerir una revision de la identidad profesional y de los criterios
con los que se reconoce la experticia (Petriglieri, 2011; Nelson & Irwin, 2014). En este contexto,
adquieren mayor relevancia capacidades como formular problemas, interpretar situaciones, integrar
perspectivas, reconocer implicaciones, sostener vinculos, evaluar resultados y asumir la autoria de las
decisiones. La IA puede ampliar el repertorio disponible, pero el valor profesional se redefine en la
forma particular de combinar esas posibilidades con la experiencia, el conocimiento situado y el
criterio.

Esta relacion también tiene una dimensidn psicoldgica. Las atribuciones de competencia, fiabilidad,
comprension y autoridad que se otorgan a la IA influyen en la manera de consultar, verificar, decidir y
aprender, y el efecto del uso sostenido de asistentes sobre el razonamiento critico depende de cémo
se estructura esa interaccion (Gerlich, 2025a, 2025b; Sarkar et al., 2024). Un contexto que permite
hacer visible como se utilizd la IA, qué decisiones se adoptaron y qué valor se aportd favorece una
practica profesional legitima, |a trazabilidad y el aprendizaje colectivo (Edmondson, 1999).

La capacidad profesional ampliada expresa esta nueva condicidn de la contribucidn: una identidad
profesional que integra capacidades humanas y de IA para ampliar el campo de accion, fortalecer el
criterio y generar un valor distintivo dentro de la organizacion.

5.2. Arquitecturas hibridas de produccién

Las arquitecturas hibridas de produccién expresan una nueva unidad de disefio organizacional: la
combinacion deliberada de capacidades necesarias para producir un resultado. El trabajo deja de
organizarse exclusivamente en torno a puestos, tareas o herramientas y pasa a organizarse en torno
a las capacidades que requiere un resultado. Personas y unidades productivas digitales participan en



esa arquitectura segun el valor que aportan, las funciones que desempenan y los grados de autonomia
que requiere cada flujo.

Las arquitecturas hibridas de produccién permiten definir qué capacidades intervienen en cada parte
de un flujo, como se relacionan entre si y qué nivel de autonomia resulta pertinente. En estas
arquitecturas, las personas pueden concentrar su contribucidon en actividades que requieren
interpretacion, conocimiento situado, relaciones, juicio y responsabilidad, mientras que la IA amplia
las capacidades de analisis, generacidon y recuperaciéon de informacién, y de ejecucién. Las ganancias
de esta integracion dependen de que las contribuciones de la IA formen secuencias articuladas dentro
del flujo, y no intervenciones aisladas y dispersas (Demirer et al., 2026). La redistribucion no tiene una
forma Unica: depende del tipo de trabajo, del valor buscado y de las capacidades que la organizaciéon
necesita desarrollar.

La unidad productiva digital constituye la configuracion tecnoldgica y operativa en la que la |A participa
de manera concreta en el trabajo. La capacidad agéntica, entendida como autonomia operativa,
amplia esa participacion al permitir interpretar objetivos, utilizar herramientas, conectar operaciones
y ejecutar secuencias con distintos grados de autonomia. El disefio de estas unidades implica una
decisidon organizacional estratégica, ya que define relaciones y capacidades productivas distintas.

La innovacién operativa reside en convertir la articulacion de capacidades en la unidad de disefio del
trabajo, generando arquitecturas capaces de aprender, ajustar su funcionamiento y ampliar
progresivamente su contribucién a los resultados.

5.3. Inteligencia organizacional hibrida

La convivencia con inteligencia algoritmica modifica la experiencia organizacional al incorporar nuevas
fuentes de lenguaje, conocimiento y elaboracion en espacios donde las personas construyen
confianza, reconocimiento, identidad y sentido. Esta transformacion alcanza la experiencia de
pertenencia porque incorpora inteligencia algoritmica a vinculos organizacionales sostenidos
principalmente por relaciones humanas.

La convivencia con la IA modifica la manera de conversar, consultar, elaborar ideas, reconocer
contribuciones y construir confianza. También transforma las expectativas acerca de quién participa
en la produccién de conocimiento, cdmo se legitiman los aportes que intervienen en una decision y
como se atribuyen el crédito y la autoria en producciones conjuntas entre personas e IA (He, Houde,
& Weisz, 2025). La cultura adquiere asi una funcidon central: integrar nuevas capacidades sin
desvincularlas de la historia, los valores, las relaciones y los criterios mediante los cuales la
organizacién construye identidad y sentido colectivo.

La vinculacion simbdlico-algoritmica describe la relacidén entre las producciones generadas por la lAy
los procesos humanos mediante los cuales dichas producciones son interpretadas, significadas e
incorporadas a la vida organizacional. Esta relacion permite articular la sofisticacion algoritmica con la
experiencia situada, el juicio contextual, la legitimidad, los vinculos y la responsabilidad. La confianza
se desarrolla a medida que las personas comprenden qué lugar ocupa la IA, qué pueden esperar de su
participacién y cémo se integra en las relaciones que sostienen el trabajo colectivo.

La inteligencia organizacional hibrida expresa la capacidad colectiva para integrar esa participaciéon
algoritmica dentro de una vida organizacional orientada por el contexto, los vinculos, los valores y los



propdsitos propios, y convertir su articulacion en mejores posibilidades de comprender, deliberar,
aprender, coordinarse e innovar, fortaleciendo al mismo tiempo la identidad, la confianza y el sentido
de pertenencia.

6. La productividad hibrida como innovacién organizacional

La productividad hibrida expresa la capacidad de una organizacidn para articular deliberadamente
capacidades humanas y de IA y convertir esa articulacion en mejores formas de producir, decidir,
coordinarse, aprender y adaptarse. El modelo de GChM esta orientado a disefar, implementar y
sostener las condiciones de esta nueva forma de productividad en las organizaciones, mas alla de sus
fines (comerciales, civiles, gubernamentales) y de sus escalas (grandes, medianas o pequefias).

La eficiencia constituye una base de desempefio asociada a mejoras en tiempos, costos y en la
utilizacién de recursos. La productividad hibrida amplia esa base con resultados que surgen de
capacidades profesionales que amplian la contribucion de las personas, de arquitecturas de
produccidn que reorganizan las capacidades disponibles y de una inteligencia organizacional capaz de
integrar diferentes formas de conocimiento, interpretacién y participacion. Su valor radica en
desarrollar formas de desempefo que pueden evolucionar con la experiencia, responder a contextos
cambiantes y generar diferencias relevantes frente a organizaciones que disponen de tecnologias
similares.

GChM identifica cinco resultados distintivos de la productividad hibrida:

RESULTADO DESCRIPCION

Capacidad para ampliar las alternativas de andlisis, conectar conocimientos de
AMPLITUD COGNITIVA distintos dominios e incorporar nuevas perspectivas a la comprensidn de
problemas y oportunidades.

Capacidad para convertir alternativas, informacidn y analisis en decisiones

CALIDAD DECISIONAL . . oo S
sustentadas en el contexto, la evidencia, los criterios y el juicio responsable.

Capacidad para reorganizar capacidades, roles, flujos y niveles de autonomia
FLUIDEZ ADAPTATIVA de acuerdo con los cambios del entorno, las necesidades y las posibilidades
tecnoldgicas.

APRENDIZAIJE Capacidad para incorporar experiencias, resultados y revisiones en mejores
ACUMULATIVO criterios, practicas, formas de produccién y capacidades organizacionales.

Capacidad para ampliar el alcance y la autonomia de nuevas formas de
produccién, manteniendo la comprensidn, la verificacion, la capacidad de
intervencion y la responsabilidad sobre los resultados.

ESCALABILIDAD
RESPONSABLE

7. Fases del abordaje metodologico

Los tres nucleos de GChM se desarrollan de manera interdependiente mediante cinco fases
relacionadas: analisis, disefio, implementacién, evaluacion y aprendizaje, y redisefio. Estas fases no
constituyen una secuencia lineal. Pueden redefinirse o activarse desde distintos puntos segun las
condiciones de cada organizacion y los cambios que surgen durante el proceso.



Anglisis. Permite comprender cémo se configura la relacién profesional con la IA, cémo se combinan
las capacidades humanas y de la IA en la produccidon y como la convivencia con la inteligencia
algoritmica incide en los vinculos, la confianza, la pertenencia y la produccion de sentido. Esta lectura
identifica las condiciones existentes y las posibilidades de transformacion en los tres niveles.

Disefio. Define nuevas formas de articular las capacidades humanas con la IA. En el nivel personal,
orienta el desarrollo de nuevas formas de contribucién profesional; en el nivel operativo, configura
arquitecturas de produccién y niveles de autonomia; en el nivel cultural, establece formas de
vinculacion capaces de fortalecer la comunicacién, la confianza y la construccién colectiva de sentido.

Implementacidn. Convierte las decisiones de disefio en practicas, relaciones y formas de produccidon
en contextos reales de trabajo. Su desarrollo permite observar cémo funcionan las nuevas
combinaciones de capacidades, qué efectos generan y qué modificaciones requieren al integrarse en
la dindmica organizacional.

Evaluacion y aprendizaje. Transforma la experiencia adquirida en conocimiento organizacional.
Permite valorar los resultados, comprender cémo se produjeron, reconocer nuevas posibilidades y
revisar los criterios utilizados en la toma de decisiones. El aprendizaje resultante amplia la capacidad
de la organizacién para orientar nuevas formas de articulacion con la IA.

Redisefio. Incorpora ese aprendizaje en nuevas decisiones sobre contribuciones profesionales,
arquitecturas de produccion y formas de convivencia organizacional. Permite ajustar las
configuraciones existentes a medida que evolucionan las capacidades de la IA, las necesidades de la
organizacién y las formas de trabajo.

Las fases conforman un proceso recursivo y acumulativo. GChM puede comenzar en cualquiera de los
tres niveles y desplazarse entre ellos segun las necesidades del contexto, pero requiere mantener su
articulacién para que los cambios personales, operativos y culturales se conviertan en nuevas
capacidades organizacionales. De este modo, el marco no propone una transicién hacia un estado
final, sino una convivencia entre capacidades humanas y de IA que evoluciona con la experiencia.

8. Principios del abordaje

1. La orientacion del trabajo permanece en las personas. Las personas definen problemas, integran
conocimiento situado, deciden y responden por las consecuencias. La IA amplia el repertorio
disponible; el criterio profesional define qué se acepta, qué se modifica y qué se descarta.

2. La innovacion surge de la articulacion entre inteligencias distintas. El valor proviene de combinar
experiencia, juicio y vinculos con sofisticacion algoritmica para producir, decidir y aprender de
maneras que ninguna de las dos formas de inteligencia alcanza por separado.

3. La produccién se disefia como arquitectura. El trabajo se organiza en torno a las contribuciones
gue requiere un resultado, con funciones, grados de autonomia y formas de coordinacion definidos
deliberadamente entre personas y unidades productivas digitales.

4. La cultura organizacional integra simbolos y algoritmos. La convivencia con la inteligencia
algoritmica requiere criterios propios de confianza, legitimidad, reconocimiento y responsabilidad
para que las producciones de la IA participen en la vida organizacional sin desvincularse de la
identidad, los valores y el sentido compartido.



5. La transformacidn es permanente y no converge en un estado final. Las configuraciones entre
personas, |A y organizacion se transforman de manera continua. El analisis, el disefio, la
implementacion, la evaluacion y el redisefio se relacionan de manera recursiva, y la experiencia genera
el conocimiento para revisar criterios y reorganizar el trabajo.

6. La ampliacion de la autonomia compromete la responsabilidad y el impacto. El alcance de las
unidades productivas digitales puede crecer en la medida en que la organizacion comprende como se
produjo un resultado, puede intervenir sobre él y responde por sus efectos ante quienes los reciben:
clientes, trabajadores, comunidades e instituciones.
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