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Resumen

La integracién de inteligencia artificial (IA) generativa en el trabajo plantea tres cuestiones
interdependientes para quienes conducen equipos y procesos: como se redefine el valor de la
contribucion profesional compartida con capacidades algoritmicas, cdmo se reorganiza la produccion
cuando parte de ella se delega a la IA con distintos grados de autonomia y qué lugar ocupan las
producciones algoritmicas en las decisiones, el conocimiento y los vinculos de la organizacion.

Generative Change Management (GChM) aborda la integracion de inteligencia humana e IA
articulando la dimensidn profesional, operativa y cultural en un modo competitivo de productividad
hibrida. La propuesta pedagdgica brinda metodologias y recursos para reconfigurar el didlogo entre
capacidades cognitivas humanas y algoritmicas, delegar procesos productivos a unidades productivas
digitales con distintos grados de autonomia y gestionar los vinculos organizacionales compartidos con
producciones que no provienen de personas.

Palabras clave: Generative Change Management; productividad hibrida; competitividad hibrida;
capacidad profesional ampliada; arquitecturas hibridas de produccion; inteligencia organizacional
hibrida; lenguaje algoritmico; aprendizaje profesional.

1. Contexto organizacional

La IA generativa se incorpord en las organizaciones a las actividades de analisis, creacion,
programacion, sintesis y produccidn de conocimiento de manera acelerada y desordenada. El 70% de
las organizaciones relevadas en el Al Index 2026 utiliza IA generativa en alguna funcién. Sin embargo,
el redisefio del trabajo avanza a otro ritmo; alrededor del 15% informa una transformacion
fundamental de sus procesos a partir de estas tecnologias (Sajadieh et al., 2026; World Economic
Forum, 2026). La disponibilidad de la tecnologia avanzé mas rapido que la capacidad de las
organizaciones para transformar su trabajo con ella.

La investigacion sobre la combinacidn de capacidades humanas y de IA muestra que la integracion no
produce mejoras de manera uniforme; los resultados varian segun el tipo de tarea y segin cémo se
distribuyen las funciones entre ambas partes (Vaccaro, Almaatouq, & Malone, 2024; Gonzalez et al.,
2026). En este sentido, la ventaja no proviene de incorporar una tecnologia, sino de definir qué
capacidades intervienen en cada tramo del trabajo. Cuando esa definicién no se produce, la tecnologia
se incorpora sin reglas claras de integracién. Por lo tanto, una organizacién puede obtener velocidad
de resultados sin transformar su productividad.



Los mandos medios, gerentes de area y responsables de procesos son clave en el proceso de
integracion de inteligencias porque son los responsables de traducir orientaciones estratégicas en
practicas de trabajo, distribuir responsabilidades, sostener criterios de calidad y responder por
resultados ante otras areas y ante terceros. En ese nivel se define qué contribucion profesional se
reconoce, cdmo se encadenan las capacidades dentro de un flujo y qué respaldo requiere una
produccidn algoritmica antes de orientar una decision.

2. Dimensiones de abordaje

GChM es un marco metodoldgico que aborda tres dimensiones interdependientes: la redefinicion de
la contribucidon profesional, el disefio de arquitecturas hibridas de produccion y la convivencia
organizacional con inteligencia algoritmica (Manucci, 2026c).

La propuesta pedagodgica tiene como propdsito desarrollar la capacidad de analizar, disefiar y aplicar
nuevas articulaciones entre personas, unidades productivas digitales y estrategias organizacionales.
El trabajo se realiza sobre situaciones reales de cada participante y hace explicito el conocimiento que
orienta su practica profesional (Schén, 1983; Kinsella, 2009). En este contexto, el término generativo
califica el proceso de cambio. La experiencia busca producir capacidades, criterios, practicas y
relaciones que antes no estaban disponibles en la organizacion. La tecnologia aporta posibilidades de
analisis y ejecucion.

Dimension Desafio Transformacidn
Valor profesional  ¢Desde qué contribucion se genera valor La relacidn entre la persona, la 1Ay la base
cuando determinadas capacidades sobre la cual se reconoce la contribucidn
coghnitivas se vuelven ampliamente profesional.
disponibles?
Agilidad ¢Como se reorganiza el trabajo cuando La arquitectura del flujo, la distribucién de
productiva parte de la produccion se ejecuta con capacidades, la verificacién y la
distintos grados de autonomia? responsabilidad sobre los resultados.
Vinculos ¢Qué lugar ocupan las producciones La confianza, la legitimidad, el
organizacionales algoritmicas en la deliberacion, el reconocimiento y la vinculaciéon entre
conocimiento y el sentido compartido? producciones algoritmicas y marcos

organizacionales.

2.1. Valor profesional

Esta dimension aborda la interaccidn entre capacidades humanas y algoritmicas en la produccion de
resultados. Comprende el andlisis del impacto subjetivo cuando esas capacidades se vuelven
disponibles, la configuracién del razonamiento de los modelos generativos que participan del trabajo
y la capacidad profesional innovadora que puede emerger de esa articulacion.

La disponibilidad de IA generativa amplia de inmediato las posibilidades de produccion individual; sin
embargo, la definicién de los criterios para gestionar este didlogo productivo no tiene el mismo ritmo.
Esa asimetria abre una revision de laidentidad profesional y de los pardametros con los que se distingue
una contribucién experta y otorga mayor relevancia a capacidades que antes operaban de manera
implicita: formular problemas, interpretar contextos, integrar perspectivas, sostener relaciones,



decidir y asumir la autoria de los resultados (Petriglieri, 2011; Nelson & Irwin, 2014). La interaccion
involucra ademas una relacién atribucional. Las personas otorgan a las unidades productivas digitales
propiedades como competencia, comprensién, fiabilidad, criterio o autoridad, y esas atribuciones
inciden en lo que consultan, verifican, aceptan o utilizan para cerrar una decision (Manucci, 2026a).

En los modelos generativos, la produccion de lenguaje, analisis y alternativas de resultados se realiza
a partir de patrones probabilisticos y del contexto recibido, sin conocimiento situado de la
organizacion ni de las consecuencias de la decisidn, y con una fluidez uniforme que no informa sobre
la pertinencia del resultado. Su alcance queda determinado por la formulacién del problema, el
contexto aportado, las instrucciones y las fuentes disponibles, de modo que el conocimiento
profesional ingresa al proceso a través de esas operaciones y el desarrollo del lenguaje algoritmico las
convierte en un didlogo productivo. El efecto del uso sostenido sobre el razonamiento depende de
cdmo se estructura esa interaccion: una misma tecnologia puede extender el razonamiento de quien
la utiliza o sustituirlo (Gerlich, 2025a, 2025b; Sarkar et al., 2024).

De este contexto de didlogo entre la tecnologia y los criterios emerge la capacidad profesional
ampliada. Esto significa la posibilidad de formular, decidir, crear y aprender con un alcance mayor,
manteniendo una posicién activa frente al problema, los criterios que orientan la accién y las
consecuencias profesionales y éticas de las decisiones. La capacidad profesional ampliada permite
abordar problemas de mayor complejidad, explorar un espacio extenso de alternativas y sostener el
juicio profesional sobre un volumen de produccion que antes resultaba inabordable.

2.2. Agilidad productiva

Esta dimension aborda la delegacion de tareas del ciclo productivo a la IA con distintos grados de
autonomia. Comprende lo que ocurre en el flujo de trabajo cuando parte de la produccidn se ejecuta
sinintervencion directa, lo que ocurre con la verificacién y la rendicion de cuentas cuando la ejecucion
se desplaza, y la arquitectura de produccidon que emerge de esa articulacién.

En el flujo productivo, la delegacidon admite dos formas que operan de manera distinta: la delegacién
de ejecucién define qué partes de la produccion puede asumir la 1A, mientras que la delegacién de
criterio establece en qué decisiones puede intervenir para evaluar, seleccionar o validar resultados.
Su combinacidn determina el grado de autonomia de cada tramo. Las mejoras en el proceso dependen
de que las contribuciones de la IA formen secuencias articuladas dentro del flujo (Demirer et al., 2026).
En la ejecucidon autonoma, la capacidad agéntica amplia esa participacién porque la IA puede
interpretar objetivos, utilizar herramientas, conectar operaciones y ejecutar secuencias completas.
Cada grado de autonomia necesita entonces reglas propias: qué se verifica, qué queda registrado y
quién puede intervenir, con el resguardo de los datos, las obligaciones legales aplicables y las
consecuencias éticas de lo que se ejecuta. Esas reglas permiten reconstruir después cémo se produjo
un resultado (Manucci, 2026b) y hacen que responda por él quien estuvo en condiciones de revisarlo
(Elish, 2019).

De esa articulacion emerge la arquitectura hibrida de produccion, la forma en que la organizaciéon
combina las capacidades humanas y las unidades productivas digitales para generar resultados que
emite bajo su nombre y por los que responde ante terceros. La arquitectura acelera la produccion,
amplia el espacio de alternativas que un equipo puede explorar, habilita el ensayo de soluciones y
ajusta el proceso con la experiencia acumulada, sosteniendo la trazabilidad de lo producido y la
responsabilidad sobre los resultados. La competitividad se construye en la distribucion de



capacidades. Qué automatizar, qué ampliar y qué preservar son decisiones que se definen en relacion
con el nucleo distintivo, aquello que define la capacidad competitiva de cada area (Prahalad & Hamel,
1990).

2.3. Vinculos organizacionales

Esta dimensidon aborda la transformacion de la cultura organizacional cuando parte del trabajo
cognitivo proviene de participantes que no son humanos. El trabajo sobre los vinculos
organizacionales comprende lo que ocurre en la comunidad de trabajo con el sentido compartido, la
pertenencia, la confianza y el liderazgo, lo que ocurre con las producciones algoritmicas cuando
ingresan ala conversacion de la organizacion y la inteligencia colectiva que emerge de esa convivencia.

En la comunidad de trabajo, la cultura se construye entre personas que comparten una historia, una
membresia y las consecuencias de lo que deciden. Sobre esa base se sostienen el sentido de lo que se
hace, la pertenencia a un equipo, la confianza y el liderazgo. Las producciones algoritmicas ingresan a
esa trama vincular con una condicidn distinta porque aportan lenguaje, analisis y alternativas sin haber
atravesado la experiencia de la que ese lenguaje habla, sin pertenecer al grupo que lo recibe y sin
asumir lo que ocurre después. Sin embargo, circulan entre las personas con el mismo formato que un
aporte de un colega, y esa circulacion toca el nicleo de lo que sostiene una cultura: a quién se escucha,
a quién se consulta, qué argumento cierra una discusién y qué contribucién merece reconocimiento.

La alineacidn estratégica se construye entonces por dos vias simultdneas. Las personas se alinean
mediante procesos culturales de interpretacién, deliberaciéon y compromiso, donde el propdsito se
discute, se apropia y se convierte en criterio propio. Las unidades productivas digitales se alinean
mediante su configuracidn, es decir, las instrucciones, las reglas, las fuentes y el contexto que reciben.
De esa convivencia emerge la inteligencia organizacional hibrida, la capacidad colectiva de combinar
la sofisticacion cognitiva de la IA con el conocimiento situado, la interpretacién, los vinculos y la
produccidon humana de sentido. Su desarrollo requiere una vinculacién simbdlico-algoritmica explicita,
el marco cultural mediante el cual la organizacion integra el lenguaje, los andlisis, las clasificaciones,
las alternativas y las recomendaciones generadas por IA con sus procesos de interpretacion,
legitimacidon y memoria. Ese marco define cdmo el equipo transforma lo que recibe de la IA en algo
con significado propio, al pasarlo por su historia, sus criterios y su experiencia compartida. Cada
organizacién construye ese marco en su propia trama de vinculos, y la forma que adopte determinara
qué lugar ocupan las producciones algoritmicas en su conversacion y en sus decisiones.

3. Lenguaje algoritmico como competencia transversal

El lenguaje algoritmico designa la capacidad profesional de trabajar con modelos generativos sobre el
conocimiento de un dominio. Atraviesa las tres dimensiones porque es la via por la cual la experiencia
profesional ingresa al proceso y se convierte en produccion. Esta competencia permite aplicar las
decisiones sobre contribucion, delegacion y circulacién en la interaccion concreta con los modelos.

En el valor profesional, la formulacién construye el espacio del problema con objetivos, restricciones
y criterios de discriminacidn. La construccion de contexto explicita el conocimiento situado, los
antecedentes y las condiciones que orientan la tarea. Ambas operaciones definen el alcance de lo que
un modelo puede producir e incorporan la experiencia profesional a ese alcance. Los regimenes de



interrogacion organizan secuencias de exploracion, contraste, refutacion y sintesis para ampliar el
trabajo sobre el problema.

En la agilidad productiva, la integracion de conocimiento articula datos, fuentes, perspectivas y
dominios en una produccién aplicable al flujo de trabajo. La verificacién de evidencias evalta los
resultados mediante hechos, métricas, fuentes y criterios definidos. Con estas operaciones se escriben
las instrucciones y reglas que configuran una unidad productiva digital y se establecen las condiciones
de cada grado de autonomia.

En los vinculos organizacionales, |la autoria y circulacion incorporan el trabajo asistido a los procesos
de validacidn, reconocimiento y rendicion de cuentas del equipo. Hacer explicito qué se generé con
asistencia, qué se verificd y qué se reelabord aporta a la conversacién de la organizacion los elementos
con los que una produccidn algoritmica puede discutirse y contrastarse.

4. Productividad y competitividad hibrida

La productividad hibrida es la capacidad de generar resultados mediante una combinacion deliberada
de capacidades humanas y algoritmicas. Integra las ganancias de eficiencia propias del desempefio
productivo y las amplia mediante cinco resultados distintivos.

Amplitud cognitiva. Incorporacién de mas alternativas, fuentes y perspectivas para comprender
problemas y oportunidades.

Calidad decisional. Integracién de informacion, evidencia, contexto y juicio responsable en las
decisiones.

Fluidez adaptativa. Reorganizacién de roles, capacidades, flujos y grados de autonomia frente a
cambios del entorno.

Aprendizaje acumulativo. Conversion de experiencias y revisiones en mejores criterios, practicas y
reglas de trabajo.

Escalabilidad responsable. Ampliacién del alcance y la velocidad de la produccidon con comprension,
verificacion, intervencion y rendicién de cuentas.

La competitividad hibrida surge cuando esta articulacion se convierte en una capacidad propia de la
organizacién. La diferencia se construye mediante el conocimiento situado, los criterios, las relaciones
y las formas de produccidon que acompafian el uso de la tecnologia.
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