EMPRESA
REGENERATIVA
SISTEMICA

PROhumana

GOBERNAR LA IA:

COMPRENDER Y LIDERAR
LA TRANSFORMACION

LAIANO SOLO ES UN CAMBIO EN LA EMPRESA
INTERPELA SU PROPOSITO, ESTRATEGIA, SU MANERA
DE CREAR VALOR Y EL LUGAR QUE DECIDE OTORGAR
A LAS PERSONAS EN ESA TRANSFORMACION.
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CONTEXTO

REFLEXIVO

Gobernar la IA:
comprender y liderar
la transformacion
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( CONTEXTO REFLEXIVO l. )

Gobernar la IA:

Comprender v liderar la transformacion.

La Inteligencia Artificial esta ampliando aceleradamente
aguello que las empresas pueden ser y hacer: automati-
zar tareas, aumentar productividad, analizar informa-
cion, generar conocimiento, apoyar decisiones y trans-
formar procesos. Pero mientras crece su capacidad
para hacer a las organizaciones mas eficientes, emerge
una pregunta anterior y mas profunda: ¢como y para
qué?

Desde esta perspectiva, la IA no es la estrategia de
la empresa: es un catalizador y acelerador de ésta.
Puede amplificar capacidades, acelerar decisiones y
abrir nuevas posibilidades de creacion de valor, pero
es la organizacion la que necesita definir la direccion,
los limites y el sentido de esa transformacion.

Porque la eficiencia adquiere verdadero valor cuando
conversa con el proposito y la estrategia de la em-
presa. Hacer mas rapido, con menos recursos o de
manera automatizada no constituye por si solo una
transformacion deseable si no existe claridad respecto
de qué valor se quiere crear y hacia donde se quiere
conducir la organizacion. Y esto exige ampliar también
la manera de comprender la gobernanza de la IA.

Hasta ahora, una parte importante de la atencion se ha
concentrado necesariamente en orden y manejo de
datos, ciberseguridad, herramientas autorizadas, politi-
cas, cumplimiento y control de riesgos. Sin embargo, go-
bernar una tecnologia (o un conjunto de éstas) no
es necesariamente lo mismo que gobernar la trans-
formacion que esa tecnologia produce a todo nivel
y que planeamos que ocurra.

A medida que la |A interviene en procesos, decisiones
y formas de crear valor, aparecen preguntas que exce-
den lo tecnoldgico: ¢que quiere acelerar la empresa me-
diante la IA?, ;qué quiere transformar?, ;qué decisiones
y capacidades esta dispuesta a delegar?, ;qué debe per-
manecer bajo responsabilidad humana? y ;qué capaci-
dades necesita preservar y desarrollar?

Al mismo tiempo, gobernar tampoco puede significar
simplemente controlar. Una organizacion necesita prote-
ger sus datos, establecer limites y gestionar riesgos,
pero también requiere generar condiciones para que
las personas puedan experimentar, aprender, crear e
innovar con IA. Una gobernanza que solo restringe
puede terminar limitando precisamente parte del valor
que busca desarrollar.

Propiedad intelectual de Fundacion PROhumana. Prohibida su reproduccion total y/o parcial sin previa autorizacion o correcta cita de fuente.



( CONTEXTO REFLEXIVO l. )

Gobernar la IA:

Comprender v liderar la transformacion.

La velocidad de esta transformacion profundiza el desafio.
La tecnologia avanza mas rapido que las estructuras crea-
das para gobernarla. Una empresa puede alcanzar altos
niveles de desarrollo en herramientas, datos o seguridad
y encontrarse todavia en etapas mucho mas exploratorias
respecto de sus impactos sobre el negocio, las personas,
la cultura, el poder y la responsabilidad.

La madurez tecnologica no implica necesariamente
madurez para gobernar la transformacion. Es precisa-
mente aqui donde PROhumana levanta la necesidad pe-
rentoria de explorar como las empresas estan abordando
la Gobernanza en la era de la |A.

La |A no plantea solamente una transformacion tecnologi-
ca. Interpela el proposito de la empresa, su estrategia,
Su manera de crear valor y el lugar que decide otorgar
a las personas en esa transformacion.

La Gobernanza de la |A comienza entonces a desplazarse
desde controlar riesgos hacia gobernar consecuencias;
desde administrar una tecnologia hacia decidir cons-
cientemente como utilizar su poder para acelerar la es-
trategia sin perder el proposito, la responsabilidad ni
el sentido humano de la empresa.

Desde esta reflexion nace la Mesa Redonda PROhumana.

Gobernar la IA es decidir conscientemente la empresa
que queremos construir, para comprender una transforma-
cion que ya esta ocurriendo y avanzar en criterios que per-
mitan conducirla.

SOLEDAD TEIXIDO

FUNDADORA Y

PRESIDENTA EJECUTIVA
PROhumana, ANO 2026
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METODOLOGIA

DE LA MESA
REDONDA
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( METODOLOGIA DE LA MESA REDONDA

. )

PROhumana realiz6 entre el 8
y 15 de septiembre de 2026,
5 jornadas de dialogo online.

En ellas reuni6 a un total de 46
lideres (24 mujeres y 22 hom-
bres) representantes de 38
empresas y organizaciones de
diversos rubros y origenes. Los
grupos se organizan aleatoria-
mente en base a la eleccion de
fecha de los/las participantes.

-

~

Las jornadas fueron modera-
das por Soledad Teixido, Fun-
dadoray Presidenta Ejecutiva
de PROhumana, buscando:

a N

Pregunta eje: Como las orga-
nizaciones avanzan hacia una
gobernanza de la IA con con-
fianza y transparencia, forta-

/

/

El perfil de los/las asistentes de
empresas y organizaciones
empresariales fue:

Presidentes/as, Directores, Geren-
tes/as Generales, Gerentes/as de
Transformacion e Innovacion,
Gerentes/as de Compliance, Geren-
tes/as de Tecnologia, Gerentes/as
de Personas, Gerentes/as de Asun-
tos Corporativos, Gerentes/as de
Cultura, Gerentes/as de Desarrollo
Organizacional y Talento, y lideres
de diversas areas relacionadas con
la tematica, entre otros.

\_

\

leciendo al mismo tiempo la
proteccion de las personas y
el liderazgo responsable.

- /
\

Para facilitar la conversacion se
hizo una breve introduccion teo-
ricay reflexiva que apuntoé sobre
una tension innegable: la |IA no
es solo una herramienta, por lo
que su gobernanza no es solo
un desafio tecnolégico, sino que
también humano. Preguntas que

guiaron la conversacion:

4 )

La metodologia utilizada es de
grupo de discusion, dirigido por
una moderadora en jornadas de
15 personas participantes como
maximo, y donde el tiempo total

de cada jornada de la Mesa Re-
donda fue de 120 minutos aproxi-
madamente. La informacion se
analizo con la técnica de analisis

/

\

EJE I: COMPRENSION DE LA
TRANSFORMACION DESDE
LA GOBERNANZA DE LA IA

;, Como estan entendiendo la
gobernanza de la IA en sus em-
presas? /;Qué tan madura esta
la Gobernanza de la IA en su
empresa? / ;Qué les permite
afirmar que tiene ese nivel de
madurez? /;Qué riesgos ven en
no comprender a tiempo la pro-
fundidad de esta transforma-
cion? /;Qué esté transformando
realmente la IA en el modelo de
negocio y en la forma de crear
valor de la empresa?

Mesas Redondas
ra. x PROhumana

Y4

kde discurso y de contenido. j

EJE Il: GESTION DE LA
GOBERNANZA

;,Qué amplitud tiene la IA en la
empresa al dia de hoy y qué se
gobierna? /;,En qué niveles se
esta implementando? /; Los lide-
res de la empresa se han forma-
do en el impacto de la lA y su
utilizacion a nivel del negocio? /
;,Como estan evaluando el
impacto de la |A mas alla de la

EJE Ill: DECISIONES ESTRATEGI-
CAS DE LA GOBERNANZA

¢ Quién la gobierna, quiénes son los
responsables de como se implementa
la Ay de las decisiones complejas en
torno a la I1A? /La empresa tiene la
capacidad para cuestionar o detener
la IA a pesar de estar siendo rentable,
pero esta causando impacto en las
personas o en su reputacion? /;Qué
decisiones respecto de la |A conside-
ran que deberian ser indelegables del
gerente general y del directorio?

\

N (O

eficiencia y la productividad?

EJE IV: PERSONAS/ TALENTO/
COLABORADORES

¢ Cual es la transformacion que quieren
llevar a cabo en la empresa y su talento?
/:Donde esta el limite entre lo humano
y lo tecnoldgico? /i Existe una estrategia
para fortalecer el talento, en especial
donde la |A se vuelve mas poderosa?
/. Qué significa hoy para su empresa
resguardar la dignidad humana cuando
se delegan a la |A decisiones que afec-
tan el trabajo, las oportunidades y el
desarrollo de las personas?

J
\

)
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GOBERNAR PARA
COMPRENDER Y LIDERAR

LA TRANSFORMACION

Desafios para que la IA no transforme
a la empresa por arrastre, sino que la
empresa decida conscientemente cOmo
transformarse en la era de la |IA.

(" cAPITULO m



Desafios para que la |IA no transforme a la empresa por arrastre, sino que
la empresa decida conscientemente como transformarse en la era de la |A.

Mesas Redondas

GOBERNAR PARA COMPRENDER Y LIDERAR LA TRANSFORMACION > m
° XPROhumana

Que la |A no transforme a la empresa, sino que la empresa sea capaz de transformarse conscientemente en la era de la IA: decidiendo
qué quiere cambiar, qué quiere habilitar, qué quiere delegar, qué necesita preservar y qué consecuencias esta dispuesta a asumir.

PASAR DE GOBERNAR LA TECNOLOGIA
A GOBERNAR LA TRANSFORMACION

La gobernanza no puede limitarse a
herramientas, datos, seguridad, politi-
cas y cumplimiento. Necesita alcanzar
también aquello que la IA transforma en
el negocio, las decisiones, el trabajo,
las personas, la culturay la creacion de
valor. El desafio es ampliar la gober-
nanza al mismo ritmo que se amplia
la capacidad transformadora de la IA.

CERRAR LA DISTANCIA ENTRE EL ALCANCE
DE LAIAY EL ALCANCE DE SU GOBERNANZA

La IA puede estar presente en mas procesos,
areas, decisiones y usos de los que alcanzan
a cubrir las estructuras formales creadas para
gobernarla. Esa distancia puede dejar parte
de su utilizacion y de sus consecuencias fuera

de la visibilidad de la empresa. El desafio
es lograr que la capacidad de gobernanza
acompane el alcance real de la IA, incorpo-
rando progresivamente todos aquellos
espacios donde comienza a generar impac-
tos relevantes para el negocio, las perso-
nas y la organizacion.
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ALINEAR LA EFICIENCIA CON EL
PROPOSITO Y LA ESTRATEGIA

La IA puede hacer mas eficientes proce-
sos, reducir tiempos, automatizar tareas
y aumentar productividad. Pero hacer
mas rapido 0 con Menos recursos no
constituye por si solo una transformacion
valiosa si no existe claridad respecto de
qué se quiere acelerar y para qué. El
desafio es asegurar que la eficiencia
habilitada por la IA esté al servicio del
propoésito y la estrategia de la empre-
sa, y no se convierta en un fin en si
misma.

SINCRONIZAR VELOCIDADES
Y NIVELES DE MADUREZ

La adopcion tecnoldgica puede avanzar
mas rapido que la capacidad de gobernarla
y que la preparacion del liderazgo, la orga-
nizacion y las personas. Al mismo tiempo,
una empresa puede mostrar alta madurez
en seguridad y datos y permanecer en
etapas mucho mas incipientes en talento,
responsabilidad o impacto humano. El
desafio es evitar una transformacion des-
equilibrada, articulando el avance tecno-
I6gico con la evolucion de la gobernanza,
el liderazgo y las personas.

GOBERNAR CUANDO LA IA COMIENZA
A TRANSFORMAR LA LOGICA
ECONOMICA DEL NEGOCIO

Elimpacto de la |IA adquiere otra profundi-
dad cuando deja de mejorar solamente
una tarea o proceso y comienza a modifi-
car costos, capacidades productivas,
formas de organizar el trabajo y maneras
de producir y capturar valor. El desafio
es reconocer cuando la eficiencia
comienza a transformar la l6gica econé-
mica del negocio y gobernar ese cambio
equilibrando las nuevas oportunidades
de creacion de valor con sus consecuen-
cias organizacionales y humanas.

HACER EVOLUCIONAR LA GOBERNANZA
A MEDIDA QUE ESCALA LA IA

Un uso que comienza como productivi-
dad individual puede terminar afectan-
do procesos, datos, otras areas o deci-
siones empresariales. Ese cambio de
escala modifica también el nivel de
riesgo, impacto y responsabilidad invo-
lucrado. El desafio es reconocer
cuando un uso deja de ser individual
u operacional y requiere otro nivel de
gobernanza.

TRANSFORMAR LA FORMACION DEL TALENTO
AL MISMO RITMO QUE CAMBIAN LAS
CAPACIDADES NECESARIAS

La incorporacion de IA no solo exige aprender
a utilizar nuevas herramientas. A medida que
cambian las tareas, los roles y la relacion
entre personas y tecnologia, también cambian
las capacidades que las personas necesitan
desarrollar y ejercitar. El desafio es evolucio-
nar desde una formacion centrada en el
uso de IA hacia procesos de aprendizaje
que desarrollen deliberadamente las capa-
cidades humanas necesarias para trabajar,
decidir y crear valor en un entorno crecien-
temente atravesado por ella.

GOBERNAR SIN LIMITAR LA
CREATIVIDAD Y LA INNOVACION

Proteger datos, establecer herramientas
autorizadas y controlar riesgos es nece-
sario, pero una gobernanza excesiva-
mente restrictiva puede limitar la experi-
mentacion, el aprendizaje y la capaci-
dad innovadora de las personas. El
desafio es construir limites claros
para los riesgos, sin convertir la
gobernanza en una barrera para
explorar, crear y descubrir nuevas
posibilidades con IA.



DECIDIR CONSCIENTEMENTE QUE DELE-

GAR Y QUE MANTENER BAJO CRITERIO
HUMANO

La frontera entre lo humano y la IA no
deberia quedar determinada unicamen-
te por aquello que tecnolégicamente es
posible automatizar. Que la |IA pueda
hacer algo no significa necesariamente
que la empresa quiera o deba delegar-
selo. El desafio es decidir qué capaci-
dades y decisiones delegar y cuales
mantener bajo criterio humano, inclu-
so cuando tecnolégicamente sea
posible transferirlas.

DISENAR SIMULTANEAMENTE
LA TRANSFORMACION
TECNOLOGICA Y HUMANA

La estrategia de IA, la estrategia de
negocio y la estrategia de talento no
pueden evolucionar como procesos
separados. Cada avance en automati-
zacion puede modificar las capacida-
des que las personas necesitan desa-
rrollar, preservar o seguir ejercitando.
El desafio es que cada avance tecno-
I6gico tenga una contraparte delibe-
rada de desarrollo humano, evitando
que las personas sélo deban adaptar-
se a transformaciones ya definidas.

HACER INDELEGABLE LA RESPONSABILI-
DAD POR LAS CONSECUENCIAS

Delegar unatarea, capacidad o decision
a la IA no puede significar diluir la
responsabilidad sobre sus efectos. El
desafio es establecer con claridad
quién decide, quién supervisa, quién
responde y quiéen tiene autoridad para
intervenir cuando las consecuencias
de una decision apoyada o ejecutada
por IA lo exijan.

MEDIR AQUELLO QUE
LA EFICIENCIA NO PERMITE VER

Productividad, costos, velocidad y
ahorro de tiempo no muestran por si
solos el impacto de la |A sobre la
empresa. El desafio es ampliar la
medicion hacia calidad de las deci-
siones, aprendizaje, autonomia,
confianza, capacidades humanas,
cultura, impacto laboral y creaciéon
de valor.

DESARROLLAR LIDERES CAPACES
TECNOLOGIA

Conocer herramientas, casos de uso y ries-
gos tecnoldgicos constituye una primera
alfabetizacion, pero no necesariamente
prepara al liderazgo para conducir los
efectos de la |A sobre estrategia, negocio,
decisiones, personas, cultura y creacion
de valor. El desafio es desarrollar lideres
capaces no s6lo de comprender y utili-
zar la IA, sino de interpretar sus conse-
cuencias, tomar decisiones frente a ellas

y conducir conscientemente la transfor-
macion empresarial que produce.

CONSTRUIR CAPACIDAD REAL

DE CUESTIONAMIENTO, OBJECION
Y DETENCION

Una organizacion madura no sera sola-
mente aquella capaz de implementar
IA, sino también aquella capaz de cues-
tionar sus propias decisiones sobre ella.
Esto requiere personas con conocimien-
to, criterio y autonomia, pero también
estructuras con poder efectivo para
intervenir. El desafio es preservar la
capacidad humana de contradecir a
lalA 'y establecer quién puede modifi-
car, limitar o detener una decision
cuando sus consecuencias sobre las
personas, la reputacion, las capacida-
des o el propésito asi lo requieran.
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LLEVAR LA GOBERNANZA
DE LA IA AL GOBIERNO CORPORATIVO

Cuando la IA comienza a impactar
estrategia, negocio, riesgos, personas
0 creacion de valor, determinadas deci-
siones dejan de ser exclusivamente
tecnologicas u operacionales. El desa-
fio es definir qué decisiones corres-
ponden a areas especializadas,
cuales requieren responsabilidad del
gerente general y cuales son indele-
gables del directorio en cuanto a
diseno, guia y responsabilidad.

GOBERNAR ANTICIPADAMENTE
Y NO SOLO REACCIONAR

Cuando los limites, responsabilidades
o criterios se definen después de que
aparecen las consecuencias, parte de
la capacidad de eleccion ya puede
haberse perdido. El desafio es antici-
par escenarios y decidir antes: esta-
blecer criterios, responsabilidades y

limites antes de que la tecnologia
convierta determinadas transforma-
ciones en hechos consumados.



PRINCIPALES

HALLAZGOS

Como estan experimentando,
comprendiendo y abordando las
empresas la Gobernanza de la IA
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(" PRINCIPALES HALLAZGOS

Como estan experimentando, comprendiendo

abordando las empresas la Gobernanza de la |A.

A partir de lo expresado por los y las 46
lideres participantes en las cinco jorna-
das de la Mesa Redonda, PROhumana
analizé y organizo los principales hallaz-
gos identificados por ellos/as en cuatro
ejes. A continuacion, se presenta lo mas
destacado de cada uno de ellos, que
luego se desarrollan con mayor detalle
en el documento.

El analisis de cada eje busca ir mas alla
de describir practicas o niveles de adop-
cion. Los hallazgos permiten compren-
der, a través de cuatro dimensiones, qué
esta ocurriendo hoy en las empresas,
qué tensiones comienzan a emerger,
qué consecuencias pueden producir y
hacia donde necesita evolucionar la Go-
bernanza de la |A para conducir cons-
cientemente esta transformacion.
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( PRINCIPALES HALLAZGOS

IV.)

DE GOBERNAR UNA TECNOLOGIA A

LIDERAR COMO LA EMPRESA QUIERE
SER TRANSFORMADA POR ELLA

EJE 1

COMPRENSION DE LA
TRANSFORMACION DESDE LA
GOBERNANZA DE LA IA

DE GESTIONAR LO MEDIBLE A

GOBERNAR EL ALCANCE REAL
DE LA IA

GESTION DE LA GOBERNANZA

EJE 2

DE DEFINIR QUIEN ADMINISTRALAIA A
CLARIFICAR QUIEN DECIDE, QUIEN
PUEDE DETENER Y QUIEN RESPONDE

DECISIONES ESTRATEGICAS
DE LA GOBERNANZA

EJE3

DE PREPARAR PERSONAS PARA
USAR |A A DECIDIR QUE CAPACIDA-

DES HUMANAS LA EMPRESA QUIERE
DESARROLLAR Y PRESERVAR

PERSONAS / TALENTO/
COLABORADORES

EJE 4

 REALIDAD
{QUE ESTA OCURRIENDO?

ANALISIS DEL CONTEXTO POR
LIDERES EMPRESARIALES

COMO SE ESTA EXPRESANDO
ACTUALMENTE LA GOBERNANZA DE
LA IA EN LAS EMPRESAS.

~ TENSION
;QUE TENSION EMERGE?

ANALISIS DEL CONTEXTO POR
LIDERES EMPRESARIALES

QUE BRECHAS, LIMITES O CONTRADICCIO-
NES APARECEN A MEDIDA QUE LA IA AMPLIA
SU ALCANCE Y CAPACIDADES.

Mesas Redondas
m x PROhumana

IMPLICANCIA
{QUE ESTA EN JUEGO?

CONSECUENCIAS IDENTIFICADAS POR
LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana

QUE CONSECUENCIAS EMPRESARIA-
LES, ESTRATEGICAS, HUMANAS U
ORGANIZACIONALES PUEDEN DERI-
VARSE DE ESAS TENSIONES.

La gobernanza convive
hoy en distintos niveles de
profundidad

El riesgo es que la transfor-
macion avance antes de ser
comprendida y conducida

Cuando cambia la I6gica de
creacion de valor, la IA deja_ de
ser sOlo un asunto tecnologico

La IA ya ocupa mas espacio
en la empresa que la gober-
nanza construida para ella

Los mecanismos de gestion
estan avanzando mas lento
que el alcance de la IA

Lo que queda fuera de la ges-
tion, la mediciéon o el poder de
decision puede quedar también
fuera de la gobernanza

La autoridad sobre la IA esta
distribuida, pero la responsa-
bilidad final es menos nitida

El poder de decision de la IA
puede crecer mas rapido
que la claridad de la respon-
sabilidad humana

Delegar capacidad de deci-
sion sin clarificar responsa-
bilidad puede diluir la rendi-
cion de cuentas

La transformacion del talento y
las habilidades que se requieren
de éste, esta menos definido que
la transformacion tecnologica

N N N

La tecnologia puede terminar
definiendo qué  permanece
humano si la empresa no estable-
ce deliberadamente esa frontera

Las decisiones tecnologicas
también pueden transformar
las capacidades, roles y opor-
tunidades de las personas

N/ N 2 N N




V.

esas Redonda
( PRINCIPALES HALLAZGOS Na‘ stP[s;;:h:man:

TRANSFORMACION
;HACIA DONDE NECESITAMOS EVOLUCIONAR?

Qué desplazamientos necesita realizar la empresa para ampliar su
capacidad de gobernar y conducir conscientemente la transformacion.

DE GOBERNAR UNA TECNOLOGIA A

LIDERAR COMO LA EMPRESA QUIERE
SER TRANSFORMADA POR ELLA

EJE 1

LA GOBERNANZA NECESITA EVOLUCIONAR
HACIA UNA CONDUCCION CONSCIENTE
DE LA TRANSFORMACION

POR LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana

( OPORTUNIDADES EMERGENTES IDENTIFICADAS >

e [aempresa necesita decidir qué quiere transformar y qué quiere pre-

servar. |L.a gobernanza se vuelve mas profunda cuando incorpora decisio-
nes sobre qué poder entregar a la IA, qué cambios promover y qué dimen-
siones humanas, culturales o identitarias mantener.

El valor humano se redefine a medida que la IA amplia sus capacida-
des cognitivas. Criterio, pensamiento critico, creatividad, adaptabilidad,
aprendizaje, empatia, juicio profesional, responsabilidad, relaciones, ima-
ginacion, cuestionamiento y autenticidad aparecen como capacidades
especialmente relevantes.

Reconocer capacidades humanas relevantes no basta para preservatr-
las. Se identifica en algunos casos qué capacidades se valoran, mas
no como desarrollarlas deliberadamente, abriendo una distancia entre
aspiracion y estrategia real de desarrollo humano, clave para una transfor-
macion equilibrada y consciente de sus efectos.

EJE 2

( OPORTUNIDADES EMERGENTES IDENTIFICADAS >

o

DE GESTIONAR LO MEDIBLE A

GOBERNAR EL ALCANCE REAL
DE LA IA

LA GESTION NECESITA AMPLIAR SU
ALCANCE DESDE LO QUE SE MIDE HACIA
TODO AQUELLO QUE LA IA TRANSFORMA

POR LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana

La gobernanza debe seguir el alcance real de la IA, no sélo su perimetro tecnolo-
gico formal. Gestionar implica incorporar los usos y efectos que atraviesan negocio,
personas y organizacion, ademas de herramientas, datos y seguridad.

La medicion necesita evolucionar desde eficiencia hacia transformacion. Los
indicadores deben permitir observar no sélo productividad y costos, sino también im-

pactos en clientes, capacidades, roles, cultura, aprendizaje, innovacion y negocio.

El liderazgo necesita evolucionar desde formarse para utilizar la IA a formarse
para gobernarla en una empresa que la utiliza. E| desafio pasa de saber utilizar
|A a comprender las consecuencias de una empresa crecientemente atravesada
por ella.

La multidisciplinariedad necesita llegar hasta la toma de decisiones. Personas,
Legal, Riesgos, Negocio y otras funciones agregan valor cuando pueden intervenir
desde el disefio y compartir responsabilidad sobre las consecuencias, no solo
cuando validan al final de un proceso.

La gestion necesita acompanar la expansion de la IA con mecanismos equiva-
lentes de gobierno. A medida que la tecnologia pasa de herramientas a procesos
y de procesos a decisiones, la estructura de gobernanza también necesita ampliar
su profundidad.

\

)
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V.

( PRINCIPALES HALLAZGOS

DE DEFINIR QUIEN ADMINISTRA LA IA A

CLARIFICAR QUIEN DECIDE, QUIEN
PUEDE DETENER Y QUIEN RESPONDE

EJE 3

A MAYOR CAPACIDAD DE DECISION DE LA
IA, MAYOR DEBE SER LA CLARIDAD DE LA
RESPONSABILIDAD HUMANA

/_C OPORTUNIDADES EMERGENTES IDENTIFICADAS N

POR LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana j

e Delegar una decision a una tecnologia no equivale a delegar la respon-
sabilidad por sus consecuencias. La gobernanza necesita asegurar
que siempre exista claridad sobre quién decide, supervisa y responde;
junto con a quiénes impacta esa decision en el ambito interno o externo
de la organizacion.

e [ a capacidad de cuestionar, modificar o detener una implementacion
forma parte del gobierno de la IA. Una estructura madura no solo habilita
soluciones; también necesita capacidad real para intervenir cuando apare-
cen impactos que la empresa considera relevantes.

® [ os principios éticos o valores organizacionales necesitan convertirse
en poder de decision. | os criterios humanos, culturales y reputacionales
adquieren efectividad cuando existen mecanismos y responsables capa-
ces de hacerlos prevalecer frente a otros beneficios.

¢ La alta direccion necesita clarificar qué decisiones no puede delegar.
La orientacion estratégica de la |A, los riesgos relevantes, las transforma-
ciones significativas del negocio, las consecuencias sobre personas vy
reputacion y los limites de uso aparecen como ambitos que comienzan
a exigir responsabilidad en los maximos niveles.

e La gobernanza necesita avanzar desde administrar IA hacia responder
por la transformacion que produce. A medida que la tecnologia gana
capacidad de accion y decision, la arquitectura de la gobernanza sobre
la responsabilidad humana necesita hacerse mas explicita, no menos.

\_

)

EJE 4

/_C OPORTUNIDADES EMERGENTES IDENTIFICADAS N

\_

Mesas Redondas
m x PROhumana

DE PREPARAR PERSONAS PARA USAR |IA A DECIDIR

QUE CAPACIDADES HUMANAS LA EMPRESA QUIERE
DESARROLLAR Y PRESERVAR

TRANSFORMACION: LA ESTRATEGIA DE TALENTO
NECESITA EVOLUCIONAR SIMULTANEAMENTE
CON LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

POR LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana j

La empresa necesita pasar de adaptar personas a la IA a desarrollar deli-
beradamente capacidades humanas frente a ella. Adaptabilidad, aprendiza-
je, pensamiento critico, creatividad, criterio, colaboracion, empatia, responsa-
bilidad y capacidad relacional adquieren relevancia precisamente porque
la IA asumird mas tareas cognitivas.

La empresa necesita definir qué quiere mantener bajo responsabilidad
humana. El limite no deberia depender solo de lo que la IA puede hacer,
sino también de aquello que la organizacion decide no delegar, incluso
cuando técnicamente sea posible.

El fortalecimiento de capacidades humanas necesita acompanar las deci-
siones de automatizacion. Si una tecnologia asume determinadas capacida-
des, la estrategia de talento puede requerir una inversion en aquellas que
la empresa considera esenciales para su futuro.

La dignidad necesita pasar de principio a criterio verificable de decision.
La evolucion pendiente es que pueda modificar, limitar o detener decisiones
cuando sus efectos sobre trabajo, oportunidades, desarrollo o relaciones
humanas asi lo exijan.

La pregunta estratégica sobre talento cambia de escala. Ya no se limita
a qué deben aprender las personas para trabajar con IA, sino a qué capacida-
des humanas necesita cultivar deliberadamente la empresa precisamente
porque la |IA sera cada vez mas capaz.
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DESARROLLO

DEL ANALISIS
DE LOS EJES

De la Mesa Redonda en base a
las dimensiones Realidad,
Tension e Implicancia




DE GOBERNAR UNA TECNOLOGIA A

LIDERAR COMO LA EMPRESA QUIERE
SER TRANSFORMADA POR ELLA

COMPRENSION DE LA
TRANSFORMACION DESDE LA
GOBERNANZA DE LA IA

La Gobernanza de la |A esta dejando
de entenderse unicamente como un
sistema para ordenar, controlar vy
proteger el uso de una tecnologia.
Comienza a aparecer entre lideres
participantes de la Mesa Redonda
una comprension mas profunda: go-
bernar también significa decidir qué
tipo de empresa quieren construir
con |A, qué poder estan dispuestos a
entregarle y qué es fundamental pre-
servar desde la perspectiva del rol
de lo humano.

Este desplazamiento, sin embargo,
no ocurre con la misma profundidad
en todas las empresas. Conviven
distintas formas de entender la go-
bernanza y de medir su madurez,
mientras la |IA avanza a una veloci-
dad que desafia la capacidad de las
organizaciones para comprender vy
conducir su transformacion.

I. ) DESTACA arrastre” a decidir como quieren transfor-

marse. Gobernar la |A supone desarrollar
PROhumana B capacidad organizacional de comprender

El salto es pasar de ser transformados “por

la transformacion mientras ocurre y decidir
conscientemente hacia donde conducirla.

Mesas Redondas
M x PROhumana

C A. REALIDAD )

LA GOBERNANZA CONVIVE HOY EN
DISTINTOS NIVELES DE PROFUNDIDAD

-

La “gobernanza” esta nombrando reali-
dades disimiles. En algunas empresas
se refiere a herramientas autorizadas,
seguridad, datos, politicas y cumplimien-
to; en otras incorpora comites, responsa-
bles, seguimiento, formacién y aproba-
cion. En niveles mas profundos comienza
a relacionarse con estrategia, redisefio
del negocio y decisiones sobre qué tipo
de empresa construir con IA.

-

~

)

La madurez aparece en al menos tres
niveles diferentes. La madurez operativa
se concentra en herramientas, politicas,
seguridad y capacitacion; la estratégica
incorpora negocio, prioridades, planifica-
ciones y procesos; y la transformacional
aborda cambios en trabajo, capacida-
des, poder, cultura, identidad y creacion
de valor. Esta ultima aparece todavia de
forma mas incipiente.

N

~

/" ANALISIS DEL CONTEXTO )

\ POR LIDERES EMPRESARIALES

/

-~

La formalizacion no equivale necesa-
riamente a profundidad de gobernanza.
Una empresa puede contar con politicas,
controles, herramientas, capacitacion o
meétricas y seguir gobernando principal-
mente el uso de IA. Otra, puede estar dis-
cutiendo transformaciones mas profun-
das sobre negocio, cultura, capacidades
humanas o limites de delegacion.

~

J

~

\_

La IA ya esta transformando mas que
productividad. Ademas de eficiencia y
reduccion de tiempos, ya se observan
efectos sobre procesos, decisiones, ope-
raciones, productos, servicios, relacion
con clientes y formas de crear valor.

~
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DE GOBERNAR UNA TECNOLOGIA A
LIDERAR COMO LA EMPRESA QUIERE
SER TRANSFORMADA POR ELLA

( B.

TENSION )

/~ ANALISIS DEL CONTEXTO
\_ POR LIDERES EMPRESARIALES

EL RIESGO ES QUE LA TRANSFORMACION AVANCE

ANTES DE SER COMPRENDIDA Y CONDUCIDA

-

Llegar tarde a comprender qué esta cam-
biando puede ser mas critico que “usar
mal” la IA. La falta de comprension oportu-
na puede afectar competitividad, capaci-
dad de atraer talento, estructura organiza-
cional, empleo, identidad y modelo de sos-
tenibilidad futura del negocio.

)
\

La fragmentacion puede convertir la
adopcion en una suma de islas. Solu-
ciones aisladas y multiples desarrollos
gue no conversan entre si pueden dificul-
tar su integracion, mantenimiento y con-
duccion como parte de una transforma-
cion comun.

4 )

La adopcion puede ocurrir igualmente,
pero fuera de la gobernanza. El uso per-
sonal o no autorizado de herramientas por
parte de colaboradores/as, que ya lo utili-
zan como una tecnologia incorporada en el
diario vivir, muestra que la ausencia o lenti-
tud de mecanismos formales no detiene
necesariamente la |A. Puede desplazar su
utilizacion hacia espacios menos visibles,
con riesgos en el uso de informacion, datos
y capacidad de conduccion.

)
~

El riesgo también es humano y cultural.
Inactividad, resistencia, pérdida de capa-
cidades y deterioro de la identidad orga-
nizacional pueden aparecer cuando la
tecnologia avanza sin una comprension
equivalente de sus efectos sobre las per-
sonas v la cultura.

-

Mesas Redondas

AP: X PROhumana

-

)

\_ )

Velocidad no es sinénimo de transfor-
macién. Acumular herramientas, pilotos y
casos de uso puede aumentar la activi-
dad sin claridad suficiente sobre el valor
pertinente que generan, su integracion al
negocio o los cambios estructurales que
producen.

\

)

\_

Comprender tarde la profundidad del
cambio reduce la capacidad de elegir.
Si la empresa reconoce las consecuen-
cias s6lo cuando ya estan instaladas, la
gobernanza opera de manera reactiva
frente a transformaciones que ya alcan-
zaron negocio, personas y/o estructura.

\
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DE GOBERNAR UNA TECNOLOGIA A
LIDERAR COMO LA EMPRESA QUIERE
SER TRANSFORMADA POR ELLA

( C.

IMPLICANCIA )

Mesas Redondas
M x PROhumana

f CONSECUENCIAS IDENTIFICADAS POR

K LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana >

CUANDO CAMBIA LA LOGICA DE CREACION DE VALOR,
LA IA DEJA DE SER SOLO UN ASUNTO TECNOLOGICO

-

La eficiencia puede ser el impacto mas
visible sin ser el mas transformador.
Ahorrar tiempo, reducir costos o aumen-
tar productividad muestra valor inmedia-
to; la transformacion se profundiza
cuando la |IA modifica procesos comple-
tos, decisiones, productos, servicios y
relaciones con grupos estratégicos de la
empresa.

\

-

Cambiar un proceso puede terminar
cambiando la estructura del negocio.
Cuando una actividad requiere mucho
menos tiempo, aumenta significativamen-
te su capacidad productiva o cambia la
forma de generar conocimiento, también
pueden modificarse costos, roles, incenti-
VoS, relaciones y modelos de desarrollo.

~

)

La transformacién mas profunda apa-
rece cuando cambia la I6gica economi-
ca del proceso. En ese punto la IA deja
de limitarse a hacer mejor o mas rapido
una tarea y comienza a alterar la manera
en que la empresa produce, organiza y
captura valor.
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(EJE

.
)

DESTACA
PROhumana

Saber utilizar herramientas, comprender casos
de uso o conocer riesgos tecnoldgicos constitu-
ye una primera alfabetizacion. Gobernar requiere
ademas comprender efectos sobre modelo de

Mesas Redondas

Ara: X PROhumana

DE GESTIONAR LO MEDIBLE A

GOBERNAR EL ALCANCE REAL
DE LA IA

GESTION DE LA GOBERNANZA

La |A ya tiene una amplitud mayor
que la gobernanza construida para
conducirla. Lideres participantes de
la Mesa Redonda evidencian que
mientras sus usos se expanden hori-
zontalmente por la organizacion, la
gestion formal sigue mas concentra-
da en ambitos que la empresa puede
controlar con mayor facilidad: herra-
mientas, accesos, datos, seguridad,
politicas y aprobacion de procesos.

La gobernanza en algunos casos co-
mienza a evolucionar hacia estructu-
ras multifuncionales, pero el impacto
en medicion de consecuencias vy
poder real de decision muestran un
desarrollo menos consolidado. La
distancia entre lo que las empresas
empiezan a comprender y aquello
que todavia pueden gobernar se
acrecienta.

negocio, personas, decisiones, estructura or(T:Ja-
or

nizacional, cultura, riesgos y creacion de v

a

C A

REALIDAD )

LA IA YA OCUPA MAS ESPACIO EN LA EMPRESA

f ANALISIS DEL CONTEXTO
\ POR LIDERES EMPRESARIALES

QUE LA GOBERNANZA CONSTRUIDA PARA ELLA

-

El perimetro real de uso de IA es mas
amplio que el perimetro formal de go-
bierno. La |A aparece en procesos, anali-
Sis, operaciones, logistica, riesgos, inves-
tigacion, prediccion y optimizacion, mien-
tras la gobernanza formal suele cubrir
sOlo una parte de esos Usos.

-

~

\

La dimensién humana aparece en for-
macién, adopcion, resistencia, capaci-
dades, roles y cultura. Estos temas son
reconocidos como factores claves a
estructurar y gobernar, pero todavia no
cuentan con mecanismos tan desarrolla-
dos como los existentes para riesgos tec-
noldgicos o de seguridad.

"

-

La gestion estda mas consolidada en
tecnologia y seguridad. Herramientas
autorizadas, accesos, datos, proteccion
de informacion, ciberseguridad, politicas
de uso y aprobacion de casos son los
ambitos donde aparecen mecanismos
mas claros.

J

-~

=

~

Los equipos multifuncionales comien-
zan a instalarse. Tecnologia, negocio,
personas, legal, riesgos, ciberseguridad
y niveles ejecutivos aparecen compar-
tiendo espacios de gobernanza, aunque
esta practica no esta igualmente consoli-
dada en todas las organizaciones, pero si
se considera como necesario.

"

J
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(eE ¢ 1)

DE GESTIONAR LO MEDIBLE A
GOBERNAR EL ALCANCE REAL

DE LA IA

GESTION DE LA GOBERNANZA

(B.  TENSION )

f ANALISIS DEL CONTEXTO
k POR LIDERES EMPRESARIALES

LOS MECANISMOS DE GESTION ESTAN AVANZANDO

MAS LENTO QUE EL ALCANCE DE LA IA

-

Gobernar la IA que la empresa imple-
menta no equivale a gobernar la IA que
la organizaciéon realmente utiliza. Las
herramientas personales o no autorizadas
muestran una zona de uso que puede
quedar fuera de la visibilidad y del control
formal.

-

~

\

Reconocer un impacto no significa
contar con indicadores para gobernar-
lo. La empresa puede saber que la IA
afecta cultura, talento o calidad de deci-
siones sin disponer todavia de métricas
que permitan seguir esa transformacion y
actuar sobre ella.

-

/

-~

~

La empresa mide mejor eficiencia que
transformacion. Tiempo ahorrado, pro-
ductividad, costos, velocidad y optimiza-
cion cuentan con méetricas mas visibles;
los efectos sobre capacidades, roles, cul-
tura, aprendizaje, clientes, innovacion o
modelo de negocio aparecen reconocidos,
pero menos sistematicamente medidos.

J

~

"

~

Tener varias areas en un comité no ga-
rantiza una gobernanza verdaderamen-
te multidisciplinaria. La diferencia estéa
en si esas funciones participan soélo para
implementar o validar, o si tienen poder
efectivo para intervenir desde la decision
sobre qué automatizar y como hacerlo.

J

Mesas Redondas
M x PROhumana
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DE GESTIONAR LO MEDIBLE A

GOBERNAR EL ALCANCE REAL
DE LA IA

GESTION DE LA GOBERNANZA

( C.

IMPLICANCIA (e L AR o a )

LO QUE QUEDA FUERA DE LA GESTIQN, LA MEDICION O EL PODER
DE DECISION PUEDE QUEDAR TAMBIEN FUERA DE LA GOBERNANZA

-

La brecha entre uso real y gobierno
formal crea zonas menos visibles para
la empresa. Si la |A circula por mas espa-
cios que aquellos cubiertos por politicas,
herramientas o procesos de aprobacion,
parte de su utilizacion y de sus conse-
cuencias puede quedar fuera de los me-
canismos establecidos.

-

~

\

La multifuncionalidad sin incidencia
puede quedarse en representacién. Si
las distintas areas participan, pero no
pueden modificar decisiones, la estructura
se amplia sin que necesariamente se

expanda la capacidad real de gobernanza.

/

~

-

-~

La asimetria de medicion puede produ-
cir una lectura incompleta del valor
creado. Una empresa puede demostrar
ahorro de tiempo o costos sin saber con la
misma precision qué esta ocurriendo con
capacidades, cultura, clientes, calidad de
decisiones o modelo de negocio.

J

~

"

~

La capacidad de los lideres condiciona
la profundidad de la gestiéon. Mientras el
liderazgo permanezca principalmente en
una alfabetizacion tecnoldgica, sera mas
dificil conducir consecuencias empresa-
riales que exceden el uso de herramientas.

Mesas Redondas
M x PROhumana

La menor estructuraciéon del impacto en
la dimensién humana es relevante
porque alli se concentran consecuen-
cias profundas. Transformacion de roles,
capacidades, identidad profesional,
empleo, liderazgo y cultura pueden avan-
zar sin contar todavia con mecanismos
equivalentes a los desarrollados para tec-

J

nologia y seguridad.
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DE DEFINIR QUIEN ADMINISTRA LA IA A

CLARIFICAR QUIEN DECIDE, QUIEN
PUEDE DETENER Y QUIEN RESPONDE

DECISIONES ESTRATEGICAS DE
LA GOBERNANZA

A medida que la |A se integra al ne-
gocio y comienza a apoyar o asumir
decisiones, la gobernanza deja de
tratar solo sobre implementacion vy
reglas de uso. Aparece una pregunta
mas exigente: quién tiene autoridad
para decidir, quién puede cuestionar
o detener y quién responde finalmen-
te por las consecuencias.

Lideres participantes de la Mesa Re-
donda identifican que las empresas
muestran avances en estructuras
multifuncionales y participacion eje-
cutiva, pero la responsabilidad final,
la capacidad institucional para hacer
prevalecer impactos humanos o re-
putacionalesy la frontera de las deci-
siones indelegables todavia apare-
cen menos definidas.

Gobernar las consecuencias de la |A im-

DESTACA plica que los imtpacéos %Qbre procesos y
personas permitan decidir con poder es-
PROhumana tratégico vy real para modificar, limitar o

incluso detener una decision rentable.

C

Mesas Redondas
M x PROhumana

A. REALIDAD )

/ ANALISIS DEL CONTEXTO
\ POR LIDERES EMPRESARIALES

LA AUTORIDAD SOBRE LA IA ESTA DISTRIBUIDA,
PERO LA RESPONSABILIDAD FINAL ES MENOS NITIDA

-

/

~

No existe un unico modelo de gobier-
no. Tecnologia, innovacion, seguridad,
riesgo, personas, legal, comités multidis-
ciplinarios, gerencias generales y, en
algunos casos, directorios participan con
distintos grados de responsabilidad.

\_

~

/
~

Implementar, establecer reglas y res-
ponder por las consecuencias son res-
ponsabilidades diferentes. La conversa-
cion muestra mayor claridad sobre quién
implementa la IA y quién define sus
reglas de uso que sobre quién responde
finalmente por una decisién tomada o
apoyada por ella.

/

-~

-~

La IA comienza a salir del dominio
exclusivo de Tecnologia. En organiza-
ciones con mayor estructuracion, la go-
bernanza incorpora distintas funciones y
niveles ejecutivos porque los problemas
que plantea dejan de ser exclusivamente
tecnologicos.

\

La alta direccion ya participa, pero su
perimetro especifico de responsabili-
dad todavia esta en construccion. La |IA
alcanza estrategia, riesgos, personas,
reputacion y creacion de valor sin que
exista todavia una definicion transversal
de qué decisiones son indelegables del
gerente general o del directorio.

/

J
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DE DEFINIR QUIEN ADMINISTRA LA IA A
CLARIFICAR QUIEN DECIDE, QUIEN

PUEDE DETENER Y QUIEN RESPONDE

DECISIONES ESTRATEGICAS DE
LA GOBERNANZA

( B. TENSION )

f ANALISIS DEL CONTEXTO
K POR LIDERES EMPRESARIALES

EL PODER DE DECISION DE LA IA PUEDE CRECER MAS RAPIDO
QUE LA CLARIDAD DE LA RESPONSABILIDAD HUMANA

-

La tecnologia se distribuye por la orga-
hizacion mas rapido que la responsabi-
lidad. La |A puede integrarse en distintas
areas, procesos y decisiones, mientras
las fronteras sobre quién tiene la ultima
palabra, quién supervisa y quién respon-
de se vuelven menos claras.

~

)

~

Tener principios éticos no equivale a
tener poder institucional para aplicar-
los. El riesgo aparece cuando un criterio
humano o reputacional es reconocido,
pero no existe una autoridad o mecanis-
mo suficientemente claro para hacerlo
prevalecer frente a productividad o renta-
bilidad.

~

v

Existe conciencia sobre impactos hu-
manos, culturales y reputacionales,
pero menor evidencia de mecanismos
para hacerlos prevalecer. Aun no esta
institucionalizada la capacidad de dete-
ner, modificar o limitar una solucién renta-
ble cuando el problema no es tecnologico
o financiero.

= /
4 )

Las decisiones indelegables todavia no
tienen una frontera consolidada. Orien-
tacion estratégica, riesgos relevantes,
grandes transformaciones del negocio,
consecuencias sobre personas, reputa-
cion y limites de uso comienzan a llegar a
la alta direccion, pero sin un consenso

4 )

transversal sobre ese perimetro.

= /

Mesas Redondas
M x PROhumana
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DE DEFINIR QUIEN ADMINISTRA LA IA A

CLARIFICAR QUIEN DECIDE, QUIEN

PUEDE DETENER Y QUIEN RESPONDE

DECISIONES ESTRATEGICAS DE
LA GOBERNANZA

C

C. IMPLICANCIA)—(

CONSECUENCIAS IDENTIFICADAS POR
LIDERES EMPRESARIALES Y PROhumana

DELEGAR CAPACIDAD DE DECISION SIN CLARIFICAR
RESPONSABILIDAD PUEDE DILUIR LA RENDICION DE CUENTAS

-

La empresa puede saber quién opera
una solucién sin tener igual claridad
sobre quién responde por sus efectos.
Esta diferencia se vuelve mas critica a
medida que la |A participa en decisiones
de mayor impacto empresarial o humano.

~

)

~

La IA eleva al nivel estratégico decisio-
nes que inicialmente pueden parecer
técnicas. Cuando una implementacion
afecta modelo de negocio, riesgos, per-
sonas, cultura, reputacion o creacion de
valor, la decision excede el &mbito tecno-
|6gico u operacional.

~

/

J

"

La falta de una autoridad clara para cuestio-
nar o detener efectos de la IA puede dejar los
principios éticos organizacionales sin capa-
cidad efectiva de accion. Reconocer un riesgo
humano, cultural o reputacional no garantiza
que ese riesgo pueda modificar una decision si
no existe una vision estratégica o poder institu-
cional para hacerlo.

~

J

-

-

La ausencia de una frontera de decisiones
indelegables deja abierta una cuestion de go-
bierno corporativo. Si no se define qué corres-
ponde a areas especializadas y qué debe per-
manecer bajo maxima responsabilidad de la pri-
mera linea, la llegada de la |IA a ambitos estrate-
gicos puede preceder a la gobernanza necesa-
ria para responder por ella.

~

J

Mesas Redondas
M x PROhumana
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La estrategia de talento parece estar ﬁ Mesas Redondas
EJ E IV. 'DESTACA | sigui%ndlo ala esttreélte 2 t(tacnolféglca, x PRO:
cuando la magnitud de la transforma- umana

PROhumana s requieregque ambas sean dise- °

DE PREPARAR PERSONAS PARA USAR IA A RS SR ST,

DECIDIR QUE CAPACIDADES HUMANAS LA
EMPRESA QUIERE DESARROLLAR Y PRESERVAR

PERSONAS / TALENTO/
COLABORADORES
\ f ANALISIS DEL CONTEXTO
a5 empresas parecen tener ms ((A. REALIDAD )—( Aiigees Soncommiaces )
claridad sobre lo que la |IA puede ,
hacer que sobre qué quieren que LA TRANSFORMACION DEL TALENTO Y LAS HABILIDADES QUE SE REQUIEREN
ocurra con las personas a medida DE ESTE, ESTA MENOS DEFINIDO QUE LA TRANSFORMACION TECNOLOGICA
que la tecnologia pueda hacer mas.
La capacitacion, la adopcion y las a N [ N\
nuevas competencias avanzan con Existe bastante claridad sobre capacita- Existe menor claridad sobre el tipo de
mayor definicion que una estrategia cion, adopcion y nuevas competencias. talento que la empresa quiere construir a
£ : ~ Las empresas mencionan alfabetizacion, largo plazo. Aparecen pensamiento critico,
epr|C|ta sobre las Capacyollades .hu aprendizaje, acompafamiento, adaptabili- creatividad, criterio, capacidad de cuestio-
manas que la organizacion quiere dad y nuevas formas de trabajar con IA como nar, colaboracion, empatia y aprendizaje,
construir a Iargo plazo, parte de la preparacion de las personas. pero la vision de como desarrollarlos como
\consecuencia de la IA es mas fragmentada. /
La transformacion del talento abre \ /
asi una pregunta mas profunda que a N ™\
el reskilling: queé Ca,pamdades quere- Adaptar el talento a la IA y transformar de- No existe una frontera comin y estable
MOS preservar, cuales debemos for- liberadamente el talento son procesos dis- entre lo humano y lo tecnolégico. Criterio,
talecer deliberadamente, qué no tintos. Preparar a las personas para utilizar juicio profesional, pensamiento critico, empa-
del L fi herramientas responde a la adopcion; definir tia, creatividad, responsabilidad, relaciones
quer.em.os elegar y como Con\'/er.|r qué capacidades humanas se quieren forta- e interpretacion de situaciones complejas
la dignidad humana en un criterio lecer responde a una estrategia de transfor- aparecen como d&mbitos que se quieren man-
real de decision. macion del talento. tener bajo participacion humana.

NS /

El limite se esta descubriendo principalmente a medida
que avanza la implementacion. La frontera entre persona y
tecnologia aparece mas como resultado de la experiencia con
|A que como una definicion anticipada de la organizacion.
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DE PREPARAR PERSONAS PARA USAR |A A
DECIDIR QUE CAPACIDADES HUMANAS LA
EMPRESA QUIERE DESARROLLAR Y PRESERVAR

PERSONAS / TALENTO /
COLABORADORES

( B.

TENSION )

f ANALISIS DEL CONTEXTO
K POR LIDERES EMPRESARIALES

LA TECNOLOGIA PUEDE TERMINAR DEFINIENDO QUE PERMANECE HUMANO
SI LA EMPRESA NO ESTABLECE DELIBERADAMENTE ESA FRONTERA

4 )

Lo que la IA todavia no puede hacer no
es lo mismo que aquello que la empre-
sa no quiere delegar. La primera frontera
depende de la capacidad tecnoldgica; la
segunda exige una decision organizacio-
nal sobre qué debe permanecer bajo
criterio, juicio o responsabilidad humana
incluso si la |A llega a poder hacerlo.

- /
\

Una capacidad que deja de ejercitarse
puede debilitarse. La automatizacion no
sOlo cambia tareas: las conversaciones
plantean preocupacion por posibles efec-
tos sobre pensamiento critico, autoria,
criterio profesional y capacidad de generar
conocimiento propio.

\

4 N

La estrategia de talento parece estar
siguiendo a la estrategia tecnoldgica. La
capacitacion acompafa la adopcion, pero
existe menos evidencia de una estrategia
sistematica que fortalezca capacidades
humanas precisamente alli donde la IA se
vuelve mas poderosa.

Mesas Redondas
M x PROhumana

- /

= /
4 )

La dignidad esta reconocida como valor,
pero todavia no aparece plenamente tra-
ducida a decisiones. Existe preocupacion
por reemplazo, pérdida de puestos, trans-
formacién de roles, identidad profesional,
desarrollo y relaciones humanas, sin una
respuesta comun sobre qué decisiones
deberian quedar fuera de una delegacion

~

Capacitar para IA no equivale a desarro-
llar talento para convivir con una IA
cada vez mas capaz. La primera prepara
para usar herramientas; la segunda exige
pensar qué capacidades humanas necesi-
taran ser cultivadas a medida que una
mayor proporcion de tareas cognitivas
pueda ser asumida por tecnologia.

J

exclusivamente algoritmica.

- /
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DE PREPARAR PERSONAS PARA USAR |A A
DECIDIR QUE CAPACIDADES HUMANAS LA
EMPRESA QUIERE DESARROLLAR Y PRESERVAR

PERSONAS / TALENTO /
COLABORADORES

( C.

Mesas Redondas

AP: X PROhumana

IMPLICANCIA )—( e e R I AR eom s )

LAS DECISIONES TECNOLOGICAS TAMBIEN PUEDEN TRANSFORMAR
LAS CAPACIDADES, ROLES Y OPORTUNIDADES DE LAS PERSONAS

-

~

La transformacion del talento no puede
reducirse a reskilling. La cuestion no es
sOlo qué deben aprender las personas
para utilizar |A, sino qué capacidades
necesitan sequir ejercitando y desarro-
llando en un contexto de creciente auto-
matizacion cognitiva.

\

\

La dignidad como principio general no
basta para orientar decisiones concre-
tas. Mientras no exista claridad sobre
como ese valor afecta decisiones vincula-
das a trabajo, oportunidades, evaluacion,
desarrollo o desvinculacion, permanece
una distancia entre la declaracion y la go-

/

bernanza efectiva.

\

Si la empresa no define el limite huma-
no-tecnolégico, esa frontera puede
quedar determinada por lo que la tecno-
logia sea capaz de hacer. Eso desplaza
una decision organizacional —qué se
quiere preservar bajo responsabilidad
humana— hacia una evolucion puramente
técnica.

/

N

\

La transformacién tecnoldégica y Ila
transformacion humana pueden avanzar
a velocidades distintas. Si la estrategia
de talento reacciona después de las deci-
siones tecnologicas, las personas quedan
principalmente en posicion de adaptacion
frente a cambios ya definidos.

/

~

Automatizar una tarea puede tener efec-
tos que exceden la tarea. Cuando una
capacidad deja de practicarse, también
puede cambiar la experiencia, el desarro-
llo profesional, la generacion de conoci-
miento o el rol que las personas cumplen
dentro de la organizacion.

J
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AGRADECIMIENTOS
EMPRESAS VISIONARIAS

Agradecemos a las Empresas Vi-
sionarias, Aliada Estratégica y
Medios Aliados que permitieron
que PROhumana cumpla con su
proposito de promover mayores
niveles de consciencia que facili-
ten cambios culturales y de habi-
tos, a traves de la consolidacion
de aprendizajes regenerativos,
significativos y colaborativos;
gue entrelacen visiones sistémi-
cas, creativas y trascendentes
en seres humanos exponenciales
y regenerativos.

Empresas y organizaciones com-
prometidas con la generacion de
conversaciones con sentido,
transformacion e impacto.
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(" APOYOS HISTORICOS MP X reomm
Entre el afio 2000 y 2026 PROhuma- @ @ @ @ @

na ha realizado su proyecto Mesas
Redondas con gran impacto vy
aporte, donde se ha buscado com-
prender colectivamente lo que no
hemos advertido, lo que hemos lo-
grado y lo que nos desafia a avanzar
en Grandes Dilemas como socie-
dad, empresa, lideres y personas.

Apoyos Mesas Lideres Empresas / Horas

historicos Redondas protagonistas organizaciones de dialogo
y reflexion
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EMPRESA
REGENERATIVA
SISTEMICA

PROhumana

GOBERNAR LA IA:

COMPRENDER Y LIDERAR
LA TRANSFORMACION

LAIANO SOLO ES UN CAMBIO EN LA EMPRESA
INTERPELA SU PROPOSITO, ESTRATEGIA, SU MANERA
DE CREAR VALOR Y EL LUGAR QUE DECIDE OTORGAR
A LAS PERSONAS EN ESA TRANSFORMACION.
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Equipo responsable de la Mesa Redonda: Soledad Teixidd, Fundadora y Presidenta Ejecutiva
PROhumana; Florencia Burgos, Directora Ejecutiva PROhumana; Clemente Rojas, Lider Gestion
y Direccion Ejecutiva; Disefio: Colomba Costa, Lider Disefio e Imagen PROhumana.





