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Resumen

La inteligencia artificial (IA) en las organizaciones puede cambiar las formas de trabajar e interrumpir las
ocupaciones, incluidas las gerenciales, sin embargo, la literatura carece de informacién sobre cémo las
habilidades gerenciales (HG) se veran afectadas por la implementacién de la IA dentro de las compaiiias. Para
investigar este tema, se realiz6 un andlisis de contenido tematico sobre datos recopilados de entrevistas
cualitativas y semiestructuradas con 12 expertos. Los resultados finales muestran que es probable que la 1A
mejore la mayoria de las HG, mientras que solo algunas de ellas pueden reemplazarse (recopilacién de
informaciéon y toma de decisiones simples) o permanecer intactas (liderazgo e imaginacién). Nuestro estudio
actualiza las taxonomias técnicas y no técnicas existentes de las habilidades de gestién necesarias para seguir
el ritmo de la IA. También contribuye al desarrollo de la interfaz IA-Gestion del Capital Humano; se concluyé
que los lideres tienen la enorme responsabilidad de velar por el buen desempefio de la organizacion, ejerciendo
en su gestion un rol que incentive al resto de su equipo con las habilidades tecnoldgicas asociadas a la
inteligencia artificial, en la busqueda de la automatizacién de los procesos para el éxito empresarial, a su vez,
actualizar los programas de formacién de liderazgo para incorporar lo concerniente a la inteligencia artificial
como herramienta para el desarrollo exitoso de los lideres del futuro.
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Opportunity to enhance managerial skills with artificial intelligence

Abstract

Artificial intelligence (Al) in organizations can change the ways of working and disrupt occupations, including
managerial ones, however, the literature lacks information on how managerial skills (HG) will be affected by
the implementation of Al within organizations. the companies. To investigate this topic, a thematic content
analysis was conducted on data collected from qualitative and semi-structured interviews with 12 experts. The
final results show that Al is likely to improve most HGs, while only some of them can be replaced (information
gathering and simple decision making) or remain intact (leadership and imagination). Our study updates
existing technical and non-technical taxonomies of the management skills needed to keep pace with Al It also
contributes to the development of the Al-Human Capital Management interface; It was concluded that the
leaders have the enormous responsibility of ensuring the good performance of the organization, exercising a
leadership that encourages the rest of their team, with the technological skills associated with artificial
intelligence, in the search for the automation of processes to business success, in turn, update leadership
training programs to incorporate what concerns artificial intelligence as a tool for the successful development
of the leaders of the future.

Keywords: Artificial intelligence; impact; managers; skills.

1. Introduccion

La inteligencia artificial (IA) esta demostrando ser fundamental para el éxito de muchas
organizaciones y una de las tecnologias mas impactantes del siglo XXI (Fosso Wamba et al.,
2021). Seguin Ray y Thomas (2019), ha facilitado la Cuarta Revolucién Industrial y continta
desarrollandose rapidamente (Lu et al., 2018). Todas las faenas humanas se fundan en
porvenires anticipados. No logramos conocer el futuro por su dificultad manifiesta de verlo
real, pero si podemos usar nuestra comprension presente para suponer futuros y hacerlos
realidad. En ese sentido, cuanto mejor comprendamos el presente y la historia que lo ha
creado, mejor podremos comprender las posibilidades del futuro. Por consiguiente, para
apreciar las oportunidades y los desafios que crea la IA hoy, y lo que puede traer al ser
ampliamente utilizada en la sociedad; permitird auscultar nuevas formas de aprender,
enseflar y educar, y también puede cambiar la sociedad, de manera que plantee nuevos
desafios para el sector productivo. Por ello, en la medida en que las aplicaciones de IA se
vuelven cada vez mas generalizadas, se podra estar reformando nuestro trabajo y nuestra
vida, especialmente en el cosmos de los negocios. La “fuerza” de impacto de las aplicaciones
de IA en la gestion y el liderazgo esta cambiando y remodelando el entorno de trabajo y, lo

que es mas importante, nuestra mentalidad y comportamientos en los negocios.



La introduccién de la IA en las organizaciones sigue estando asociada a numerosos desafios,
afectando la potencial ventaja competitiva sostenible que se supone debe proporcionar
(Dwivedi et al., 2021; Griva et al., 2023). La mayoria de estos desafios estan relacionados con
el permisible disruptivo de la IA (Harney y Collings, 2021). De hecho, la integraciéon de la
inteligencia humana y de las maquinas requiere que las organizaciones revisen sus practicas
en la toma de decisiones, aprendizaje organizacional, y temas que atafien al orbe gerencial
(Balasubramanian et al., 2022). La adopcion de la inteligencia artificial implica que los
gerentes deben desarrollar nuevas habilidades para mantenerse relevantes en un entorno
competitivo impulsado por esta (Krakowski et al., 2022). La influencia de la IA en las
organizaciones puede provocar cambios en las tareas gerenciales y en las habilidades

requeridas para llevarlas a cabo (Griva et al., 2023).

Por lo tanto, el estudio evalué el impacto de la inteligencia artificial (IA) en las habilidades
duras y blandas de los gerentes. Se estima el impacto sobre los diferentes aspectos que
pueden incluir las tareas laborales de los dirigentes, tales como administracién, supervisiéon
y liderazgo. En ese orden, el objetivo no es proporcionar un prondéstico determinado, sino
comparar posibles escenarios futuros para comprender mejor el fendmeno. Brynjolfsson y
Mitchell (2017) afirman que la mayoria de los sectores del trabajo y la economia se
encuentran al comienzo de una gran transformacion provocada por los avances recientes en
el aprendizaje automatico. A diferencia de las formas anteriores de tecnologia, los avances
mas recientes en IA también pueden afectar multiples ocupaciones altamente calificadas y

remuneradas (Frank et al,, 2019).

Por otro lado, ya no es secreto (el cual debe aceptarse) que la IA cambiara fundamentalmente
la forma en que funcionan las empresas, entre ellas, como operan y como compiten (lansiti y
Lakhani, 2020). La IA también desafiara los axiomas y suposiciones centrales que subyacen
al proceso de innovacién y su gestién (Benner y Tushman, 2015; Cockburn et al., 2019;
Haefner et al., 2021; Klein, 2020; Nambisan et al., 2017). La proposicién central es que la IA
tiene el potencial de transformar la practica de gestién de la innovacidn, al permitir incubar
y adoptar procesos de innovacién mas eficientes y efectivos; y de esta manera anunciar una

nueva era en el talento humano y la gestion administrativa en general. Sin embargo, nuestro



conocimiento sobre como aplicar la IA en las habilidades duras y blandas en pro de gestionar
la innovacién aun es exiguo, y los gerentes luchan por encontrar el enfoque mas apropiado

para aplicarla en sus faenas innovadoras.

En relacién con la idea anterior, los avances en inteligencia artificial (IA) han permitido que
las tecnologias realicen una amplia gama de tareas que normalmente requieren inteligencia
humana, como el reconocimiento de voz, el reconocimiento de imagenes y la prediccién. Por
ello, ha surgido el aprendizaje automatico (AA), que es un subconjunto de la inteligencia
artificial, y consiste en otorgar a las tecnologias la capacidad de aprender de la experiencia
sin programarse explicitamente mediante el uso de diferentes tipos de algoritmos. Citando a
Davenport y Kirby (2016), enfatizaron que las tecnologias basadas en IA deben verse como
colaboradores y socios que se implementan para aumentar las capacidades humanas en lugar
de automatizarlas. Ademas, indicaron que la IA crearad nuevas profesiones sin precedentes.
Estas nuevas disciplinas, se instituiran principalmente para capacitar, explicar y mantener

tecnologias basadas en IA en las organizaciones (Wilson et al, 2017).

En la actualidad, es inminente que las organizaciones y el sector productivo en general,
dediquen parte de su accion en modelar, adoptar e implementar estrategias para la IA, las
cuales sean proclives a transformar su seguro modelo de liderazgo gerencial moderno, en
una gobernanza inteligente 100 % dependiente de las tecnologias. Este amparo estratégico y
disruptivo implica la adopcion de diferentes tipos de tecnologias basadas en A, que
contribuiran a mejorar la calidad del trabajo. Se espera que la IA generativa tenga un impacto
mas profundo como tecnologia de propoésito general y cause una mayor disrupcién en los
mercados laborales, en comparacién con las versiones anteriores de las tecnologias de 1A
(Jimeno, 2024). A pesar de la amplia variedad de beneficios que la IA puede brindar, el
desarrollo del capital humano seguira siendo una prioridad importante para los actores del
sistema productivo. De ese modo, las empresas creen firmemente que la inversion en el

desarrollo del liderazgo es y seguira siendo un factor clave para el éxito.



Ante este panorama, la Cuarta Revolucion Industrial como hito marca un consonado aumento
en el uso de tecnologias emergentes, como IA, macrodatos, aprendizaje automatico,
tecnologia movil, internet de las cosas, geoetiquetado, realidad virtual, reconocimiento de
voz y biometria (Shank et al., 2019). La aplicacidén de estas tecnologias avanzadas transforma
la forma en que se realizan los negocios a nivel local o global, y ha tenido un impacto
considerable en la forma en que se disefia el trabajo, se involucra a los trabajadores y se
modifican los procesos en el lugar de trabajo, De ese modo, se han expresado serias
preocupaciones y reservas con respecto al papel de la IA en causar la destruccion de empleos

y la base y esencia misma de la humanidad.

Las organizaciones vivas deberan identificar de manera proactiva los desafios derivados de
la IA para preparar efectivamente su mano de obra. Uno de los principales desafios, segin
una investigacion reciente, es que la IA redefinird el papel del liderazgo donde las
organizaciones deberan repensar los marcos de este (Philpot y Roy, 2017). Por ejemplo,
Kolbjgrnsrud et al. (2016), revelaron que la IA es capaz de realizar la mayoria de tareas
administrativas, que eventualmente dara a los lideres mas tiempo para dedicarlo a la

innovacidn y al desarrollo de otros proyectos.

Se debe sefialar que las organizaciones actualmente contratan colaboradores para cubrir las
oportunidades de empleo emergente, segun el nivel de habilidad del puesto. Hasta ahora, el
énfasis ha estado en las habilidades duras, estas suelen ser de naturaleza técnica y mas
facilmente evaluables en un corto periodo de tiempo, y encierran un universo tal como:
gestion de personas, gestion, liderazgo colaborativo y psicoldgico, toma de decisiones,
persuasion, liderazgo ético, habilidades interpersonales y de pensamiento creativo, gestiéon
de proyectos, habilidades computacionales, apoyo a empleados, pensamiento esbelto,

liderazgo de equipos.

En ese orden, los requisitos del conjunto de habilidades de los empleados estdn cambiando a
medida que las empresas se enfrentan a un terreno de mercado en evolucién. Asimismo, en
la era de la IA, es crucial poseer habilidades blandas junto con experiencia técnica. Las

habilidades blandas son competencias sociales y de comportamiento que mejoran la
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empleabilidad y el éxito profesional (Herrity, 2023). Las siguientes habilidades blandas son

particularmente relevantes para gerenciar en el mundo impulsado por la IA:

a. Creatividad. Aunque los robots y las maquinas son capaces de realizar diversas tareas, no
pueden igualar a los seres humanos en términos de capacidad de creatividad, imaginacion,
innovacién y visién. Con la llegada de las nuevas tecnologias, el lugar de trabajo del futuro
requerird procesos de pensamiento innovadores, lo que enfatiza la importancia del

pensamiento creativo como un activo valioso.

b. Pensamiento critico. La capacidad de pensar criticamente serd cada vez mas valiosa,
especialmente en la medida que nos adaptemos al lugar de trabajo que esta en evolucién y
una distribuciéon cambiante del trabajo entre humanos y maquinas. Esto se debe a que las
personas con habilidades de pensamiento critico son capaces de discurrir ideas innovadoras,
resolver problemas complejos y evaluar los pros y los contras de multiples soluciones, todo

a través del pensamiento ldgico y racional, en lugar de confiar en la intuicion o las emociones.

c. Inteligencia emocional. Las maquinas enfrentan dificultades para replicar la capacidad
de los seres humanos en pro de establecer conexiones significativas con los demas. Por lo
tanto, las personas con una inteligencia emocional alta tendran una mayor demanda en el

lugar de trabajo (Marr, 2020).

d. Liderazgo. En conclusion, la IA ha revolucionado la forma en que trabajamos e
interactuamos con la tecnologia. En la medida en que se vuelva mas frecuente, no se puede
subestimar la importancia de las habilidades interpersonales. La creatividad, el pensamiento
critico, la inteligencia emocional y el liderazgo son atributos cruciales que las personas deben
poseer para trabajar de manera efectiva en este dinamico panorama y cosmos tecnoloégico. La
combinacién de habilidades duras y habilidades blandas permitira a las personas aprovechar

al maximo el potencial de la IA y prosperar en el lugar de trabajo del futuro.

La IA continuara revolucionando la forma como trabajamos, las personas deben reconocer la

importancia de las habilidades blandas para utilizar la tecnologia de manera mas efectiva.



En apoyo a lo anterior, diremos que el progreso definitivo y los cambios generados por el uso
de las tecnologias digitales en nuestra sociedad seran positivos, pero la digitalizaciéon
implicara desafios complejos, por ello, la IA representara un desafio espinoso para manejar
rapidamente, ya que acelerara la segunda era de las maquinas (Brynjolfsson y McAfee, 2014,
p. 92). Las empresas han entendido la ventaja estratégica que representa la IA en sus
procesos organizacionales; de hecho, la IA puede sugerir, predecir y decidir (Dejoux y Léon,
2018, p. 196). Sin embargo, se esta cuestionando el papel de los humanos en el proceso del
liderazgo gerencial hacia la toma de decisiones. En consecuencia, en un entorno en constante
cambio, lleno de incertidumbre, ambigiiedad y complejidad, las tecnologias digitales estan
remodelando el panorama de gestion, lo econdémico, la forma en que funcionan las

organizaciones y la grafia con que las vemos.

Por otro lado, las empresas cuya actividad basica es la “biotecnologia, la informatica, 1a salud,
los servicios profesionales, etc.”, experimentan estos cambios y se consideran empresas de
accion basadas en jerarquia plana y un fuerte sentido de colaboracién; motivos por los cuales
el lugar de trabajo integra nuevas herramientas digitales y nuevos actores digitales (Snow et
al, 2017, p. 5). Hay una “nueva divisidon del trabajo”, donde la IA demuestra excelentes
habilidades duras como blandas, es decir, tareas analiticas y repetitivas, pero no puede
reconocer patrones perfectamente, ya que algunas tareas no se pueden descomponer como
un conjunto de reglas y poner en cddigos y algoritmos. Algunas tareas permaneceran en el
campo humano, ya que el cerebro sobresale en la recopilacidn de informacion de los sentidos,
la percepcion y la analiza para el reconocimiento de patrones (Brynjolfsson y McAfee, 2014,

pp- 16-17).

Como sefalan Chamorro-Premuzic et al. (2018), predicen que las tecnologias de inteligencia
artificial se harfan cargo de la mayoria de los elementos duros del liderazgo; sin embargo,
Schwab (2016) dispone la era de la IA en requerir lideres emocionalmente inteligentes que
sean capaces de entrenar y desarrollar a otros. Algunos estudios actuales indican que las
organizaciones necesitarian lideres 4giles, humildes, adaptables, visionarios y
comprometidos para prosperar en la segunda era de las maquinas (Chamorro-Premuzic et

al, 2018). De esta manera, los métodos tradicionales de capacitacion en desarrollo gerencial



7.’-
ya no serian suficientes en el futuro (Philpoty Roy, 2017). El desarrollo gerencial tradicional
incluye enfoques como la rotacion de puestos, el aprendizaje activo, la evaluacién 360 y los

cursos de capacitacion.

En esta era de la IA, caracterizada por una intensa disrupcion, el cambio rapido y ambiguo,
se debe replantear la esencia de la gerencia eficaz. Ciertas cualidades, como la profunda
experiencia en el campo, la decision, la autoridad y la concentracién en las tareas a corto
plazo, estan perdiendo su prestigio, mientras que otras, como la humildad, la adaptabilidad,
la visién y el compromiso constante, probablemente desempefien un papel clave en los tipos

gerenciales mas agiles.

Desde la perspectiva anterior, el liderazgo gerencial no es radicalmente diferente en la era de
la IA, pero hay dos factores clave que lo determinan. Chamorro-Premuzic et al. (2018) al
respecto comentan, en primer lugar, que las maquinas inteligentes seguiran eclipsando las
habilidades duras de los lideres gerenciales, mientras que sus habilidades blandas cobraran
cada vez mdas importancia. En segundo lugar, si bien los rasgos de liderazgo como la
integridad e inteligencia emocional sin duda seguiran siendo importantes, los gerentes de la
era de la [A deberan ser humildes con respecto a las contribuciones de los demas, adaptarse
a los desafios que se les presenten, firmes en su vision del destino final en este camino y con
un compromiso constante con el cambiante mundo que los rodea. Ante la situacion

problematica anterior, se plante¢ el siguiente interrogante:

Q1. ;Qué habilidades gerenciales se necesitan para potenciar el uso de la IA en las

organizaciones?

Destacamos las interacciones especificas entre las HG y la IA. Siendo el momento oportuno, a

nuestro juicio, para hacer tal contribucion.

En la segunda seccién de este articulo, revisamos la literatura académica sobre habilidades
directivas en relaciéon con la IA. La tercera secciéon describe la metodologia de nuestra

investigacion, luego presentamos los resultados en la cuarta seccion, previo a discutirlos en



la quinta seccién, y como colofén, llegar a las conclusiones y sugerencias en pro de futuras

investigaciones.
2. Revision de literatura critica
2.1. Inteligencia artificial (1A)

Ademas de ser un campo académico de larga data, la IA es una de las frases mas utilizadas en
gran variedad de sectores econdmicos (Haenlein y Kaplan, 2019). A fines de la década de
1980 y principios de 1990, la IA se convirtié en un campo de estudio multidisciplinario, que
incluye realidad virtual, redes neuronales, sistemas expertos, reconocimiento de voz,

procesamiento de lenguaje natural y robots (Ertel, 2018).

Haenlein y Kaplan (2019) describen a la IA como la capacidad de un sistema para adaptarse
con éxito, en funcion de ciertos insumos y con el impacto de nuevos conocimientos, con el fin
de llevar a cabo tareas y actividades especificas. Ademas, en su constructo, los investigadores
propusieron dos esquemas de clasificacion para la IA, uno de los cuales se basa en las etapas
de desarrollo, mientras que el otro se basa en el estilo de inteligencia que muestra un sistema
de IA. Segln las fases evolutivas, la inteligencia de un sistema de IA también puede ser
relacional, emotiva o l6gica. En consecuencia, los sistemas de IA se clasifican como analiticos,
sensibles o de aspecto humano, segun el tipo de inteligencia que posean. Kumar et al. (2019)
definieron la IA como una plataforma para un potencial y un conocimiento ilimitados, que
podrian verse limitados por enfoques personalizados. Por otro lado, Jarrahi (2018), defini6
el término como un conjunto de instrumentos, estrategias y practicas utilizadas dentro de un

contexto organizacional a favor de las empresas y sus stakeholders.

La inteligencia artificial brinda a los individuos y grupos el poder y la posibilidad de aumentar
la productividad y la creatividad en todos los niveles de la organizacién, también, hace
posible el seguimiento de los resultados. Por lo tanto, contar con un sélido entendimiento de
la IA facilitara que las decisiones se tomen basandose en datos. A través de la realidad virtual,
simulada y aumentada, se pueden visualizar los procesos de diversas operaciones en la

empresa, lo que permite anticipar los resultados (Giancarlo-Romero et al, 2024). Si se
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implementa con éxito, laadopcion de la tecnologia de 1A en la gestion del conocimiento ofrece

enormes ventajas.

Figura 1. Ventajas de la A en la gestion del conocimiento

Mejora el intercambio de
Facil entrega de conocimientos en el usoy la
p—
conocimiento captura de datos
- Elimina la barrera Mejora la flexibilidad de la
lingliistica representacion del conocimiento
Ventajas de la IA por la
gestion del conocimiento
- Potencia el capital Conocimiento basado en
intelectual preferencias personales
e Un Sl.ste.:ma de F4cil resolucién de problemas
conocimiento en
tiempo real

Fuente. Elaboracién propia.

2.2. Definicion de habilidad

Como la distincion entre habilidades blandas y duras no esta estandarizada, es importante
considerar diferentes definiciones de "habilidad" para los fines de este articulo. La habilidad
es un concepto multifacético que se ha estudiado extensamente en la literatura cientifica
(Greenwood et al.,, 2013). De acuerdo con la definiciéon del diccionario Merriam-Webster
(2023), una habilidad es la capacidad de usar el conocimiento propio de manera eficaz y
rapida en la ejecucién o el desempefio. Describe la capacidad que se desarrolla a partir de la
practica, el entrenamiento y la experiencia para realizar una tarea especifica con un cierto
estandar. Ha sido objeto de un examen considerable por parte de investigadores de
diferentes disciplinas, incluidas la psicologia, la neurociencia, la educacidn y las ciencias del

deporte (Bo et al., 2008).



Boyatzis (1982), definié “habilidad” como una caracteristica subyacente de una persona que
tiene una relacion causal con su desempefio promedio o superior en una funcién dada. En
términos mas concretos, “habilidad” se refiere a la capacidad de un individuo para realizar
tareas utilizando los recursos apropiados, incluidos los adquiridos mediante capacitacién o
experiencia previa (Le Boterf, 2000). Una habilidad puede conceptualizarse como un
conocimiento especifico que es pertinente a una situacién dada, lo que resulta en la
combinacién de conocimiento, otras habilidades mentales y fuerza fisica, agilidad,
coordinacion y habilidades motoras (Greenwood et al., 2013). Esta definicién proporciona
una comprension clara de las competencias y conocimientos subyacentes necesarios para
llevar a cabo con éxito cualquier tarea, independientemente de si se trata de habilidades
blandas o duras. Ademas, el éxito de las habilidades depende parcialmente del contenido
directo de las tareas, habilidades, valores, intereses y el entorno del individuo (Le Boterf,

2000).

Como sefialdo DeKeyser (2020), el término "habilidad" abarca la capacidad de procesar y
comprender informacion, interpretarla y usarla para completar una tarea. Implica tanto
habilidades cognitivas como motoras, que juntas forman la base para el dominio (Van der
Fels etal, 2015). Ambos requieren de conocimiento y la capacidad de almacenar, recordar la
informacion e interpretarla y aplicarla correctamente. A través de la practica y la repeticion,

las habilidades se vuelven cada vez mas automaticas y rapidas, y se observa la competencia.
2.3. Definiciones y caracteristicas de las habilidades duras

Las habilidades duras hacen referencia a las habilidades técnicas, tangibles y cuantificables
relacionadas con el uso de equipos para un trabajo especifico, como conducir un automovil,
programar computadoras o soldar (Lyu y Liu 2021). Las habilidades duras generalmente se
adquieren a través de la capacitacién y la educacién y son un requisito para realizar las tareas
laborales. Son necesarias para tareas especificas dentro de una industria que requiere
experiencia y competencia especificas. Una persona con experiencia en informatica puede
definir las habilidades duras como las habilidades técnicas requeridas para el desarrollo de
programas, mientras que alguien con experiencia en disefio puede definir las habilidades

duras como las habilidades artisticas necesarias para el disefio grafico. Hace tiempo que se



reconoce la importancia de las habilidades duras en el lugar de trabajo, especialmente porque
la manipulacién de estas habilidades a menudo conduce a resultados de desempefio medibles
(Hendarman y Cantner, 2018). En consecuencia, suelen enfatizarse durante los procesos de
contratacion y se ha encontrado que juegan un papel determinante en las decisiones de
contratacion de los empleadores (Huber, 2018). En realidad, tanto la motivacién como las
habilidades duras juegan un papel importante en el desempefio laboral positivo (Hendarman

y Cantner, 2018).
2.4. Definiciones y caracteristicas de las habilidades blandas

En 1972, el término “habilidades blandas” fue utilizado por primera vez por el investigador
Paul G. Whitmore, durante una conferencia de capacitacion en Texas para el Comando del
Ejército Continental del Ejército de los EE.UU. (CONARC). Whitmore usé el término
“habilidades blandas” para referirse a habilidades cruciales relacionadas con el trabajo que
implican poca o ninguna interaccion con las maquinas (CONARC 1972, citado por Parlamis y
Monnot, 2018). También pueden ser considerados como los comportamientos que una
persona debe realizar para alcanzar competentemente un objetivo dado (Tate,
1995). Teniendo en cuenta el contexto de las habilidades duras, las blandas son habilidades
no técnicas mas dificiles de medir y cuantificar (Byrne et al, 2020). Las habilidades
interpersonales involucran habilidades personales e intrapersonales que son esenciales en
el lugar de trabajo (Dell’Aquila et al,, 2017). Los ejemplos de habilidades sociales incluyen la
inteligencia emocional, la comunicacién, la creatividad, la resolucion de problemas, la

creacion de equipos y el manejo del estrés (Martins et al., 2020).

A diferencia de las habilidades duras, las habilidades blandas tienden a no adquirirse a través
de la educacion y la capacitacion formal y, a menudo, requieren dedicacién, autorreflexién y
superaciéon personal (Wisshak y Hochldinger, 2020). Esto no significa que las habilidades
duras no requieran estas mismas cualidades, sin embargo, la probabilidad de adquisicion
sistematica parece menos predecible para las habilidades blandas y estan mas relacionadas
con las cualidades personales, ya que su uso sera especifico para cada persona. Ademas, las
habilidades blandas suelen desarrollarse mas a través de la experiencia social, por lo que a

menudo se les denomina "habilidades sociales" (Levasseur, 2013).



En ese sentido, la diferencia entre habilidades blandas y duras; con apego a Doyle (s.f.) quien
dice lo siguiente: las habilidades duras son necesarias para cualquier puesto, sin embargo,
los empleadores buscan cada vez mas solicitantes de empleo con ciertas habilidades blandas.
Esto se debe a que generalmente es mas facil para el empleador capacitar al nuevo
colaborador en una habilidad dificil (como usar un determinado programa de computadora),

que capacitar a un empleado en una habilidad blanda (como la paciencia).

Tabla 1. Tres tipos diferentes de habilidades

Habilidades practicas y
fisicas

Habilidades cognitivas y
metacognitivas

Habilidades sociales y
emocionales

Son aquellos necesarios para
usar y manipular materiales,

herramientas, equipos y
artefactos para lograr
resultados particulares,

incluido el uso de nuevos
dispositivos de tecnologia de
la informacién y la
comunicacion.

Un conjunto de estrategias de
pensamiento que posibilitan
el uso del lenguaje, los
numeros, el razonamiento y
los conocimientos adquiridos.
Comprenden habilidades de
pensamiento verbales, no
verbales y de orden superior,
incluyen el pensamiento
critico y creativo, aprender a
aprender y la autorregulacion;
la capacidad de reconocer los

propios conocimientos,
habilidades, actitudes y
valores.

Un conjunto de capacidades

individuales que pueden
manifestarse en patrones
consistentes de pensamientos,
sentimientos y
comportamientos que
permiten a las personas
desarrollarse, cultivar sus

relaciones en el hogar, la
escuela, el trabajo y 1la

comunidad, y ejercer sus
responsabilidades civicas,
incluye la  empatia, la
autoeficacia, la
responsabilidad y la
colaboracion.

Fuente. Elaboracién propia.

2.5. Habilidades de gestion para facilitar la implementacion de la IA

La literatura sugiere que la introduccion de la IA en las organizaciones desencadena la
necesidad de habilidades gerenciales especificas o incluso nuevas, segin Kietzmann y Pitt
(2020), para enfrentar demandas técnicas y de gestion sin precedentes, como el desafio ético,
la escasez de ingenieros de aprendizaje automatico, el desafio de la calidad de los datos y el

desafio de la relacion costo-beneficio (Lee y Shin, 2020). Ademas, segun Lichtenthaler



(2020), es probable que se necesite un cierto nivel de madurez organizativa antes de
generalizar la IA, tanto en su dimension técnica como no técnica (Gunsberg et al.,, 2018). De
hecho, Harrison y O'Neill (2017), explican que la IA no se puede implementar si la

organizacion carece de automatizacion de datos, analisis estructurado u otros factores clave.

En resumen, una introduccién exitosa de la IA que proporcionaria valor comercial parece
depender de numerosos inhibidores y facilitadores organizacionales con los que los gerentes
deben lidiar: cultura organizacional, apoyo de la alta direccion, preparacién organizacional,
confianza de los empleados en la IA, estrategia y compatibilidad de la IA (Enholm et al,,
2022). Por lo tanto, como lo indica Fayol (2000), las habilidades gerenciales ya no pueden
consistir solo en planificar, organizar, liderar y controlar la fuerza laboral humana, sino
también sobre la IA y la interfaz entre los dos (Basu et al., 2023). Farrow (2022) argumenta
que los gerentes podrian entonces tener que sopesar la relacién entre la fuerza laboral
humana y la IA, y tomar decisiones sobre tres facetas interdependientes relacionadas de la
IA: autonomia, aprendizaje e inescrutabilidad (Berente et al, 2021).Las innovaciones
habilitadas por la IA pueden destruir o mejorar las habilidades (Paschen et al., 2020). Incluso
pueden cambiar las formas de agencia conjunta entre humanos y tecnologia (Murray et al.,

2021). Y mas generalmente, la naturaleza del trabajo y la colaboracién (Griva et al., 2023).

Por lo tanto, parece que se necesitan habilidades especificas para optimizar la integracion de
la [A en las organizaciones, en particular para los gerentes (Gobeil Proulx, 2021; Makarius et
al, 2020).De hecho, son fundamentales para la ventaja competitiva estratégica
proporcionada potencialmente por las capacidades de autoaprendizaje de la IA (Jarrahi,
2018). Al respecto, la literatura sugiere que los gerentes juegan un papel clave en la
implementacion de la IA, que requiere nuevas habilidades para identificar la justificacion de
su uso, incluidos los andlisis de costos, beneficios y casos comerciales (Di Fiore et al., 2018;
Sousa y Rocha, 2019). También, es importante comprender las tecnologias cognitivas, guiar
el proceso de implementacién hasta la adopcién, y evaluar cualquier producciéon engaiosa

resultante de la aplicacion de la IA (Henke et al., 2018; Schrage, 2018).



Asimismo, sefiala Akerblad et al. (2020), que las practicas impulsadas por la IA provocan un
cambio de paradigma en las relaciones entre humanos y maquinas, al cambiar
profundamente las estructuras organizacionales, la comunicacion, las posibilidades y los
ecosistemas. Luego, la IA redefine la forma en que las personas trabajan y colaboran y, por lo
tanto, qué habilidades gerenciales se requieren, incluidos nuevos roles como capacitadores,
explicadores y sustentadores, para garantizar una colaboracién efectiva con la Al (Budhwar
etal., 2022; Wilson etal.,2017). Ademas, puede haber multiples estilos de liderazgo gerencial
para implementar la IA, que debe adaptarse a los perfiles de los destinatarios del cambio
(Frick et al., 2021; McCarthy et al., 2022). Desde la perspectiva de la integraciéon duradera de
los sistemas, los académicos han enfatizado el papel de los gerentes para garantizar la
socializacién de la A y la confianza con esta nueva tecnologia (Boni, 2021; Glikson y Woolley,

2020; Makarius et al., 2020).
2.6. Pérdida de la toma de decisiones humana

La tecnologia juega un papel fundamental en la toma de decisiones. Ayuda a los humanos a
utilizar adecuadamente la informacion y el conocimiento para tomar decisiones adecuadas
para su organizacion y para generar innovaciones (Ahmad, 2019). Los seres humanos estan
produciendo grandes volumenes de datos y, para que sean eficientes, las empresas estan
adoptando y utilizando la IA y expulsando a los humanos del uso de los datos. Los humanos
piensan que estan obteniendo beneficios y ahorrando tiempo al usar la IA en sus decisiones,
pero esta supera a los procesadores biolégicos humanos mediante la reduccion de las

capacidades cognitivas (Jarrahi, 2018).

Es un hecho que las tecnologias y aplicaciones de la IA tienen muchos beneficios. Aun asi, las
tecnologias de IA tienen graves consecuencias negativas, y la limitacion de su papel en la toma
de decisiones humanas es una de ellas. Lenta y gradualmente, la IA limita y reemplaza el
papel humano en la toma de decisiones. Las capacidades mentales humanas como el analisis
intuitivo, el pensamiento critico y la resolucién creativa de problemas estan quedando fuera
de la toma de decisiones (Ghosh et al., 2019). En consecuencia, esto conducira a su pérdida,

ya que hay un dicho: Usalo o piérdelo. La velocidad de adaptacién de la tecnologia de la IA es



evidente por su uso en los procesos de toma de decisiones estratégicas, que ha aumentado

del 10 al 80 % en cinco afios (Raisch y Krakowski, 2021).

Walmart y Amazon han integrado la IA en su proceso de contrataciéon y toman decisiones
sobre su producto, también estan influyendo mas en las decisiones de la alta direccién
(Libert, 2017). Las organizaciones usan la IA para analizar datos y tomar decisiones
complejas de manera efectiva para obtener una ventaja competitiva. Aunque la IA esta
ayudando en el proceso de toma de decisiones en varios sectores, los humanos todavia tienen
la dltima palabra al tomar cualquier decision, destaca la importancia de su papel en el proceso
y la necesidad de garantizar que la tecnologia de la IA y los humanos trabajen codo con codo
(Meissner y Keding, 2021). Se cree que el modelo hibrido del enfoque de colaboracion

hombre-maquina se fusionara en el futuro (Subramaniam, 2022).

En todas las funciones anteriores, la IA recopila datos, los analiza y luego responde, es decir,
toma decisiones. Es necesario hacer algunas preguntas simples, pero esenciales: ;La IA toma
decisiones éticas? La respuesta es que se descubrié que en este aspecto era racista, y su
eleccion podria no ser ética (Tran, 2021).La segunda pregunta es, ;la IA afecta las
capacidades de toma de decisiones humanas? Al usar un sistema inteligente, los solicitantes
pueden enviar sus registros directamente al disefiador y obtener la aprobaciéon de las
pruebas de admision sin el escrutinio humano. Una razén es que las autoridades confiaran
en el sistema; el segundo puede ser la pereza creada por la automatizacion de tareas entre

los lideres.
3. Metodologia
3.1. Enfoque epistemoldgico de la investigacion

Investigar es el acto de llevar a cabo estrategias para descubrir algo, cualquier enfoque en
investigacion, por sus caracteristicas cientificas, implica entender que no es solo un conjunto
de técnicas de recoleccion de datos, sino una forma de confrontar el mundo interior, la mente
de los actores sociales y las relaciones que estos establecen en contexto con otros actores. El

constructo se sustenté en la aplicacion del abordaje epistemoldgico cualitativo, el cual se
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orienta a profundizar casos especificos y no se generaliza, por lo cual los investigadores
cualitativos estudian las cosas en sus escenarios naturales, tratando de entender o

interpretar los fenémenos en funcion de los significados que las personas le dan.
3.2. Tipo de investigacion

En acopio al paradigma cualitativo, este constructo acudira a las bases y cimientos de la teoria
fundamentada. A partir del andlisis pertinente de la informacién obtenida y en acopio a la
teoria fundamentada, se da el proceso de codificacién y categorizacién que brindaron luces
para lograr los propoésitos especificos. Por lo anterior, la teoria fundamentada en su
conceptualizacion, tal como citan Scheunpflug et al. (2016), allana el camino para la
generacion de un modelo tedrico a través de la experiencia de observar una poblacién de
estudio y desarrollar un andlisis comparativo de su habla y comportamiento; es decir, es
explicar, como y por qué ocurre un evento o cémo y por qué las personas pueden
comportarse de cierta manera. En la siguiente figura se estructuran las fases de la teoria

fundamentada.

Figura 2. Fases de la teoria fundamentada

1.Recoleccionde | 2.Organizacion de 3. Analisisdela 4, Desarrollo de la
informacion datos informacion obtenida teoria

| Método comparativo

constante
Entrevistas
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Codificacién
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ATLASH | Codificacién axial |
)

Codificacién
selectiva
I

[

Empleo de
programa

Scopus, SciELO,
Redalyc, Dialnet,

Proquesty Ebsco

4

Habilidades
Saturacién tedrica gerenciales con la

inteligencia artificial

Fuente. Adaptado de Vivar et al. (2010).
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3.3. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion

Dentro de las técnicas que se emplearan para la recolecciéon de la informacién estan las
siguientes: analisis documental, analisis de contenido y entrevista. En tal sentido, se disefié
el escenario para el uso de la entrevista como un elemento para obtener los datos, también
la consulta semiestructurada y la recolecciéon de informacién. Como complemento se us6 la
grabacién de audio y video, lo que permitié monitorear y analizar eventos recurrentes. La
revision documental estuvo basada en articulos y libros en bases de datos cientificas. Los

datos obtenidos seran categorizados y analizados mediante el empleo del programa ATLAS.ti.
3.4. Universo e informantes clave

Por otro lado, 1a poblaciéon objetivo se circunscribié a involucrar a aquellos informantes clave
por medio del muestreo de propdsito y el reclutamiento de organizaciones y participes
expertos en el tema, o que estuviesen directamente implicados en el problema de
investigacion, lo que para Easterby-Smith et al. (2012), Saunders et al. (2009) y Silverman
(2010), se denomina muestreo tedrico, y la seleccién de las individuos participantes incluye
los casos mas representativos del fendmeno, la muestra y los entrevistados investigados

(Starks y Brown Trinidad, 2007).

En este contexto, los criterios que se tomaron en cuenta para la seleccién de los informantes
fueron: 6 gerentes (sector productivo) con criterios de inclusion, tales como: tener
participacion en la comunidad empresarial; tiempo de servicio en la organizacion con mas de
5 afios de antigiiedad, esto para extraer de la experiencia los codigos idoneos. También, 6
miembros de la comunidad organizada adyacente al sector productivo, con el fin de recoger
los saberes de las posibles intervenciones o transformaciones llevadas a cabo por las
empresas, en aras del liderazgo y las habilidades que impactan con la inteligencia artificial.
Para estos ultimos informantes, se tomaron como criterios de inclusién ser personas
pertenecientes al sector, lideres comunitarios, facilidad para expresar sus ideas y la voluntad

de colaborar con la investigacidn.
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4. Resultados y discusion

Hoy en dia, la necesidad de las organizaciones para que los gerentes tengan habilidades
flexibles esta directamente relacionada con la automatizacién de los procesos de produccién
y la digitalizacién de la economia. Las habilidades flexibles son esenciales para que los
ejecutivos realicen diversas tareas laborales en nuevas areas de actividad de manera efectiva.
La presentacion e interpretacion de los informantes clave en el estudio se apoy6 en la matriz
de categorias, en conjunto con las centrales teorias emergentes y el marco tedrico
desarrollado en la investigacion, todo lo anterior se constituy6 con base a cada una de las
entrevistas realizadas, observandose primero las categorias de la investigacion, luego las
subcategorias, seguidamente las unidades de analisis vinculadas a las teorias de entrada,
continuando con las teorias emergentes, para finalizar con la perspectiva del investigador

frente a toda la informacién recabada y analizada.

En el caso de la primera categoria: liderazgo, se observd al respecto que los entrevistados
expusieron sus opiniones sobre la importancia de este en las organizaciones, dejando claro
en la entrevista los 4 informantes que el liderazgo tiene la capacidad y la habilidad para influir
sobre toda una organizacion, con el propdsito de llevarla a alcanzar objetivos concretos y de

mejorar el desempefio.

De lo antes expuesto, los comentarios realizados por los informantes coinciden con la
definicion de Yukl (2013), quien defini6 el liderazgo como “inducir a los seguidores a actuar
por ciertas metas que representan los valores y las motivaciones, los deseos y necesidades,
las aspiraciones y expectativas tanto de los lideres como de los seguidores” (p. 34). Asi
mismo, los entrevistados al consultarle sobre los estilos de liderazgo, expresaron que debe
existir una combinacién entre los enfoques del liderazgo de servicio y el liderazgo
transformacional e innovador, en concordancia con lo expuesto por Robert K. Greenleaf
(1970), el cual defini6é que en el liderazgo de servicio se enfatiza la necesidad de un nuevo

modelo comunitario mas holistico.
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De acuerdo con lo expuesto en la tabla 2, si bien un estilo de liderazgo de coaching es clave
para los expertos lideres, estos también deben ser habiles en enfoques que les permitan
adaptarse rapidamente a las cambiantes circunstancias interpersonales, empresariales o

socioecon6micas; al respecto se describen 6 estilos de liderazgo definidos que se derivan de

las teorias emergentes, donde un lider impacta directamente en el desempefio.

Tabla 2. Estilos de liderazgo

Estilo Apuntar Ambiente/circunstancias

Servicio Desarrollar Ayudar a los empleados a mejorar el
personas parael |desempefio/desarrollar fortaleza a largo plazo (los
futuro. seguidores se vuelven empoderados, responsables,

saludables, sabios y autébnomos).

Transformacional | Para exigir el Para cambios, un estado mejor que esté alineado con la
cumplimiento visidn, misidn y objetivos de la organizacion.
inmediato.

Efectivo Movilizarse hacia | Cuando se necesita una direccién clara durante el cambio
una vision. (riesgo: cuando los expertos tienen mas experiencia que el

lider).

Comunitario Para crear lazos |Para sanar fisuras en un equipo y motivar a un equipo
emocionales y durante circunstancias estresantes (riesgo: las personas
armonfa. pueden percibir que se tolera la mediocridad).

Democratico Construir un Para aceptar el consenso, obtener aportes, generar
consenso a través | confianza, compromiso y respeto (riesgo: no funciona con
dela empleados incompetentes).
participacidn.

Innovador Fomentar la Para obtener resultados rapidos de un equipo altamente
excelenciay la motivado y competente (promueve la innovacion a través
autodireccion. de una cultura de innovacién y una direccién estratégica).

Fuente. Elaboracién propia.

De esta manera, se considera que efectivamente es necesario tener o combinar dos o mas
estilos de liderazgos basicos para el éxito y la transformacion de cualquier organizacion,
independientemente de cual sea su rubro o campo de accion, tal como es el caso del liderazgo

de servicio.



En cuanto a la segunda categoria, referida a las habilidades gerenciales, se identificé que los
lideres poseen habilidades duras y blandas. En la subcategoria de habilidades duras
comentan que los lideres de las organizaciones deben poseer un pensamiento innovador, la
experiencia en el campo, el andlisis e interpretacién de datos, desarrollo y pensamiento
basados en estrategias, habilidades administrativas, gerenciales y de investigacién, en
concordancia con lo expresado por Rainsbury et al. (2002), cuando exponen que las
habilidades duras son definidas como las habilidades técnicas necesarias para llevar a cabo

una tarea.

En este sentido, las competencias duras que deben desarrollar los lideres para el éxito de
tecnologias basadas en la inteligencia artificial en la organizaciéon pasan por poseer un
profundo conocimiento técnico, que les permita alcanzar el nivel de comprensién sobre como
se vincula la tecnologia con la interacciéon de la organizacién y su funcionamiento. Estas
habilidades generalmente se desarrollan a través de la educacion formal e informal, y estan

influenciadas por las habilidades cognitivas y el cociente de inteligencia de un individuo.

Lo expuesto previamente esta en concordancia con lo expresado por DeKeyser (2020), quien
afirma que las habilidades duras son el dominio de la ciencia, la tecnologia y las habilidades
técnicas relacionadas con su campo de conocimiento. Seguin Lyu y Liu (2021), las habilidades
duras estan mas orientadas a desarrollar el cociente intelectual (CI). De estas dos opiniones,
se puede concluir que las habilidades duras son la capacidad de dominar el conocimiento
tecnolégico y las habilidades técnicas en el desarrollo del cociente de inteligencia relacionado
con sus campos. Las habilidades duras se pueden crear, escribir y transferir entre unidades
productivas (Lombardi, 2019). Dicho mejor, las habilidades duras son un tipo de

conocimiento que se documenta y moldea facilmente (Borrego et al,, 2019).

En cuanto a la subcategoria de habilidades blandas, los lideres deben poseer tales como la
comunicacion, la transferencia de conocimiento, la confianza, el respeto y la armonia, todo lo
anterior se integra muy bien en la organizacion, el engranaje y las personas que hacen parte
del desarrollo de la compafiia y del objeto social. Por ello, lo expresado por los informantes
concuerda con el postulado de Che et al. (2019), quienes indican que las habilidades blandas

son la capacidad de una persona para relacionarse con otras personas (habilidades



EAN
interpersonales), y la capacidad de una persona para regularse a si misma (habilidades
intrapersonales), asi como la capacidad adicional de una persona para confiar/cuidar tanto
del creador como de las demas personas. Algunas de las habilidades incluidas en la categoria
de habilidades blandas son: ética/profesionalismo, liderazgo, creatividad, cooperacion,

iniciativa, facilitacién de grupos y comunidades, comunicacién, pensamiento critico y

resolucion de problemas.

Las habilidades blandas se definen como aquellas que se utilizan para tratar y colaborar con
otras personas, o también se dice que son habilidades interpersonales. Segiin DeKeyser
(2020), las habilidades blandas son aquellas que usa una persona para tratar con otras
(habilidades interpersonales) y habilidades de autorregulacién (habilidades
intrapersonales), que pueden desarrollarse para funcionar de manera éptima. A juicio de los
investigadores, en concordancia con el autor mencionado en el acapite anterior, y tomando
en cuenta lo expresado por los entrevistados, las habilidades blandas estan relacionadas con
la inteligencia emocional, el pensamiento critico, el liderazgo, la resiliencia o la gestién del
cambio, entre otras, que son clave para el desarrollo profesional y el crecimiento de las
empresas; constituyen los atributos personales que permiten colaborar y relacionarse de

manera exitosa con los demas y comprenden un conjunto de competencias no técnicas.

Para finalizar, en relacion con la tercera categoria referida a la inteligencia artificial, los
entrevistados coinciden que el liderazgo debe ir de la mano con esta y con los métodos
tecnolégicos, siempre en la busqueda de optimizar los procesos para la mejora de la calidad
del servicio, el tiempo de entrega a los usuarios, tal como lo indican Enholm et al. (2022),
cuando expresan que la IA ha evolucionado radicalmente, permitiendo el desarrollo de
sistemas cognitivos que finalmente superaron las capacidades humanas. De alli radica la
importancia, segin Agrawal et al. (2017), quienes indican que la adopcién de tecnologias
basadas en IA jugaria un papel importante en la realizacién de predicciones mas precisas,

que conduzcan a una mejor toma de decisiones.

Esto, a su vez, permitira que las maquinas inteligentes contribuyan en gran medida a mejorar
la eficiencia general, los procesos comerciales y las experiencias de los clientes en las

organizaciones. Sin embargo, Ryder (2017), sefialé que las maquinas inteligentes se emplean
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en organizaciones que utilizan dos métodos diferentes. En primer lugar, el aumento, en el que
los sistemas de IA se implementan para complementar parcialmente las tareas realizadas por
humanos. En segundo lugar, la automatizaciéon, que se hace cargo por completo del
desempefio de un trabajo humano. Los dos métodos se utilizan mejor en funcién de los

talentos disponibles en las organizaciones (Ryder, 2017).

Figura 3. Habilidades para el liderazgo
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Monitoreo de las aplicaciones digitales para llevar gl A LRt
control diario de ventas, también sobre inventarios y 1
facturacion electronica mensual. __g| Influir estratégicamente a los miembros del eguipo

- mediante las habilidades duras del gerente.

Fomentar la cultura de inmowacion es muy impartants
para prestar el servicio, llegar al cliznte, tener un trato l—-/
Con este y resolver situaciones. Redefinir roles de liderazgo por la adepcion de tecnologia

basada en IA, como el marketing, estadisticas, analisis

- - . i ] rpn isio [l i
Dedicar tiempo para desarrollar estrategias es muy fIFaFEIEH:. para Db[eﬁe_ precision |rjn_1£-|:l ata, lo cual conlleva
: . a rener eficiencia, eficacia y productividad.
importante cuande la competencia es muy alta, por o
tanto, es necesario construir estrategias de la mano con
los niveles operativos.

La parte digital mejora bos aspectos técnicos y

operatives, pero la humanizacién de las /|

organizaciones s=nsibilizz y genera creatividad,
innovacidn y compromiso.

Generar confianza en los colaboradores de la

organizacibn es muy importante, en especial cuando _.—_./‘
hay manejo de dinero d= por medio, lo cual conlleva a
tener tranguilidad, que es un activo muy valioso.

Dirigir, motivar y entrenar a los empleados &z muy
impaortante, porque la satisfaccion y el bienestar del I 4.-*"i

empleade mejora su desempefio diario.

La resolucidn de problemas y la colaboracién son
importantes, pues se ve reflejado en el empoderamiento !
dado 2 los colaboradores a través de la formacidn, la 4

autonomia y la toma de decisiones.

Fuente. Elaboracion propia.

Este articulo es un online first (versidn definitiva del contenido del articulo, con diagramacion provisional y asignacion de DOI). Ain no cuenta
con paginas definitivas, pero es citable utilizando su cédigo DOI.
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Por lo tanto, a juicio de los investigadores y acorde a la figura 3, el liderazgo debe apuntar a
la transformacion digital, lo que implica actitudes, habilidades y comportamientos que los
lideres necesitan durante y después de una transformacion digital, relacionados con una
préxima generacion de trabajadores con conocimientos digitales, lo que significa que ademas
de lidiar, adaptarse y liderar la digitalizacion en el lugar de trabajo, los lideres también deben
adaptar los comportamientos a una nueva generacién de trabajadores con conocimientos
digitales. Esta nueva generacion (es decir, la generaciéon del milenio) esta ingresando, segin
Anderson et al. (2017), cada vez mdas a la fuerza laboral, buscando significado en una
organizacion y esperando crear una narrativa colaborativa para construir la identidad de la
organizacion. El liderazgo resiliente se ha vuelto un elemento clave en las organizaciones, ya
que, en tiempos de incertidumbre y cambios, estos deben manejar eficazmente su capacidad

de adaptacidn a las tecnologias, en particular a la inteligencia artificial (Bastidas, 2023).

Figura 4. Habilidades duras y blandas

Habilidades blandas

Constante comunicacidn.

Habilidades duras

Técnicas administrativas, nuevas técnicas e impacto.

f—I[Transferencia de conocimiento. ]

| Conocimiento en areas tecnoldgicas. Pﬁ

ITécnl'co contable y administrativo. Habilidades IConﬁanza. I

h.IGesu'én de redes sociales para dar conodmiento y comunicar. I

| Bases técnico contables, fiscales y ributarias.

Que haya confianza, respeto y armonia, todo se debe integrar
muy bien en la organizacion, también el engranaje y las
personas que hacen parte del desarrollo de la compaiiia y del
objeto social.

| Gestién de proyectos apoyados con A |.— —

| Conocimiento técnico sobre inteligencia artificial. |.—'

IPIanl’ﬁcacién para el desarrollo organizacional. F_« Gestidn de redes sociales con dos enfoques:
[»—a| 1) Empresarial: técnico contable.
2) Influencer: generador de contenido.

Pensamiento innovader, experiencia en el campo,
analisis e interpretacion de datos, desarrollo,
estrategias, habilidades administrativas, gerenciales, — [

programacion de computadores y habilidades de

Trabajo en equipo: implementar estrategias desarrolladas en ]
investigacion, son caracteristicas propias del lider.

conjunto.

| Confianza, comunicacién, ética de rabajo, trabajo en equipo, ]

El conocimiento técnico de la inteligencia artificial debe -, integridad.

ser profundo por parte del lider.

Implementaciones tecnolégicas Calidad del servicio

Muevos servicios, satisfaccion del cliente, reduccion de = = . N .
- . - Mejorar la calidad del servicio.
Costos operativos y mejora en la toma de decisiones. nie |gen cla

Herramientas para el apoyo del factor humano, a rt ificia I.
puede ser mediante outsourcing.

Optimizar procesos internos.

Optimizar el tiempo Asistente personal en tareas simples.

Optimizar el tiempo del personal para generar
actividades innovadoras y creativas. Resolver temas complejos.

Fuente. Elaboracion propia.
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Segun Estrada et al. (2024), la integracion estratégica de la inteligencia artificial con la
gestion del talento puede transformar el panorama laboral, siempre que se realice con
sensibilidad hacia los aspectos éticos y humanos. Este enfoque no solo favorece el
crecimiento individual de los empleados, sino que también impulsa el éxito a largo plazo de
las organizaciones. La investigacion muestra que la IA puede mejorar la cultura

organizacional al facilitar la comunicacion, la colaboracion y la innovacién.

5. Conclusiones

Al analizar los datos obtenidos de los informantes clave en la presente investigacion y, dando
respuesta a los propédsitos de la investigacion, vinculados a las categorias de liderazgo,
habilidades duras y blandas e inteligencia artificial, se puede llegar a las siguientes

conclusiones:

Con respecto al primer proposito especifico: explorar como la adopcion de tecnologias
basadas en la IA podria redefinir los roles de liderazgo gerencial en las organizaciones; se
concluye que la inteligencia artificial busca optimizar los roles de los lideres, con la finalidad

de mejorar los procesos, bajo la supervision del ser humano en la toma de decisiones.

En relacién con el segundo proposito especifico: comprender como la adopcion de
tecnologias basadas en la IA pueden hacer que los lideres vinculen sus habilidades duras y
blandas en formas mas eficientes y productivas en las organizaciones; al contrastar las
opiniones emitidas por los informantes clave se puede concluir que estas deben estar
asociadas con que los lideres deben desarrollar habilidades duras y blandas requeridas para
desempefiar un cargo, ya que permitiran tener una gestion exitosa y asi cumplir con los

objetivos trazados por la organizacidn.

Por lo anterior, resulta fundamental para un lider estar en disposiciéon para afrontar los
cambios que va generando el entorno organizacional. Por consiguiente, las habilidades son
herramientas fundamentales que le permiten al lider hacer frente a esa evolucién, para lograr

llevar a su equipo a cumplir con los objetivos organizacionales propuestos.
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Por otro lado, en cuanto al tercer propdsito especifico: identificar las competencias criticas
de liderazgo requeridas para lograr la visién de convertirse en una organizacion orientada a
la tecnologia altamente exitosa, se concluye que deben estar orientadas a la satisfaccion del
cliente, a la reduccion de costos operativos, asi como a la automatizacién de los procesos en
el control de los datos, con el animo de ahorrar tiempo en la organizacion. Estos, ademas de
optimizar la productividad, permiten establecer una dindmica de trabajo alineada con las

expectativas de los colaboradores y los objetivos de cada organizacion.

En cuanto al cuarto proposito especifico, de determinar los pasos necesarios para desarrollar
lideres efectivos que satisfagan las necesidades gerenciales impulsadas por la IA en las
organizaciones, se concluyd que los lideres tienen la enorme responsabilidad de velar por el
buen desempefio de la organizacidn, ejerciendo su actividad de modo que incentive al resto
de su equipo en el uso de las habilidades tecnolégicas asociadas a la inteligencia artificial,
pero también, apalancar su accién asiduamente en los procesos de automatizacién para el
éxito empresarial, a su vez, actualizar los programas de formaciéon de liderazgo para
incorporar lo concerniente a la inteligencia artificial como herramienta para el desarrollo

exitoso de los lideres del futuro.

Por ultimo, hay que comprender como la IA puede ayudar a hacer mejor las cosas, como por
ejemplo, reducir el riesgo, decidir sobre una inversion, asegurarse que la maquinaria y los
activos tengan menos tiempo de inactividad y puedan extender su vida util. Asimismo,
implementar con éxito la IA puede eliminar las tareas menores para que las personas puedan

hacer un trabajo mas interesante, centrado en sus capacidades y experiencia.
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