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Resumen

La aparicion de la inteligencia artificial ha creado entornos VUCA (volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad) complicados principalmente en las grandes empresas, donde mas se
automatizan procesos, y en los que las soluciones técnicas tradicionales no son suficientes. Este
andlisis examina el liderazgo adaptativo como técnica esencial para gestionar estos retos,
promoviendo una incorporacion ética de la IA que mejore las habilidades humanas en vez de

reemplazarlas.

Con ayuda de un enfoque cualitativo documental y un andlisis critico de los textos
recientes, se distingue entre problemas técnicos y desafios adaptativos. Se examina el papel del
lider “bilingtie”. Este es aquel que tiene la capacidad de analizar la 16gica algoritmica (el
lenguaje computacional) para después traducirla y organizarla en pasos logicos y sencillos y asi
implementarlos en sistemas o herramientas tecnologicas. A su vez, es capaz de conectar esta
logica algoritmica con las dinamicas emocionales humanas y evaltia como este liderazgo impacta

el desempefio organizacional.

Los hallazgos principales muestran que los fracasos en la implementacion de la IA suelen
deberse a errores de diagnostico, al tratar como problemas técnicos lo que en realidad son
profundas transformaciones culturales y humanas. Se evidencia una fuerte correlacion entre el
liderazgo adaptativo y el desempefio laboral, esto resalta la importancia de manejar el conflicto
de manera constructiva, de crear ambientes de contencion y de desarrollar competencias

socioemocionales irremplazables.
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humano, Integracion ética.



Problematica abordada

Hoy todas las empresas se encuentran en una situacion en la que desde la pandemia del
COVID-19 se le ha denominado “nueva normalidad”, caracterizado por los entornos VUCA:
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad. Las soluciones que resultaban utiles hace
solo unos afios ya no funcionan igual. Este cambio se debe al rdpido avance de tecnologia, cuyo
ritmo supera con creces la capacidad de adaptacion de las estructuras tradicionales (Allendes
Diaz, 2020; Reynoso Trujillo, 2018; Lopez-Polin, 2018; Mitchell, 2024). El principal impulsor
de esta transformacion es la inteligencia artificial, ya no es solo una herramienta para
automatizar tareas repetitivas, sino que esta cambiando por completo las formas de trabajar y de

tomar decisiones.

Aunque la inteligencia artificial ayuda a mejorar procesos como la seleccion del personal
y su capacitacion, su implementacion también trae consigo serios desafios, como sesgos
algoritmicos, falta de transparencia y lo mas importante, el temor al reemplazo de puestos de
trabajo que estd minando el bienestar emocional y la creatividad de las personas (Garcia de

Higuera et al., 2026; Mitchell, 2024; Coeckelbergh, 2021; Innerarity, 2024).

El enfoque de esta investigacion en las grandes empresas se justifica, en primera
instancia, porque estas organizaciones generalmente son las primeras en implementar
herramientas de inteligencia artificial a nivel global, utilizandolas como un eje estratégico para
mantener su competitividad y gestionar sus economias. Al contar con infraestructuras robustas
de Big Data y mayores recursos para la inversion tecnologica, las grandes empresas aplican

algoritmos de aprendizaje automatico y procesamiento de lenguaje natural a gran escala para



optimizar procesos de gestion de personal. Las estructuras jerarquicas rigidas de las grandes
empresas y su gran cantidad de informacion suelen generar una "brecha de asimilacion" mucho

mas profunda que en las pymes.

El problema principal que aborda este trabajo es la distancia que existe entre el rapido
desarrollo de las tecnologias y la capacidad humana para adaptarse a ellas. Muchas grandes
empresas siguen cometiendo el mismo error de pretender solucionar los retos de la era
algoritmica solo con medidas técnicas (adquirir mas software o traer consultores especializados),
ignorando que en realidad se trata de un desafio que exige cambios mas profundos en valores,
comportamientos y formas de trabajar, tal y como piensa Heifetz (1994). De ahi surge la falta de
lideres “bilinglies”, que sean verdaderamente capaces de moverse con facilidad y eficiencia entre

la 16gica de los algoritmos y el lenguaje emocional humano.

Por eso es fundamental impulsar el liderazgo adaptativo, una préctica orientada a
movilizar a las personas, organizar los conflictos que llegan con el cambio y cultivar
competencias socioemocionales que la inteligencia artificial no puede imitar. Esta investigacion
explora cémo este tipo de liderazgo puede transformar la transicion digital en un proceso mas
humano en el que la tecnologia potencie este talento en lugar de reemplazar a las personas

(Heifetz et al., 2012; Garcia de Higuera et al., 2026; Coeckelbergh, 2021; Torner, 2021).

Segun lo expuesto anteriormente, esta investigacion se guia por la siguiente pregunta:
(Como puede el liderazgo adaptativo ayudar a las grandes empresas a enfrentar la volatilidad,

incertidumbre y complejidad y ambigiiedad (VUCA) provocada por la inteligencia artificial, y al



mismo tiempo lograr una integracion entre la IA, el desarrollo de competencias

socioemocionales y la preservacion de la esencia humana?



Objetivos

Objetivo General

Examinar el liderazgo adaptativo como herramienta estratégica para afrontar los entornos VUCA
creados por la inteligencia artificial en el ambito de las grandes empresas, enfocando su

implementacion en una integracion ética que potencie el talento humano.

Objetivos Especificos

- Identificar las caracteristicas y propiedades de la inteligencia artificial que estan
aumentando la volatilidad y la ambigiiedad en las estructuras corporativas actuales, y

entender como afectan el dia a dia de las grandes empresas.

- Distinguir claramente entre los problemas técnicos derivados de la implementacion de
sistemas automatizados y los verdaderos desafios adaptativos que exigen cambios en

valores, creencias y comportamientos de las personas.

- Definir las competencias socioemocionales y las habilidades de comunicacién que un
lider debe desarrollar para conectar el lenguaje técnico con la sensibilidad y las
preocupaciones humanas, especialmente a la hora de enfrentar conflictos y reducir la

resistencia al cambio tecnologico.
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Metodologia

La metodologia de este estudio se basa en un enfoque cualitativo documental. En vez de mirar
los datos estadisticos, se tomo la decision de explorar las tltimas investigaciones con el
propdsito de comprender los cambios en el comportamiento humano ante el avance de la
tecnologia. Se realiz6 una bliisqueda en bases de datos académicas, priorizando publicaciones
recientes y los textos que abordaran el fendémeno VUCA vy los aspectos técnicos de la [A, y la
movilizacion de equipos en contextos de incertidumbre (Sott & Bender, 2025; Allendes Diaz,

2020).

Se priorizaron publicaciones académicas recientes, con un rango de busqueda
comprendido principalmente entre los afios 2018 y 2024, con el fin de capturar el ritmo acelerado

de la evolucion de la TA.

Se seleccionaron exclusivamente articulos de investigacion en revistas indexadas,
estudios de caso relevantes y analisis teoricos revisados por pares, descartando informes que no
tenian rigor metodologico. Los documentos encontrados abordan directamente las variables de
inteligencia artificial, liderazgo adaptativo y entornos VUCA. La busqueda se realizo en

repositorios de alto impacto como Google Scholar.

Para comenzar a organizar la informacion y detectar patrones de comportamiento en las

grandes empresas, se definieron las siguientes categorias:

- Inteligencia Artificial: Agente estratégico que procesa grandes volimenes de datos para

fortalecer la toma de decisiones y automatizar procesos operativos.
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- Liderazgo Adaptativo: Practica de movilizar a las personas para afrontar desafios donde

no existen respuestas técnicas prefabricadas, enfocandose en cambios de valores y
conductas.
- Entornos VUCA: Escenarios definidos por la volatilidad, incertidumbre, complejidad y

ambigiiedad, incrementados por épocas de gran avance tecnoldgico.

El desarrollo de la investigacion se ejecuto a través de tres fases fundamentales:

- Identificacion: Revision inicial de titulos, resimenes y palabras clave en las bases de
datos para preseleccionar documentos que se ajustaran a la pregunta de investigacion.

- Verificacion: Andlisis minucioso de las versiones completas de los textos para verificar su
conformidad con los términos y el rigor metodolédgico del estudio.

- Interpretacion: Contraste critico de los diversos hallazgos empiricos con las bases
teoricas del liderazgo adaptativo de Heifetz, reconciliando versiones alternativas de las
fuentes para proponer estrategias de gestion del talento que sean éticas y sostenibles, lo
que facilitd distinguir los componentes técnicos de los sistemas automatizados de los
desafios adaptativos que surgen en la cultura y el comportamiento organizacional

(Heifetz et al., 2012; Cardona Madariaga, 2016).

Se compararon las diferentes posturas de los autores con el fin de identificar los puntos
de tension entre la eficiencia algoritmica y la dimension ética y humana. La teoria del liderazgo
adaptativo se utiliz6 como puente para combinar ambas dimensiones de manera equilibrada y asi
proponer estrategias para hacer mas llevadera la transicion hacia la era digital (Innerarity, 2024;

Coeckelbergh, 2021).



12
Resultados

1. La Inteligencia Artificial como motor de la “nueva normalidad” VUCA

El primer hallazgo de esta investigacion confirma que la inteligencia artificial ha dejado de ser
solo una herramienta para convertirse en el principal impulsor de entornos VUCA dentro de las
grandes empresas. La A alcanza niveles de eficiencia hasta del 85% en procesos esenciales de
seleccion de personal mediante el analisis automatizado de perfiles (Garcia de Higuera et al.,
2026; Gonzabay Quifionez & Pacheco Mendoza, 2024). Sin embargo, esta misma eficiencia es la

que genera mayor preocupacion en los equipos.

Mientras los algoritmos operan con precision estadistica, las personas experimentan un
profundo temor al desplazamiento laboral. Esto desgasta la moral y genera resistencia hacia la IA

en los trabajadores (Mitchell, 2024; Villasano Jain et al., 2021).

El 63% de los lideres consultados atribuye la inestabilidad organizacional mas a la falta
de adaptacion humana que a problemas técnicos (Allendes Diaz, 2020). Esto demuestra que la [A
intensifica los entornos VUCA no tanto por su complejidad matematica, sino por la rapidez con
la que obliga a las personas a cuestionar su propdsito dentro de la empresa (Innerarity, 2024;

Garcia de Higuera et al., 2026).
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Tabla 1. Indicadores de impacto tecnologico y efectividad del liderazgo.

bajo liderazgo adaptativo en crisis.

Indicador Clave Valor Referencia
Efectividad en procesos de contratacion 85% | (Garcia de Higuera et al., 2026;
automatica con IA. Gonzabay & Pacheco, 2024)
Incremento de la eficiencia administrativade |30% | (Roman Gil, 2024)
la TA en el sector publico.
Capacidad del liderazgo adaptativo para 66% | (Torner, 2021)
predecir el éxito del desempeiio.
Empresarios que consideran que el liderazgo | 86% | (Reyes Ruiz et al., 2026)
adaptativo beneficia a los trabajadores.
Lideres que atribuyen crisis internas a la falta | 63% [ (Allendes Diaz, 2020)
de adaptacion a nuevos procesos.
Trabajadores que usan herramientas de [A sin | 70% | (Tapias Cantos, 2023)
informar a sus superiores.
Incremento en la percepcion de productividad | 96% | (Torner, 2021)

Fuentes: Garcia de Higuera et al., 2026, Gonzabay & Pacheco, 2024, Roman Gil, 2024;

Torner, 2021, Reyes Ruiz et al., 2026, Allendes Diaz, 2020, Tapias Cantos, 2023 y Torner, 2021.
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Esta tabla estadistica nos muestra un alto porcentaje de aprobacion tanto para el uso de la

IA como para el liderazgo adaptativo, pero se ignora la intrusion de la IA en la psicologia de los
trabajadores, por lo que parece necesario y conveniente usar el liderazgo adaptativo como
manera de evitar y solucionar problemas de este tipo, y al mismo tiempo se ve la necesidad de

realizar un balance socioemocional de los trabajadores.

2. El diagnéstico

Uno de los descubrimientos mas importantes del estudio es la frecuencia con la que los
directivos cometen errores de diagndstico al implementar inteligencia artificial. Apoyados en el
marco tedrico de Heifetz, se pueden distinguir claramente dos tipos de realidades que suelen

confundirse en la practica empresarial:

- Problemas técnicos: Son los que tienen soluciones conocidas y pueden resolverse
mediante conocimiento experto y autoridad formal. Algunos ejemplos tipicos son instalar
un chatbot de atencion al cliente o automatizar el proceso de nomina (Heifetz et al., 2012;

GHC, 2024).

- Desafios adaptativos: Son situaciones donde no existen respuestas prefabricadas y el
avance requiere que las personas modifiquen sus valores, prioridades y formas de actuar.
La integracion ética de los algoritmos y la gestion del miedo al reemplazo pertenecen a

esta segunda categoria (Heifetz et al., 2012; Coeckelbergh, 2021).

El analisis de las fuentes muestra que muchos fracasos ocurren cuando se intentan aplicar

“parches técnicos” rapidos a problemas que son esencialmente humanos. Mientras las soluciones
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técnicas se deciden e implementan desde la gerencia, los desafios adaptativos exigen que el

principal esfuerzo recaiga sobre los empleados, quienes deben aprender nuevas formas de ser
competentes en un entorno compartido con la IA (Heifetz et al., 2012; Herndndez-Santiago &

Pérez-Rivera, 2022).

Cuando las grandes empresas persisten en este error, la inversion en tecnologia no genera
mayor productividad, sino mas ansiedad y los equipos dedican mas energia a quejarse de las

herramientas que a aprender a usarlas para innovar (Heifetz, 1994; Cardona Madariaga, 2016).

3. El lider “bilingiie”

Ser bilingiie no significa necesariamente dominar lenguajes de programacion, sino ser
capaz de traducir la ldgica algoritmica (basada en eficiencia y procesamiento de datos) al
lenguaje humano de las emociones, el propdsito, la identidad y la seguridad (Garcia de Higuera

etal., 2026).

El lider adaptativo actia como protector de la cultura organizacional. Su principal mision
es evitar que el cambio se sienta como algo impuesto desde arriba y transformarlo en un proceso
en el que todos participan y comparten. Para reducir el temor al desplazamiento laboral, se debe
comunicar con transparencia que la IA es un complemento y no un reemplazo. De esta forma
redirigir el desarrollo del equipo hacia competencias humanas e insustituibles, como el
pensamiento critico, el juicio ético, la creatividad y tareas fisicas (Mitchell, 2024; Villasano Jain

etal., 2021).
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Asi, el liderazgo adaptativo genera lideres mas auténticos que reconocen sus propias

vulnerabilidades y son capaces de entender un mundo donde conviven la 16gica humana y la

artificial (Grossi, 2021; Northouse, 2021).

4. Evidencia del impacto: liderazgo adaptativo y desempeiio laboral

La relacion entre el liderazgo adaptativo y los resultados operativos se encuentra respaldada por
evidencia. En estudios realizados en sectores de alta complejidad tecnologica, se ha encontrado
una correlacion fuerte entre la practica de este tipo de liderazgo y el desempefio laboral. Ademas,
cuando los trabajadores sienten que su lider los acompafia emocionalmente, los guia y los hace
desafiarse a si mismos mediante preguntas en lugar de drdenes directas, la percepcion de

productividad aumenta (Torner, 2021).

Esto confirma que en entornos VUCA, la infraestructura emocional es tan importante
como la tecnologica. La fuerza laboral mejora cuando el lider logra estimular a las personas para
que asuman la responsabilidad de su propio aprendizaje y adaptacion frente a los algoritmos

(Heifetz, 1994; Sott & Bender, 2025).

5. Orquestar el conflicto

A diferencia del liderazgo tradicional que suele buscar calmar el conflicto rdpidamente para
recuperar el equilibrio, el liderazgo adaptativo, sobre todo en los cambios de la actualidad,
requiere mantener al equipo en una “zona de desequilibrio productivo”. La innovacién y la
verdadera adaptacion solo surgen cuando el lider es capaz de hacer que las personas confronten

las realidades incomodas del cambio tecnoldgico, pero sin generar estrés destructivo (Heifetz et



17
al., 2012; Cardona Madariaga, 2016; Heifetz, 1994; Martin Maruri, 2009). Para esto, es

fundamental crear un espacio fisico o psicoldgico, donde los trabajadores se sientan seguros para
expresar sus dudas éticas sobre la IA y sus temores al reemplazo sin miedo a ser juzgados

(Hermosilla Torres & Lara Arroyo, 2020; Heifetz et al., 2012).

Segun estudios, los lideres que lograron integrar en el espacio laboral la reflexion
constante consiguieron transformar el conflicto en un motor de creatividad. Con esto, las
empresas pudieron evolucionar al mismo tiempo que descartaron practicas y habitos innecesarios

(Hernandez-Santiago & Pérez-Rivera, 2022; Allendes Diaz, 2020).

6. La subida al "palco" como herramienta de diagnostico estratégico

La investigacion revela que el primer paso para obtener resultados es la capacidad del
lider de "subir al palco". Este mecanismo consiste en distanciarse de la "pista de baile" (el trabajo
diario de accion directa) para identificar pautas y dindmicas de grupo que son invisibles desde el

suelo (Heifetz et al., 2012; Lopez-Polin, 2018).

Los resultados sugieren que los lideres que practican esta desconexion deliberada logran
identificar mecanismos de evasion del trabajo. Al observar los sintomas, el lider puede intervenir
no para arreglar el software, sino para nombrar lo innombrable, sacando a la luz los conflictos de
valores y costumbres que bloquean la innovacion (Heifetz et al., 2012; Cardona Madariaga,

2016).



18
7. La Zona de Desequilibrio Productivo

El liderazgo adaptativo opera bajo la premisa de que "sin desequilibrio no hay
innovacion". El lider debe actuar como un regulador de la temperatura organizacional,
manteniendo el malestar en un rango donde la gente se movilice para aprender nuevas
competencias de IA, pero evitando que la tension suba tanto que el sistema explote en panico o

baje tanto que caiga en la complacencia (Heifetz, 1994; Torner, 2021).

Las estrategias para regular esta temperatura incluyen:

- Subir la temperatura: Enfocar la atencion en los temas espinosos, dar mas responsabilidad
de la habitual al equipo o exponer las amenazas externas de la competencia tecnologica
(Heifetz et al., 2012; Allendes Diaz, 2020).

- Bajar la temperatura: Dividir un desafio adaptativo en partes técnicas manejables,
recuperar temporalmente el mando para dar seguridad o establecer marcos temporales

mas largos para la asimilacion del cambio (Heifetz et al., 2012; GHC, 2024).

8. La devolucion del trabajo a los interesados

Contrario al liderazgo tradicional que "vende" soluciones, el modelo adaptativo logra
resultados duraderos cuando "devuelve el trabajo a la gente" (Heifetz et al., 2004; Garcia de
Higuera et al., 2026). En el contexto de la 1A, esto significa que el lider no debe decidir solo
como se usara un algoritmo, sino que debe colocar el problema frente a los colaboradores para
que ellos mismos descubran qué partes de sus habitos deben conservar y cuéles deben descartar

para ser viables (Heifetz et al., 2012).
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Esta estrategia fomenta el Comportamiento de Ciudadania Organizacional (CCO), donde

los empleados se sienten duefios del proceso de transformacion y proponen soluciones creativas

que ningun experto externo podria disefiar (Sott & Bender, 2025).

9. Estrategias de gestion del talento

Los resultados indican que la competitividad de las grandes empresas del futuro, dependera de su
habilidad para desarrollar competencias que solo los humanos podemos hacer y que la tecnologia
no pueda replicar, no de su capacidad para procesar datos (Garcia de Higuera et al., 2026;
Gonzabay Quifionez & Pacheco Mendoza, 2024). La IA debe liberar a las personas de lo
rutinario para que luego puedan dedicarse al andlisis y al proceso practico del tratamiento de los
datos otorgados por la misma IA. De esa forma no solo se mantienen las competencias
habituales, sino que se afiaden otras relacionadas con la IA (Coeckelbergh, 2021; Innerarity,

2024; Villasano Jain et al., 2021).

En entornos VUCA, la formacién ya no puede ser un tema aparte. Es necesario construir
una cultura donde los errores con estas nuevas herramientas se vean como oportunidades
valiosas de aprendizaje (Garcia de Higuera et al., 2026; Heifetz et al., 2012). Esto implica que el
area de Recursos Humanos debe manejar esta transicion desde el reclutamiento, buscando
perfiles con capacidad de autorregulacion y facilidad de adaptacion (Allendes Diaz, 2020;

Reynoso Trujillo, 2018).
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La confianza se recupera cuando los trabajadores participan de forma activa en el disefio

de estas politicas tecnologicas, ya que ayuda a crear un entorno de trabajo mas humano

(Innerarity, 2024; Ariza Gémez, 2023).
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Conclusiones

La inteligencia artificial no es neutral, es una herramienta que est4 redefiniendo el equilibrio y la
estabilidad de las grandes empresas. Este escenario VUCA se alimenta de los algoritmos y del
temor del desplazamiento laboral, por lo tanto, termina afectando la moral y el compromiso de

las personas.

La integracion de la IA exige desplazar la iniciativa de la transformacion desde los lideres
hacia los propios trabajadores, motivando su capacidad de aprender y mejorar frente a la
tecnologia (Heifetz et al., 2012; Cardona Madariaga, 2016). Ademas, los lideres deben proteger
activamente a quienes plantean dudas éticas o criticas sobre la IA, ya que detectan riesgos antes

de que se conviertan en crisis (Heifetz, 1994; Castro et al., 2025).

En contextos de crisis, la infraestructura emocional resulta tan importante para la
productividad como los propios algoritmos. Los datos muestran correlacion entre el liderazgo
adaptativo y el desempefio laboral, lo que significa que este estilo de liderazgo puede explicar
gran parte del éxito de los equipos en entornos impredecibles. Esto recalca que el lider sepa
apaciguar el conflicto y crear un “ambiente de contencion” donde las personas se sientan seguras

para expresar sus preocupaciones.

El lider debe dominar tanto la l6gica de los datos y la eficiencia como el lenguaje de las
emociones humanas (propdsito, identidad y resiliencia) (Roman Gil, 2024). Este lider se

convierte en un proveedor que a su vez aprovecha el desequilibrio productivo para generar
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cambios beneficiosos (progreso). Asi, la organizacién avanza conservando su esencia mientras

abandona practicas innecesarias.

La sostenibilidad de las grandes empresas en entornos VUCA depende de su capacidad
para posicionar a la A como un complemento y nunca como un sustituto del valor humano. Se
necesita un manejo del talento que potencie aquellas competencias humanas irreemplazables: el
juicio ético, el pensamiento critico y la creatividad estratégica. El verdadero éxito de la
transformacion digital no se mide solo por la eficiencia de los calculos, sino que también por la
habilidad de construir sistemas mixtos donde la tecnologia y los valores humanos se impulsen

mutuamente (Innerarity, 2024; Coeckelbergh, 2021).
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