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El presente informe forma parte de los resultados del Proyecto LANAI (www.lanai.eus) Un proyecto que
pretende analizar de forma directa y sistematizada, el impacto y las distintas implicaciones que la penetracion
de las nuevas tecnologias de IA puedan tener en el futuro cercano de las empresas, los trabajadores y el
mercado de trabajo del territorio de Gipuzkoa. Ademas de establecer las herramientas y guias metodolégicas
que ayuden a nuestras empresas y trabajadores, a reducir las incertidumbres de la IA en sus trabajos y
planificar adecuadamente su desarrollo futuro.

ISEA, como Centro de Investigacion de referencia y especializado en el ambito de los Servicios Empresariales,
siempre atenta a las novedades de los mercados y a la vanguardia de las innovaciones tecnoldgicas, pretende
mediante este proyecto responder al importante impacto que la IA tendra sobre las empresas guipuzcoanas,
obteniendo informacién relevante y cercana, que permitira a nuestras empresas y a nuestras personas,
planificar adecuadamente las acciones tendentes a minimizar las incertidumbres asociadas a la irrupcion de
la IA, a la vez que convierta la misma, en importante fuente de ventaja competitiva para nuestro tejido
empresarial.

El Proyecto LANAI ha contado con la Ayuda de la Diputacion de Gipuzkoa, a través de la financiacion recibida
en la convocatoria 2024 del Programa para promover la calidad del empleo en el tejido empresarial y el
ecosistema socio-econémico en Gipuzkoa, del Departamento de Promocion Econdémica y Proyectos
Estratégicos de la Diputacion Foral de Gipuzkoa.
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PREFACIO

En las ultimas décadas hemos visto como se han producido grandes avances en la Inteligencia Artificial
(IA), sobre todo gracias al desarrollo de nuevas técnicas de aprendizaje automatico, el aumento de la
capacidad de la computacion y la recopilacion masiva de datos. Estos continuos avances tecnolégicos
han permitido, por lo tanto, integrar la IA en un gran niumero de procesos y actividades, que antes
requerian la intervencion humana. Es el caso de las habilidades perceptivas como ver y oir, las que
estaban hasta hace poco fuera del alcance de las maquinas y que era algo natural para los seres
humanos.

Aun cuando en la actualidad se puede apreciar que la velocidad de los avances tecnoldgicos sigue
siendo incierta, la IA presenta un potencial que podria facilitar la automatizacion de tareas aun mas
complejas, lo que la haria competir ain mas con las capacidades cognitivas humanas (competencia del
saber y saber hacer) en primera instancia y por qué no en un futuro cercano con las del saber compartir
(trabajo en equipo).

La lIA y la necesidad de nuevas competencias y habilidades

La automatizacion de tareas por parte de la Inteligencia Artificial (1A) sera un fendmeno que afectara a
diversos sectores, desde la fabricacion hasta los servicios financieros. Con la implementacion de la IA,
muchas tareas que antes requerian intervencidén humana se automatizaran. Lo cual resultara en la
eliminacion de ciertos empleos, pero también en la creacion de nuevos roles y la necesidad de nuevas
competencias técnicas y personales.

A medida que la IA se integra mas en el entorno laboral, las habilidades requeridas por los empleados
también experimentan cambios significativos. Segun un informe de la Organizacién para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémicos (OCDE), se espera que la demanda de habilidades cognitivas y sociales
aumente considerablemente, mientras que las habilidades manuales y rutinarias se volveran menos
relevantes. Esto implica que los trabajadores deberan adquirir nuevas competencias, como el
pensamiento critico, la resolucion de problemas y la inteligencia emocional, para adaptarse al nuevo
entorno laboral impulsado por la IA. Obviamente, existiran trabajadores manuales con alta reputacion y
remuneracion, aunque casi todos en el ambito de las artes o la artesania.

Son varios los estudios que analizan el impacto de la |IA sobre la necesidad de competencias y
habilidades de los profesionales y de cémo éstas aumentaran o no su demanda. La incertidumbre de
los mercados laborales hace que los profesionales deban tener una mayor capacidad de adaptacion a
estos entornos y que necesiten desarrollar otras habilidades diferentes a las requeridas hasta ahora.
Existen estimaciones que apuntan a que seis de cada diez trabajadores van a necesitar formacion en
los préximos tres afos para actualizar sus conocimientos y habilidades a su desempeno laboral.

Segun el estudio ‘Employment Outlook 2023: Artificial Intelligence and the Labour Market’ (OCDE),
existen dos razones por las que la IA podria modificar las necesidades de competencias. Por un lado,
la IA puede replicar habilidades cognitivas y manuales, por lo que éstas serian cada vez menos
demandadas. Por otro lado, la IA aumentaria la demanda de habilidades necesarias para desarrollar y
utilizar la propia IA.

En el estudio ‘The Future of Jobs 2023’ (WEF) se analizan las tendencias generales relacionadas con
la demanda actual y futura de determinadas competencias. Segun dicho estudio, las empresas han
empezado a dar mayor importancia a las competencias genéricas, o soft skills, que les permiten
responder al cambio y son mas resistentes a la automatizacion. Agrupadas en tres categorias
(autoeficiencia, trabajo en equipo y ética), entre estas competencias destacan la curiosidad y el
aprendizaje a lo largo de la vida, la resiliencia, la empatia y la escucha activa, la capacidad de ensefar
y realizar tareas de mentoria o la ciudadania global (FEM, 2023).
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En la mayoria de los casos, las denominadas habilidades blandas (soft skills) o competencias
interpersonales, tales como el aprendizaje activo, la resiliencia, la tolerancia al estrés y la flexibilidad -
algo que ni los robots ni los algoritmos seran capaces de tener-, seran muy valoradas para los nuevos
puestos de trabajo que surgiran. Y que requeriran trabajar en entornos de colaboracion entre personas
y maquinas.

La solucion del reciclaje de habilidades podria no ser suficiente para la mayoria de los trabajadores que
tengan que hacer frente a los nuevos requisitos de sus organizaciones. Sera un reto garantizar la
adopcion de estas competencias a través de la alfabetizacién (primero digital y después en IA) de todos
los trabajadores. Las instituciones de educacion tendran que hacer frente a dos claras demandas: una
formacion suficientemente rapida y de calidad para hacer frente a las exigencias del mercado laboral en
cuanto a perfiles cualificados, y una oferta de aprendizaje a lo largo de la vida que permita a los
profesionales activos reciclarse y actualizar sus habilidades en el ambito de las nuevas tecnologias y
demas habilidades exigidas.

El presente Informe, “R4.2: Disefio de Estrategias Formativas (upskilling y reeskilling), para aquellos
puestos de trabajo y ocupaciones mas expuestos al impacto de la IA”, pretende ser una guia inicial que
ayude a nuestras empresas a afrontar este proceso recualificacién y mejora de las competencias de sus
trabajadores. Esperamos que asi sea.
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1. INTRODUCCION

El uso de la Inteligencia Artificial (IA) esta teniendo un impacto significativo en los negocios y en la
sociedad. La IA, definida como “la capacidad de un sistema para interpretar correctamente datos externos,
aprender de dichos datos y utilizar esos aprendizajes para alcanzar objetivos y tareas especificas
mediante una adaptacion flexible” (Kaplan & Haenlein, 2019), tiene el potencial de aumentar o incluso
reemplazar tareas y actividades humanas mediante el reconocimiento, la comprensién, el aprendizaje y
la accion (Dwivedi et al., 2021).

La implementacion de sistemas de |IA en sectores como las finanzas, la sanidad, la industria
manufacturera, el comercio minorista, las cadenas de suministro, la logistica y los servicios publicos ha
acelerado el ritmo de cambio. Para adaptarse con éxito a estos cambios, las organizaciones deben
ajustarse a nuevos modelos de trabajo y organizativos (Jaiswal et al., 2022). Una de las principales
adaptaciones esperadas es la necesidad de revaluar las competencias requeridas por la fuerza
laboral, ya que la automatizacién de ciertas tareas puede implicar la recapacitacion o el desarrollo
de nuevas habilidades (Hancock et al., 2020).

En este sentido, la adopcion de la |IA tiene implicaciones tanto para trabajadores del conocimiento como
para trabajadores manuales, ya que la IA puede automatizar una gran variedad de tareas actualmente
realizadas por personas. Desde esta perspectiva, aunque se argumenta que este cambio puede aumentar
la productividad y la eficiencia de los trabajadores del conocimiento, también puede ocasionar una pérdida
de empleos. Se estima que antes de 2030, el 14% de la fuerza laboral global podria necesitar cambiar de
trabajo debido a los avances tecnoldgicos relacionados con la IA. Esta transicidn es similar al paso del
campo a la fabrica durante la revolucién industrial, pero sucedera en un periodo mucho mas corto.

Para los trabajadores manuales, el impacto de la IA puede ser mas grave, ya que muchas de sus tareas
podrian automatizarse, lo que llevaria a pérdidas de empleo en sectores que dependen del trabajo fisico.
La demanda de habilidades consideradas intermedias, como las manuales, operativas y visoespaciales,
esta disminuyendo. En cambio, se argumenta que la introduccion de la |A en el lugar de trabajo también
puede generar nuevos empleos, especialmente en sectores dedicados al desarrollo e implementacién de
tecnologias de IA.

El impacto de la IA sobre las habilidades humanas probablemente dependera de las tareas y
competencias especificas que se automaticen (Chuang, 2022). Algunas tareas seran mas susceptibles a
la automatizacion que otras, y el efecto sobre las habilidades humanas dependera de las capacidades
requeridas para esas tareas. También se sugiere que ciertas habilidades, como el pensamiento critico y
la resolucién de problemas, pueden volverse mas valiosas a medida que la |A avanza.

La Conferencia Internacional de la OCDE sobre IA, trabajo, innovacién, productividad y competencias
(Acemoglu, 2022) abord6 las habilidades necesarias para una adopcién eficaz de la IA en las
organizaciones, los factores de éxito y los desafios en la formacion de directivos y trabajadores, asi como
las oportunidades para que los responsables politicos ayuden a los trabajadores a adquirir las
competencias necesarias.

Segun los expertos, la ventana de oportunidad para la recapacitacion y mejora de habilidades se esta
reduciendo. Las competencias requeridas cambiaran en todas las ocupaciones en los préximos cinco
afnos, generando una gran brecha de habilidades. Esto afecta no solo a quienes ingresan al mercado
laboral, sino también a quienes mantienen sus empleos actuales. Se estima que el 40% de las
competencias clave cambiaran en los préximos cinco afos, y que el 50% de todos los trabajadores
necesitaran formacioén adicional y reciclaje profesional (Foro Econémico Mundial).

Las habilidades clave que se espera ganen importancia, incluyen competencias técnicas necesarias para
el uso eficaz de sistemas de IA y habilidades blandas (también llamadas transversales) como el
pensamiento critico, el analisis, la resolucion de problemas y la autogestion.
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Con el objetivo de ayudar a las organizaciones en la definicion y despliegue de sus estrategias para
adaptarse al impacto de la IA, y de manera especifica para ayudarles en la definicién de sus estrategias
de formacion y reciclaje profesional (reskilling y upskilling), en el siguiente Informe se presenta un analisis
de diferentes investigaciones y practicas recientes sobre el impacto de la inteligencia artificial (IA) en
las habilidades humanas dentro de las organizaciones.

En el mismo se identifican las principales tendencias en como la IA esta reformulando las competencias
profesionales y se destaca el papel crucial de las competencias transversales en este entorno
cambiante. El documento también analiza estrategias efectivas para apoyar a las organizaciones y guiar
a los trabajadores en los procesos de upskilling (mejora de habilidades) y reskilling (reciclaje profesional).

El Informe se estructura en cuatro apartados, en el primero se resalta el contexto actual de la IA y la
necesidad de acometer estrategias de upskilling y reskilling. En el segundo se hace una revision de la
literatura analizando el impacto de la IA en las habilidades humanas. En el tercer apartado se hace una
revision sobre las estrategias de upskilling y reskilling. Y por ultimo en el cuarto apartado, se realiza una
propuesta de competencias clave, tanto técnicas como transversales para Gipuzkoa.
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2. CONTEXTO ACTUAL DE LAIAY LA NECESIDAD DEL UPSKILLING Y RESKILLING

La llegada de la Inteligencia Artificial (IA) marca una nueva era para las organizaciones en todos los
sectores, provocando al mismo tiempo cambios transformadores en el ambito del trabajo, y las
competencias y habilidades requeridas para el desempeiio del mismo. A medida que la IA
evoluciona, su influencia sobre el trabajo se vuelve cada vez mas significativa, lo que genera una
necesidad urgente de analizar a fondo su impacto. A diferencia de las revoluciones tecnoldgicas anteriores
—que afectaron principalmente al trabajo manual y repetitivo—, la IA esta penetrando en roles que
requieren habilidades cognitivas avanzadas.

Con la aparicion de nuevas herramientas de IA generativa (Gen Al) como ChatGPT, Gemini, Claude,
Llama, Mistral, entre otras, la integracion de la IA tiene el potencial de revolucionar los perfiles
profesionales, los procesos y la productividad.

Al automatizar tareas rutinarias, mejorar el analisis de datos y facilitar capacidades avanzadas de
resolucion de problemas, la IA reestructurara drasticamente las funciones laborales tradicionales y
generara nuevas oportunidades de innovacidén y crecimiento.

Este cambio también plantea preguntas cruciales sobre la empleabilidad, los requisitos de
habilidades y la preparacion de la fuerza laboral actual para adaptarse a estas transformaciones.

A pesar de ello, el panorama es optimista en muchos sectores, ya que diversos analisis sugieren que
muchos roles seguirdn siendo esenciales, mientras que otros evolucionaran para priorizar la
creatividad humana, la empatia y el pensamiento estratégico.

Segun el informe Future of Jobs 2023 del Foro Econdmico Mundial, en los proximos cinco afos se
perderan 83 millones de empleos y se crearan 69 millones, lo que representa una rotacion estructural de
152 millones de empleos, es decir, el 23 % de los 673 millones de empleos reflejados en el conjunto de
datos. Esto supone una reduccion neta del empleo del 2 %, o 14 millones de empleos (World Economic
Forum, 2023).

Al reconocer y planificar esta transicion, las organizaciones pueden mitigar los riesgos de
desplazamiento laboral y generar nuevas oportunidades para sus empleados

Segun una encuesta del IBM Institute for Business Value (IBV), el 87 % de los ejecutivos espera que los
roles laborales sean aumentados, y no reemplazados, por la |A generativa, creyendo que estos avances
mejoraran la calidad del empleo y el equilibrio entre vida laboral y personal (IBM, 2024).

Con esfuerzos proactivos, las organizaciones pueden hacer mucho mas para ayudar a los trabajadores a
aprovechar las oportunidades laborales que brinda la IA. Esta transicién ofrece el potencial de elevar
a mas personas a la clase media mediante el acceso a empleos bien remunerados y sostenibles para las
familias. Cuando los trabajadores cuentan con las habilidades adecuadas, pueden asegurar
puestos en un entorno laboral transformado por la IA, lo que conduce a una mayor seguridad
laboral y estabilidad econémica.

Al invertir en programas de formacion integrales y fomentar una cultura de aprendizaje continuo, las
organizaciones pueden liberar todo el potencial de su fuerza laboral actual y futura, impulsar un
crecimiento inclusivo y elevar a las comunidades en su conjunto.

Las organizaciones pueden ampliar su inversién en formacién adoptando también un enfoque centrado
en las competencias (skills-first approach)

Para profundizar en esta cuestion e identificar los conjuntos de habilidades necesarias y la formacién
correspondiente para desarrollarlas, a lo largo del trabajo sintetizado en este Informe hemos adoptado
un enfoque basado en competencias.
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Este enfoque parte de la premisa de que el desarrollo profesional y la empleabilidad no deben definirse
unicamente por las funciones o puestos de trabajo tradicionales, sino por el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que cada persona posee y es capaz de movilizar en distintos contextos
laborales.

Frente a un entorno en constante transformacién, el enfoque competencial permite identificar con mayor
precision las brechas entre las competencias actuales y las requeridas por los nuevos escenarios
productivos y tecnolégicos. A través de este marco, es posible mapear las capacidades criticas que la
IA tiende a complementar —como el pensamiento critico, la resolucion de problemas complejos, la
creatividad o la comunicacion interpersonal— y, al mismo tiempo, orientar los procesos formativos hacia
aquellas competencias técnicas y digitales emergentes que cobran protagonismo.

Ademas, este enfoque facilita la articulacién de itinerarios de aprendizaje flexibles, personalizados y
centrados en la persona, lo que resulta clave para una transicion justa y efectiva hacia un modelo laboral
adaptado a la era de la inteligencia artificial.

Cambios radicales en la naturaleza del trabajo y en las habilidades necesarias

La irrupcion de la inteligencia artificial (IA) en el mercado laboral esta transformando radicalmente la
naturaleza del trabajo y las habilidades requeridas por los empleados. Esta revolucién tecnolégica ha
puesto de manifiesto la crucial importancia del reskilling (reconversion profesional) y upskilling (mejora
de habilidades) como estrategias para mantener una fuerza laboral competitiva y adaptable.

Segun estimaciones del Foro Econémico Mundial, en el corto plazo, hasta el 50% de todos los
empleados necesitaran someterse a procesos de reskilling debido a la adopcién de nuevas tecnologias.
Este dato subraya la urgencia con la que las empresas y los trabajadores deben abordar la brecha de
habilidades que la IA esta creando en diversos sectores.

La OECD advierte que, aunque la adopcion de IA aun no es masiva, su rapida evolucién y caida en costes
colocan a los paises al borde de una "revolucion de IA", con una necesidad urgente de actuar ya en
reskilling y upskilling.

El FMI y el WEF informan que el 44 % de las habilidades de los trabajadores estaran desfasadas para
2028, lo que subraya la urgencia de estrategias de reskilling y upskilling.

Pero de que estamos hablando. ¢ Cual es la diferencia entre Upskilling y Reskilling?

. Upskilling: Consiste en mejorar las habilidades de los empleados en sus funciones actuales.
Ejemplo: Un analista financiero aprende a utilizar herramientas avanzadas de automatizacion de
datos.

. Reskilling: Se enfoca en capacitar a los empleados en nuevas habilidades para desempenar

roles diferentes dentro de la empresa. Ejemplo: Un vendedor que aprende programacion para
migrar a un puesto de analista de datos.

;Por qué las empresas necesitan una estrategia de Upskilling y Reskilling?_

La IA no solo esta automatizando tareas repetitivas, sino que esta redefiniendo roles completos dentro de
las organizaciones. En el sector bancario por ejemplo, la introduccion de sistemas de |A para la toma de
decisiones en préstamos ha transformado significativamente el papel de los consultores de préstamos.
Estos profesionales han pasado de tomar decisiones auténomas a trabajar en conjunto con sistemas de
IA, lo que requiere un nuevo conjunto de habilidades y competencias.

Asi, este cambio no solo afecta las tareas realizadas, sino también la identidad de rol profesional de los
consultores. Mientras algunos perciben la IA como una amenaza a su identidad laboral, otros la ven como
una oportunidad de empoderamiento. Esta dualidad subraya la importancia del reskilling y upskilling
no solo en términos de habilidades técnicas, sino también en la adaptacién de la percepcion del
propio rol profesional.
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El reskilling y el upskilling estan cambiando la dinamica del talento dentro de las organizaciones. Los
empleados que demuestran la capacidad de aprender y adaptarse rapidamente a las nuevas
tecnologias se estan volviendo mas valiosos para las empresas. Esto estd creando nuevas
oportunidades de carrera y cambiando las trayectorias profesionales tradicionales.

Sin embargo, el proceso de reskilling y upskilling no esta exento de desafios. Requiere un compromiso
significativo de tiempo y recursos tanto por parte de los empleados como de las empresas. Ademas, la
rapidez con la que evoluciona la tecnologia significa que las habilidades adquiridas hoy pueden volverse
obsoletas en un futuro cercano, lo que subraya la necesidad de un aprendizaje continuo.

A pesar de estos desafios, la importancia del reskilling y el upskilling en la era de la IA no puede ser
subestimada. Estas estrategias no solo ayudan a los trabajadores a mantenerse relevantes en un
mercado laboral en rapida evolucién, sino que también permiten a las empresas aprovechar al maximo
las nuevas tecnologias.

En conclusién, a medida que la |IA continta transformando el panorama laboral, el reskilling y el upskilling
se han convertido en imperativos estratégicos tanto para los individuos como para las organizaciones. La
capacidad de adaptarse y aprender continuamente sera fundamental para navegar con éxito en la era de
la IA en el trabajo

En este entorno, el upskilling (actualizaciéon de habilidades para mejorar en un puesto actual) y el
reskilling (aprendizaje de nuevas habilidades para desempenar un rol diferente) no son solo opciones,
sino obligaciones estratégicas para individuos y organizaciones.

Y es que la necesidad de adaptarse a nuevas tecnologias, procesos y modelos de negocio impulsa a las
empresas a revisar sus enfoques de desarrollo profesional, asegurando que sus empleados no solo se
adapten, sino que prosperen en el cambiante panorama laboral.

De forma mas especifica, podemos decir que la importancia del upskilling y reskilling reside en:

» Cambios tecnologicos rapidos. Las tecnologias avanzan a un ritmo acelerado, lo que hace que las
habilidades se vuelvan obsoletas mas rapidamente. El upskilling y reskilling permiten a los empleados
mantenerse al dia con las ultimas herramientas y tecnologias.

» Competitividad en el mercado. Para que las empresas se mantengan competitivas, necesitan una
fuerza laboral que pueda adaptarse rapidamente a los cambios y dominar nuevas técnicas y
procesos.

» Cierre de la brecha de habilidades. Hay una creciente brecha entre las habilidades disponibles y
las habilidades demandadas por los empleadores. El upskilling y reskilling ayudan a cerrar esta
brecha, asegurando que los empleados y las empresas puedan seguir siendo relevantes y
productivos.

» Transformacion digital. La mayoria de las industrias estan experimentando una transformacion
digital que requiere nuevas habilidades digitales. El upskilling y reskilling en areas como la Inteligencia
Artificial, el analisis de datos y la ciberseguridad son cruciales para el desarrollo profesional.

» Innovacidn. Las empresas que invierten en el desarrollo de habilidades de sus empleados fomentan
un entorno de innovacion y creatividad, lo que puede llevar a mejoras en productos y procesos.

» Satisfaccion y fidelizacion de empleados. Ofrecer oportunidades de upskilling y reskilling puede
mejorar la satisfaccién laboral, lo que a su vez puede aumentar la fidelizaciéon de empleados y reducir
los costos asociados con la alta rotacion.

> Diversificaciéon de talentos. El upskilling y reskilling permiten a los empleados explorar diferentes
roles dentro de la misma organizacion, lo que ayuda a construir equipos mas versatiles y adaptativos.
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3. ANALISIS DEL IMPACTO DE LA IA EN LAS HABILIDADES HUMANAS
3.1 Desarrollos recientes en IA y Competencias Humanas

En los ultimos tiempos ha habido avances significativos en el campo de la inteligencia artificial (I1A) en la
industria y en el lugar de trabajo. Histéricamente, los sistemas basados en IA han automatizado diversos
procesos de back-office, como la introduccién de datos, la gestion documental, la atencién al cliente y la
contabilidad, mediante el uso de procesamiento del lenguaje natural (PLN). La IA se utilizaba para
comprender y simular la interaccion humana con los sistemas informaticos (Butler, 2016; Jaiswal et al.,
2022).

Un cambio radical ha sido la aparicion de la “lA generativa”. Este término se refiere a sistemas que
generan contenido o datos nuevos, en lugar de solo procesar o analizar datos existentes. Estos sistemas
pueden aprender a partir de un conjunto de datos y luego generar contenido nuevo que sea similar en
estilo o significado a los datos de entrada (Jovanovic & Campbell, 2022).

Un ejemplo de |IA generativa es un modelo de aprendizaje automatico entrenado con un gran conjunto de
imagenes. El modelo puede generar imagenes nuevas y originales que sean similares en estilo a los datos
de entrenamiento. La IA generativa puede aplicarse a una variedad de ambitos, desde la creacion de
imagenes realistas y generacion de texto, hasta el disefio de nuevos medicamentos o materiales.

Los sistemas de IA generativa también se utilizan para sustituir o simular habilidades transversales
humanas, como la comunicacioén, la resolucion de problemas y la gestion de conflictos. Por ejemplo,
un sistema de IA con capacidades de PLN puede comprender conversaciones con clientes, interpretar
emociones y ofrecer respuestas utiles y amigables (Jaiswal et al., 2022). También puede aprender de las
interacciones para mejorar sus respuestas con el tiempo y proporcionar un servicio personalizado
adaptado a las necesidades individuales de cada cliente.

Otros sistemas de |IA generativa pueden simular habilidades humanas como la creatividad o la resolucién
de problemas. Un ejemplo de ello es ChatGPT, que utiliza generacién de lenguaje natural para crear
conversaciones similares a las humanas. Estos sistemas emplean técnicas como el analisis de
sentimientos, PLN y aprendizaje automatico para entender el contexto de una conversacion y ofrecer
respuestas adecuadas (Jaiswal et al., 2022).

Sistemas de IA que generan imagenes a partir de descripciones textuales (como DALL-E o Midjourney),
usando una combinacion de PLN y vision por computador, pueden simular o reemplazar capacidades
humanas relacionadas con el pensamiento y la creatividad. Estos sistemas son capaces de aprender de
sus errores y generar imagenes cada vez mas precisas, e incluso ir mas alla del alcance de la consulta
textual para crear imagenes creativas.

Otro desarrollo reciente relevante en el entorno industrial ha sido la "IA en el borde" (Edge Al).

La Edge Al, también conocida como computacion en el borde, hace referencia al uso de tecnologias de
inteligencia artificial cuya capacidad de procesamiento se encuentra en el borde de la red, en lugar de en
la nube o en un centro de datos centralizado. En la industria, la Edge Al se utiliza frecuentemente en
aplicaciones que requieren procesamiento o toma de decisiones en tiempo real, como vehiculos
auténomos, automatizacion industrial y sistemas de monitoreo.

La Edge Al puede tener un impacto importante en las competencias humanas, ya que puede automatizar
tareas especificas, lo que potencialmente puede derivar en la sustitucion de trabajadores que las realizan.
Por otro lado, también puede generar nuevas oportunidades laborales en sectores centrados en el
desarrollo e implementacion de tecnologias de Edge Al. Ademas, esta tecnologia puede ampliar las
capacidades humanas al permitir a los trabajadores tomar decisiones mas informadas y precisas en
tiempo real, lo que podria derivar en un aumento de la productividad y la eficiencia.
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La colaboracion humano-IA es un componente clave de la llamada "Industria 5.0".

La Industria 5.0, tal como la concibe la Comision Europea, es un enfoque centrado en las personas,
sostenible y resiliente para la industria manufacturera, que va mas alla del paradigma de la Industria
4.0. Prioriza la colaboracion entre humanos y maquinas, la sostenibilidad y busca crear ecosistemas
industriales resilientes que puedan adaptarse a demandas cambiantes y a disrupciones.

Segun esta vision, la creacion de nuevas tecnologias, productos y servicios debe dar prioridad al
bienestar de los trabajadores y de la sociedad.

En una revision de la literatura, Al Mubarak (2022) analiza los beneficios y desafios potenciales de la
interaccion humano-maquina en la era de la Industria 5.0, centrandose en el aprendizaje basado en el
trabajo. El autor argumenta que la tecnologia puede complementar los esfuerzos humanos, mejorando
la eficiencia y la produccion, y generando oportunidades para la mejora de competencias y la seguridad
laboral.

No obstante, a nivel de gestion sera necesario abordar aspectos legales, psicolégicos y éticos, asi
como elevar los estandares de vida y promover el desarrollo sostenible, mediante un equilibrio 6ptimo
entre el capital humano y tecnolégico en el contexto de la Industria 5.0.

Algunas formas de lograr este equilibrio son:

= Invertir en programas de formacion y desarrollo que ayuden a los trabajadores a adquirir las
competencias necesarias para utilizar eficazmente las nuevas tecnologias.

= Implementar modelos de trabajo flexibles que permitan a los empleados beneficiarse de las
eficiencias basadas en la IA, manteniendo al mismo tiempo un equilibrio saludable entre
la vida laboral y personal.

Estas soluciones permitirdn que los trabajadores utilicen eficazmente las nuevas tecnologias para
mejorar la eficiencia y productividad, garantizando a la vez que sean tratados de forma justa y tengan
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.
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3.2 Teorias y Enfoques

Existen diversas teorias y enfoques que pueden adoptarse para explicar el impacto de la inteligencia
artificial en las competencias humanas dentro de las organizaciones.

Una de ellas es la Teoria del Aprendizaje Mediado por la Tecnologia (TML, por sus siglas en inglés),
que se centra en la integracion de la tecnologia en los procesos de aprendizaje, examinando como esta
puede mejorar o transformar la experiencia de aprendizaje (Bower, 2019; Gupta & Bostrom, 2009).

Esta teoria sugiere que el aprendizaje mediado por tecnologia —como los tutoriales en video en linea o
las simulaciones virtuales— puede ser un modo eficaz para que las personas adquieran nuevas
habilidades y conocimientos. Las "posibilidades tecnolégicas"” (technological affordances) y los
contextos sociales influyen de forma significativa en los resultados del aprendizaje.

En ese sentido, la |A puede ofrecer a las personas un abanico mas amplio de informacién y herramientas,
ayudandolas a aprender y desempenarse de forma mas eficaz. Asi, la IA tiene el potencial de automatizar
ciertas tareas y procesos, liberando tiempo y recursos para que los trabajadores humanos puedan
centrarse en tareas mas complejas y de mayor nivel.

Sin embargo, esta teoria no aborda el problema del acceso individual del empleado a la tecnologia, algo
que la organizacion debe proporcionar como recurso. No siempre es seguro que una organizacion
disponga de los recursos necesarios para ofrecer toda la tecnologia requerida para el aprendizaje,
y aun cuando los tenga, los empleados deben ser conscientes de su disponibilidad.

Ademas, no es la tecnologia en si misma la que hace que los empleados aprendan, sino aquella
con la que se sienten comodos, que encuentran util, relevante, satisfactoria y facil de usar. Por
tanto, las percepciones de los empleados sobre la tecnologia y sus caracteristicas se convierten en
factores clave a tener en cuenta en el proceso de aprendizaje mediado por tecnologia.

Finalmente, la teoria no aborda qué factores llevan a los trabajadores a centrarse en tareas mas complejas
en lugar de en otros tipos de actividades cuando se liberan de tareas asumidas por la IA.

La Teoria de la Sustitucion Laboral por la IA, desarrollada por Ming-Hui Huang y Roland Rust (2018),
analiza el impacto significativo de la inteligencia artificial (IA) en los mercados laborales, centrandose
especificamente en cémo la |A puede sustituir tareas humanas en los sectores de servicios. La teoria
identifica cuatro tipos de inteligencia necesarios para las tareas, especialmente las de servicio, y
sugiere que la adopcién de la A sigue un orden predecible.

La teoria sostiene que la sustitucion del trabajo humano por IA ocurre principalmente a nivel de tarea, y
fundamentalmente en tareas mecanicas simples. También sugiere que la progresion de la IA en la
sustitucion de tareas —de las mas simples a las mas complejas— dara lugar a variaciones previsibles
a lo largo del tiempo. Por ejemplo, la importancia de las habilidades analiticas disminuira a medida
que la |A asuma mas tareas de este tipo, aquellas que requieren razonamiento l6gico y basado en reglas.

Con el tiempo, la IA también sera capaz de realizar tareas intuitivas y empaticas, lo que podria abrir
nuevas formas de integracién entre humanos y maquinas en la prestacion de servicios, pero también
plantea una amenaza al empleo humano.

Chui y sus colegas, ya en 2015, senalaron que un porcentaje importante de tareas realizadas por
humanos en empleos bien remunerados —como gestores de carteras, médicos y ejecutivos— podrian
ser automatizadas mediante sistemas de IA. De hecho, la mayoria de los empleos en el mundo
empresarial implican:

= Tareas mecanicas (como gestionar agendas o pasar lista).
= Tareas de pensamiento (como analizar preferencias de clientes o planificar logistica).
= Tareas emocionales (como empatizar con los clientes o aconsejar a pacientes).
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Esta teoria sugiere que la IA puede automatizar muchas tareas actualmente realizadas por humanos,
lo que podria provocar pérdida de empleos en sectores que dependen fuertemente del trabajo manual o
repetitivo (Georgieff & Hyee, 2022).

Sin embargo, un aspecto que la teoria no contempla es que los trabajos no son conjuntos fijos de
tareas que se mantengan inalterables en todos los contextos. Realizar el mismo trabajo en diferentes
entornos (por ejemplo, geograficos, culturales u organizacionales) puede implicar tareas muy distintas
segun como se perciba o represente ese puesto.

Por tanto, el impacto negativo de la IA podria reconsiderarse como mas variable de lo que esta teoria
sugiere.

A pesar de la relevancia de esta teoria, algunos autores han planteado criticas.

Por ejemplo, Dengler y Matthes (2018) sostienen que se sobreestima la probabilidad de automatizacion
y el grado en que los sistemas de IA reemplazaran a los trabajadores. En un estudio con unas 8.000
tareas realizadas en empresas alemanas, investigaron si podian ser sustituidas por ordenadores o
maquinas programables. Los resultados confirmaron que, si bien algunas tareas individuales pueden
ser automatizadas, las ocupaciones completas no pueden ser reemplazadas en su totalidad.

Otro ejempilo es el articulo de Meské et al. (2018), que explora como la IA puede aliviar la escasez de
personal sanitario facilitando diagnésticos, toma de decisiones, analisis de Big Data y tareas
administrativas. Los autores defienden que la IA no cubre el proceso completo de atencidn al paciente:
la empatia, la comunicacion adecuada y el contacto humano seguiran siendo esenciales. Ningun software
o dispositivo puede reemplazar las relaciones personales y la confianza.

En otras palabras, el papel del médico humano es irremplazable, aunque la IA puede ser una
herramienta cognitiva muy util. Los autores concluyen que la IA no esta destinada a reemplazar a los
profesionales sanitarios, sino que aquellos que la usen tendran ventaja competitiva frente a quienes
no la comprendan ni la utilicen, y por tanto, corren el riesgo de quedarse atras.

Esta teoria y sus criticas subrayan la complejidad de la interaccion entre la 1Ay las competencias humanas
en distintas ocupaciones.

El discurso publico suele centrarse en los empleos percibidos como menos vulnerables al impacto de
la lA, tales como:

= Masajistas

= Peluqueros

= Fontaneros

= Electricistas

» Psicologos

= Peluqueros de mascotas
= Cocineros

= Deportistas

= Artesanos

= Apicultores

= Restauradores de arte
= Cuidadores

= Enfermeros

= Meédicos

= Animadores de clubes

Estos empleos pueden clasificarse en funcion de las competencias que requieren:
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= Muchos demandan interaccion humana directa, enfatizando la empatia, la comunicacién
interpersonal y la adaptacion a necesidades individuales.

= Oftros se basan en habilidades manuales y tactiles, que requieren destreza fisica y
sensibilidad dificil de replicar mecanicamente.

= Algunos exigen conocimientos técnicos especializados y habilidades de resoluciéon de
problemas en contextos diversos.

= Los roles creativos o de interpretacion se centran en la expresion artistica, el
entretenimiento o el rendimiento fisico.

= Por ultimo, ciertos trabajos se enfocan en el cuidado y gestion de seres vivos.

Esta clasificaciéon sugiere que los empleos considerados menos susceptibles a la IA comparten
caracteristicas que todavia requieren habilidades profundamente humanas.

La automatizaciéon suele requerir una combinacion de habilidades cognitivas complejas, capacidades
manuales refinadas, adaptabilidad situacional e inteligencia emocional, elementos que las tecnologias
actuales de IA todavia tienen dificultades para replicar de forma efectiva. Aunque algunas tareas puedan
automatizarse, caracteristicas distintivamente humanas como formar relaciones personales, generar
confianza o expresar empatia genuina siguen siendo dificiles de sustituir por 1A a corto plazo. No obstante,
como senalaron Gmyrek et al. (2023), el impacto de la |A en estas ocupaciones puede ser mas matizado
de lo que inicialmente se pensaba. La percepcidén de que ciertos trabajos son resistentes a la IA podria
cambiar a medida que evolucionen sus capacidades, lo que subraya la necesidad de evaluar
continuamente el potencial de influencia de la IA en diversas profesiones.

¢ Como se desarrollan las habilidades humanas en este escenario cambiante?

La Teoria de las Habilidades Dinamicas, desarrollada por Kurt Fischer y colaboradores (2003),
proporciona un marco para entender el desarrollo de habilidades humanas de manera dinamica y
dependiente del contexto. Esta teoria sostiene que el valor de las habilidades de una persona puede
cambiar con el tiempo a medida que evolucionan la tecnologia y la economia. Las habilidades son
altamente contextuales, lo que significa que la capacidad de una persona para ejecutar una habilidad
puede variar significativamente segun el entorno y las circunstancias especificas.

La teoria integra ideas del constructivismo, enfatizando que las habilidades se construyen mediante la
interaccion con el entorno y no son entidades estaticas. En este contexto, los trabajadores deben
identificar las habilidades y conocimientos especificos necesarios para incorporar eficazmente la IAen su
trabajo, y luego reconstruir habilidades existentes y adquirir nuevas para seguir siendo empleables y
competitivos. Esto puede implicar la necesidad de educarse, recapacitarse, reaprender o aprender
nuevas habilidades constantemente, para adaptarse a las condiciones del mercado en cambio continuo
y aprovechar nuevas oportunidades (Kunnen & Bosma, 2003).

La degradaciéon de habilidades

La degradacion de habilidades, definida como el deterioro del conocimiento y las competencias debido
a la falta de uso o practica (Klostermann et al., 2022), es un fendmeno emergente con la introduccion de
nuevas tecnologias en las organizaciones.

Segun Arthur y Day (2020), el uso prolongado de sistemas de |IA por parte de los trabajadores tiene el
potencial de causar deterioro en sus habilidades, y esto puede ocurrir de dos maneras principales:

= Declive especifico de habilidades: Si los sistemas de IA estan disefiados para realizar tareas
qgue antes ejecutaban los humanos, la frecuencia de uso de esas habilidades disminuye, lo que
lleva a una pérdida de competencia con el tiempo.
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Ejemplos:
o La lA se usa en manufactura para control de calidad o ensamblaje.
o Enfinanzas, para analizar datos o generar informes.
o Enretail, para gestion de inventario o atencion al cliente.

Con la llegada de la IA, los empleados que antes hacian estas tareas pueden perder habilidades
porque ya no las necesitan (Coombs et al., 2020).

= Limitacion de oportunidades para el desarrollo de habilidades: A medida que la IA asume
tareas antes realizadas por humanos, los trabajadores pueden tener menos oportunidades para
aprender y desarrollar nuevas habilidades, lo que lleva a una estancacion de sus competencias.

Ejemplo:

o En atencion al cliente, los chatbots gestionan gran parte de las consultas, reduciendo la
necesidad de que agentes humanos participen en interacciones complejas, limitando asi
el desarrollo de habilidades como el pensamiento critico o la comunicacion avanzada
(Prentice & Nguyen, 2020).

El caso de la sanidad

En el ambito sanitario, los algoritmos de IA ya superan a los radiélogos en la deteccion de tumores
malignos. Un estudio reciente de Aquino y colaboradores (2023) analiza el riesgo de “pérdida de
competencias” entre profesionales sanitarios debido a los avances de la IA.

A través de entrevistas cualitativas y semiestructuradas a 72 profesionales sanitarios con experiencia
en IA, los autores encontraron dos visiones opuestas sobre el impacto potencial de la IA en habilidades
clinicas como el razonamiento diagndstico o los procedimientos de cribado:

= Vision utépica: La IA puede mejorar las habilidades clinicas existentes y los sistemas, aumentando la
precision y eficacia de los procedimientos médicos, y permitiendo a los profesionales centrarse en
aspectos mas complejos y centrados en el paciente.

= Vision distépica: La IA sustituira tareas o roles mediante automatizacion, lo que conllevara una
erosion de habilidades clinicas esenciales con el tiempo. Si la IA asume tareas de diagnéstico y
procedimientos, los sanitarios podrian volverse demasiado dependientes de la tecnologia, perdiendo
su capacidad de realizar estas tareas por si mismos.

Estas perspectivas contrapuestas reflejan el doble potencial de la IA: mientras que tiene la capacidad
de ampliar las competencias humanas y mejorar la prestacion de servicios, también puede
erosionarlas si no se implementan mecanismos adecuados de aprendizaje continuo y control humano.

...presentariesgos para el mantenimiento y desarrollo de habilidades esenciales. El desafio consiste
en integrar la IA de manera que apoye y potencie las competencias humanas, en lugar de reducirlas.

Teoria del Aprendizaje Organizacional

La Teoria del Aprendizaje Organizacional (Chiva et al., 2014) puede representar un marco tedrico
integral para identificar los factores organizativos clave que son cruciales para lograr una ventaja
competitiva en un entorno de mercado cambiante, basado en la integracion de la IA.

Segun esta teoria, las organizaciones pueden adquirir y mantener conocimientos y habilidades mediante
un proceso de experimentacién, reflexion y adaptacion. Esto puede implicar probar diferentes
enfoques y estrategias, reflexionar sobre las experiencias y ajustar el comportamiento en consecuencia.
Este proceso de aprendizaje por ensayo y error permite a las organizaciones mejorar y evolucionar
continuamente en respuesta a circunstancias y demandas cambiantes (Basten & Haamann, 2018).
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La teoria del aprendizaje organizacional se basa en cuatro componentes clave (Fenwick, 2008;
Koukpaki & Adams, 2020):

1. Aprendizaje colectivo: es el proceso mediante el cual las organizaciones adquieren y retienen
conocimientos y habilidades a través de la interaccion y colaboracion de sus miembros, mediante el
trabajo en equipo, la formacién y el intercambio de conocimientos.

2. Practica reflexiva: es el proceso de reflexionar activamente sobre las propias experiencias y
comportamientos para aprender de ellos y adaptarse mejor a circunstancias cambiantes.

3. Cultura organizacional: puede facilitar o dificultar el proceso de aprendizaje.

4. Apoyos estructurales: las organizaciones necesitan elementos como programas de formacion,
sistemas de gestion del conocimiento y recompensas para facilitar el aprendizaje.

Comprender y gestionar eficazmente estos factores puede ayudar a las organizaciones a mantener su
competitividad y éxito en un mercado que cambia rapidamente, alterado por la introducciéon de multiples
productos y funcionalidades basadas en inteligencia artificial.
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3.3 Inteligencia Artificial y Habilidades Transversales

La integracion de los sistemas de IA en las organizaciones ha generado una creciente conciencia sobre
la importancia de identificar y fomentar habilidades transversales en su fuerza laboral.

Las habilidades transversales, también conocidas como habilidades transferibles o habilidades blandas,
son aquellas que pueden aplicarse en diversas tareas e industrias (Hart et al., 2021). Estas incluyen:

= Pensamiento critico

= Resolucion de problemas
= Comunicacion

= Colaboracion

Estas habilidades son esenciales para trabajar eficazmente con sistemas de IA, ya que permiten a los
trabajadores adaptarse a nuevas tecnologias y procesos, asi como aprender y desarrollarse
continuamente en un entorno marcado por una evolucién tecnoldgica acelerada.
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Figura 1. Elaboracién propia, Adaptado de Hart et al. (2021)

Hart y sus colegas (2021) propusieron un modelo de taxonomia para las Competencias y Habilidades
Transversales (TSCs, por sus siglas en inglés), destinado a su uso a nivel europeo. Las TSCs se
definen como habilidades necesarias o valiosas para actuar eficazmente en cualquier tipo de trabajo,
actividad de aprendizaje o de la vida diaria. Son “transversales” porque no estan exclusivamente ligadas
a un contexto particular. Esta transversalidad —y su consecuente transferibilidad— se considera cada vez
mas importante (Hart et al., 2021). La transversalidad se vincula a lo que se denomina “aprendizaje
profundo”, es decir, habilidades y competencias que sustentan y permiten el desarrollo de habilidades
mas especificas necesarias, por ejemplo, en un entorno laboral.

El modelo de TSC (Figura 1) consta de cinco categorias principales:

1. Habilidades y competencias clave

2. Habilidades y competencias de pensamiento

3. Habilidades y competencias fisicas y manuales

4. Habilidades y competencias de autogestiéon

5. Habilidades y competencias sociales y de comunicacién

Este modelo facilita la identificacion de conceptos relevantes y las relaciones entre ellos, y es util para
diversos propdsitos y usuarios de diferentes sectores.
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Habilidades y competencias clave

Las habilidades clave hacen referencia a la capacidad para entender, hablar, leer y escribir en uno o
varios idiomas, trabajar con numeros y mediciones, y utilizar dispositivos digitales y aplicaciones.
Constituyen la base para la interaccién con otras personas y para el desarrollo y el aprendizaje como
individuo.

Las habilidades lingUisticas pueden ayudar a los empleados a comprender mejor y utilizar tecnologias de
IA. Por ejemplo, muchas herramientas y plataformas de IA tienen interfaces y documentacion en inglés,
por lo que los empleados que dominan este idioma estan en mejores condiciones para navegar y usar
dichas herramientas (Irawan et al., 2022). Ademas, quienes se sienten comodos con los nimeros y las
mediciones pueden comprender mejor y utilizar algoritmos de aprendizaje automatico para predecir
resultados, clasificar datos u optimizar procesos (Verma et al., 2022). De igual forma, los empleados que
dominan el uso de dispositivos y aplicaciones digitales estdn mas capacitados para gestionar y mantener
sistemas de IA, que a menudo requieren conocimientos técnicos y familiaridad con lenguajes de
programacion (Allmann & Blank, 2021).

La literatura proporciona evidencia de cémo la IA estda cambiando la adquisiciéon y mejora continua de las
"habilidades y competencias basicas" de los empleados.

= Primero, la IA puede ayudar a mejorar las habilidades linguisticas de los trabajadores mediante
herramientas automaticas de aprendizaje de idiomas (Chen et al., 2021). Por ejemplo, algunos
sistemas de |A pueden ofrecer cursos personalizados de gramatica y vocabulario adaptados a
las necesidades individuales, proporcionando retroalimentacion en tiempo real sobre el uso del
lenguaje y ayudando a identificar areas de mejora.

= Ademas, las herramientas de traduccién basadas en IA pueden ayudar a salvar la brecha
comunicativa entre empleados con distintos origenes linguisticos y facilitar una comunicacion
efectiva (Piorkowski et al., 2021).

= Segundo, los sistemas de IA pueden promover la adquisiciéon o mejora de habilidades de
medicion y digitales proporcionando acceso a datos en tiempo real y a analisis generados por
la propia IA (Sousa & Rocha, 2019). Esta informaciéon puede ayudar a los trabajadores a
identificar tendencias en su trabajo, entender como se ve afectado su rendimiento y desarrollar
estrategias para mejorar.

Asimismo, las plataformas basadas en IA pueden ofrecer experiencias de aprendizaje personalizadas que
ayuden a los trabajadores a adquirir y perfeccionar habilidades digitales (Kashive et al., 2020). Esto
incluye entrenamiento virtual, ejercicios bajo demanda, contenidos personalizados y herramientas
automaticas de retroalimentacion y evaluacion.

Habilidades y competencias de Pensamiento

Las habilidades de pensamiento se refieren a la capacidad para aplicar procesos mentales como recoger,
conceptualizar, analizar, resumir y/o evaluar informacién obtenida o generada a través de la
observacion, la experiencia, la reflexion, el razonamiento o la comunicacion. Esto se refleja en el uso de
informacion de diversos tipos para planificar actividades, alcanzar objetivos, resolver problemas, abordar
cuestiones y realizar tareas complejas tanto de forma rutinaria como innovadora.

Estudios recientes demuestran que ciertos tipos de habilidades de pensamiento pueden volverse mas
relevantes al trabajar con sistemas de IA. El pensamiento analitico, critico y rapido permite a los
empleados comprender los datos y conocimientos generados por los sistemas de IA y utilizar esta
informacion para tomar decisiones informadas (Delanoy & Kasztelnik, 2020; Susse et al., 2018).
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La IA puede ayudar a las organizaciones a automatizar ciertos procesos, pero los empleados aun
necesitan usar su creatividad para generar nuevas ideas, pensar de forma innovadora y resolver
problemas que los sistemas de |IA no pueden solucionar. Von Richthofen y sus colegas (2022)
descubrieron que la introduccion de sistemas de IA para automatizar tareas repetitivas permite a los
empleados centrarse en tareas mas complejas y orientadas al cliente. Esto lleva a que los empleados
desarrollen habilidades de resolucion de problemas para abordar eficazmente dichas situaciones. Los
sistemas de IA también pueden utilizarse en algunas fases de un proceso complejo de resolucion de
problemas (Seeber et al., 2020).

Ademas, la comprensién que tiene la IA de los problemas complejos es dinamica y dependiente del
tiempo, requiere un gran conocimiento del dominio y carece de una “verdad absoluta” (Dellermann et al.,
2019). Esto implica que los empleados estan naturalmente inclinados a integrar habilidades
transversales tipicamente humanas (por ejemplo, habilidades intuitivas, de aprendizaje y pensamiento
creativo) en el proceso para cubrir las carencias que presentan los sistemas de IA (Xiaomei et al., 2021).

Los debates recientes en el campo de la psicologia y la inteligencia artificial han destacado la distincién
entre el conocimiento explicito y el tacito, lo cual es especialmente relevante al considerar la capacidad
de la IA para aprender y replicar la cognicién humana. El conocimiento explicito, al ser codificable y
transferible, resulta mas accesible para que los sistemas de IA lo procesen y utilicen. Sin embargo, el
conocimiento tacito, que suele adquirirse a través de la experiencia personal y es dificil de articular,
representa un desafio importante para la implementacion de la IA (Andrews & Smits, 2018; Oranga,
2023). Si bien la IA puede destacar en el procesamiento de conocimientos explicitos mas profundos,
enfrenta grandes obstaculos para replicar las funciones cognitivas superiores asociadas con la
comprension, la sabiduria y el propdsito. Esto subraya la importancia de reconocer las limitaciones
actuales de la IA para emular completamente los procesos de aprendizaje experiencial y matizado
propios de la psicologia humana. En consecuencia, la integracion de habilidades de pensamiento
humano, especialmente aquellas relacionadas con el conocimiento tacito y la cognicion superior, sigue
siendo crucial para complementar y mejorar las capacidades de la IA en escenarios complejos de
resolucion de problemas.

Habilidades y competencias de Autogestion

Las habilidades de autogestion se refieren a la capacidad de una persona para comprender y
controlar sus fortalezas y limitaciones, y utilizar este autoconocimiento para dirigir actividades en una
variedad de contextos. Esto se refleja en la capacidad para actuar de forma reflexiva, responsable y
estructurada, de acuerdo con valores, aceptar retroalimentacién y buscar oportunidades para el desarrollo
personal y profesional (Hart et al., 2021).

Por ejemplo, se puede considerar la gestion del tiempo y de las tareas como habilidades clave de
autogestion para el desempefio laboral. Los sistemas de IA en las organizaciones pueden reducir
potencialmente el tiempo necesario para completar ciertas tareas automatizandolas o proporcionando
formas mas eficientes de realizarlas. Los sistemas de |IA pueden analizar y procesar datos mas rapido
que un ser humano. De este modo, una tarea que normalmente tomaria varias horas puede completarse
en unos minutos.

Segun Yu y sus colegas (2021), una gestion efectiva del tiempo implica aprovechar el poder de la
tecnologia y utilizar el tiempo restante para completar tareas puramente humanas. Esto permite que los
empleados usen su tiempo de forma productiva y eficiente, y fomenta el proceso de creacion de valor
en las organizaciones. Los trabajadores pueden centrarse en tareas que requieren creatividad,
innovacion, empatia u otras cualidades uUnicas del ser humano. Al mejorar las habilidades de
autogestion e impulsar a los empleados a enfocarse en tareas que requieren un “toque humano”, las
organizaciones pueden generar mas valor mediante el desarrollo de nuevas ideas, la prestacion de
servicios personalizados o la creacion de experiencias laborales significativas para sus trabajadores.
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De esta manera, las habilidades de autogestiéon potenciadas por la IA pueden ser una parte importante
de la estrategia organizacional para crear valor.

Los sistemas de inteligencia artificial también pueden proporcionar sugerencias y consejos
personalizados a los empleados sobre cémo gestionar mejor su tiempo, establecer metas y priorizar
tareas, ayudandoles a gestionar flujos de trabajo (N. Malik et al., 2021). Algunos sistemas de IA también
pueden ofrecer retroalimentacion sobre el desempefio y ayudar a los empleados a reconocer sus
logros, permitiendoles desarrollar sus habilidades de autogestion (Tong et al., 2021).

Evidencias recientes muestran que los sistemas de IA pueden ayudar a los empleados a monitorizar sus
actividades diarias y analizar su rendimiento (A. Malik et al., 2022). Esto les permite desarrollar la
capacidad de identificar areas de mejora necesitan mejorar y tomar las acciones apropiadas. Desde
una perspectiva organizacional, estos datos también pueden aprovecharse para mejorar
significativamente la calidad de la planificacidon y programacién dentro de las organizaciones.

La inteligencia artificial puede utilizarse para automatizar la programacién de tareas, eventos y
recursos en funcién de diversos factores como plazos, dependencias y disponibilidad de recursos, o para
asistir en la toma de decisiones mediante el suministro de recomendaciones o alternativas basadas en
el analisis de datos y modelos predictivos.

Un proyecto europeo reciente llamado TUPLES (Tuples, s.f.) reune a expertos de diferentes disciplinas
para desarrollar herramientas de planificacién y programacion (P&S) hibridas basadas en IA, que
combinan la eficiencia y adaptabilidad de los enfoques basados en datos con la robustez y fiabilidad de
los métodos basados en modelos. Estas herramientas pueden tener un impacto significativo en una
variedad de industrias y una amplia gama de aplicaciones como la fabricacién de aviones, la asistencia
a pilotos o incluso la gestién de redes eléctricas y la recogida de residuos. Al proporcionar herramientas
de IA eficientes, fiables y adaptables, el proyecto TUPLES ayuda a personas y organizaciones a
gestionar su tiempo de forma mas efectiva y eficiente. Por ejemplo, en el caso de la asistencia a
pilotos de avién, las herramientas P&S podrian ayudar a optimizar los planes de vuelo y tomar
decisiones mejor fundamentadas, mejorando asi la eficiencia y seguridad de sus operaciones.

Uno de los principales desafios en el disefio e implementacion de IA (Wesche et al., 2022) para estas
herramientas es la “explicabilidad”, es decir, la capacidad de entender e interpretar las decisiones y
acciones de un sistema de IA. De hecho, si un sistema de |A proporciona explicaciones claras para sus
recomendaciones o acciones, es mas probable que los usuarios confien en él y estén menos
inclinados a cuestionar sus decisiones.

Habilidades Sociales y de Comunicacion

Las habilidades sociales y de comunicacion se refieren a la capacidad de interactuar de manera
positiva y productiva con otras personas. Esto se demuestra mediante la comunicacién efectiva y
empatica de ideas, la alineacion de metas y acciones con las de los demas, la busqueda de soluciones
ante desacuerdos, la construcciéon de confianza y la resolucion de conflictos, asi como el cuidado del
bienestar y el progreso de los demas, la gestion de actividades y el liderazgo.

La comunicacién efectiva y empatica permite a los empleados compartir informacion e ideas de forma
eficaz con colegas y otras partes interesadas. Los sistemas de IA suelen ser complejos y dificiles de
entender. Una buena comunicacién puede garantizar que todos los implicados estén alineados y
trabajen hacia los mismos objetivos (Kalogiannidis, 2020).

En primer lugar, los sistemas de |IA innovadores pueden ayudar a los gestores y empleados a mejorar
sus habilidades sociales y comunicativas proporcionando retroalimentacion sobre sus interacciones
online, ayudandoles a identificar posibles problemas de comunicacion y dandoles herramientas para
mejorarla (Ryan et al., 2019).
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Algunos sistemas de |IA estan disefiados para ofrecer a los empleados juegos y actividades orientados
a la comunicacion para practicar habilidades y modificar sus estrategias comunicativas (Butow & Hoque,
2020). Ademas, un sistema de IA puede facilitar la comunicacion entre empleados y clientes
proporcionando respuestas automaticas y soporte inteligente.

La IA también puede utilizarse para automatizar procesos de atencion al cliente mediante chatbots
capaces de responder preguntas o proporcionar informacion. Esto suele llevar a que los empleados se
sientan inspirados por el rendimiento de la IA en el manejo de interacciones comunicativas con los
clientes, lo que también mejora sus propias competencias comunicativas (Prentice & Nguyen, 2020).

Trabajar con IA también implica construir confianza. Los empleados necesitan confiar en que la
tecnologia es fiable y en que sus colegas estan trabajando con los mismos objetivos. Esto favorece la
unidad y la colaboracion dentro de la organizacion, elementos esenciales para un rendimiento efectivo
y una ventaja competitiva (Ramchurn et al., 2021).

Un liderazgo efectivo puede ayudar a los equipos a gestionar y utilizar la tecnologia de la mejor manera
posible para asegurar que todos la usen de forma productiva y eficiente. Esto puede contribuir a mejorar
el rendimiento general del equipo y garantizar un buen desempefio organizacional. Las habilidades de
liderazgo solidas pueden ser cruciales para superar los desafios u obstaculos que puedan surgir al
trabajar con IA, y para asegurar que el equipo mantenga el foco y la motivacion a pesar de las
dificultades (Frick et al., 2021). Esto puede ayudar a asegurar que...

el equipo sea capaz de superar nuevos retos y seguir avanzando hacia los objetivos de la organizacion.
Los sistemas de IA pueden proporcionar a los directivos retroalimentacién en tiempo real sobre su
desempefno y ayudarles a identificar areas de mejora. También pueden ofrecerles orientacion
personalizada y consejos para mejorar sus habilidades de liderazgo y obtener informacion sobre la
dinamica del equipo, comprendiendo mejor como interactian los empleados entre si y cémo guiarlos en
un proceso de comunicacion eficaz (Moldenhauer & Londt, 2018). Por ultimo, los sistemas de IA pueden
permitir a los gestores comprender mejor las necesidades y motivaciones de los miembros de su equipo,
creando un entorno que fomente la colaboracién y favorezca el crecimiento.

Habilidades Fisicas y Manuales

Las habilidades fisicas y manuales se refieren a la capacidad para realizar tareas y actividades que
requieren destreza manual, agilidad y/o fuerza fisica. Estas pueden llevarse a cabo en entornos dificiles
0 peligrosos que exigen resistencia o fuerza. Las tareas pueden realizarse manualmente, mediante
intervenciones fisicas directas, o con el uso de equipos, herramientas o tecnologias que requieren
orientacion, movimiento o fuerza, como dispositivos TIC, maquinas, herramientas manuales o
instrumentos musicales.

Estudios recientes han destacado diversas razones por las cuales los empleados deben mejorar sus
habilidades fisicas y manuales en la era de la integracion de la IA. En primer lugar, el desarrollo de
estas habilidades puede mejorar considerablemente la eficiencia al trabajar con herramientas de IA.
Haslgribler y colegas (2019) descubrieron que los empleados con mayor competencia en hardware y
software o con mejor coordinacién mano-ojo utilizan las herramientas de IA de manera mas eficaz.

Ademas, Niehaus et al. (2022) destacaron que, dado que la IA a menudo implica interaccion con sistemas
fisicos como robots 0 maquinaria automatizada, es fundamental contar con habilidades fisicas y
manuales desarrolladas para garantizar la seguridad laboral y evitar accidentes. Por ultimo, desarrollar
estas habilidades aumenta la adaptabilidad ante nuevas tecnologias y entornos laborales en evolucion.
Wamba-Taguimdje et al. (2020) demostraron que los trabajadores capaces de manejar diversos tipos de
equipos estan mejor posicionados para adaptarse a nuevas tecnologias de |A a medida que estas se
introducen en el lugar de trabajo.
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Por lo tanto, la mejora de las habilidades fisicas y manuales sigue siendo esencial para complementar
y aprovechar eficazmente las tecnologias de IA en el entorno laboral moderno.

Existe cierta evidencia en la literatura sobre el impacto de la |A en estas habilidades. Por ejemplo, Parker
y Grote (2022) indican que las herramientas de IA pueden automatizar algunas tareas que requieren
habilidades fisicas y manuales, permitiendo que los trabajadores se concentren en tareas mas
complejas y exigentes. Esto puede ayudar a mejorar sus competencias en areas mas valiosas para la
empresa e incrementar su productividad general.

Ademas, las herramientas de IA pueden mejorar la precision y exactitud de las tareas fisicas y
manuales, permitiendo que los empleados trabajen de forma mas eficiente y efectiva. Por ejemplo, los
robots y maquinas controlados por |A pueden ser programados para ejecutar tareas con alta precision
y repetibilidad, reduciendo los errores y mejorando la calidad general (Tong et al., 2021).

Por ultimo, los sistemas de IA pueden utilizarse para ofrecer a los empleados programas de formaciéon
y desarrollo especificos destinados a mejorar sus habilidades fisicas y manuales. Por ejemplo, los
trabajadores pueden utilizar simulaciones o programas de realidad virtual para practicar y perfeccionar
sus habilidades en un entorno seguro y controlado (X. Li et al., 2018).

La Tabla 1 resume las oportunidades y limitaciones del uso de la inteligencia artificial para adquirir o
mejorar las Habilidades y Competencias Transversales (TSC). Clasifica las TSC en funcién del modelo
descrito anteriormente. Para cada habilidad especifica dentro de estas categorias, la tabla presenta
posibles oportunidades de desarrollo como herramientas de aprendizaje personalizadas y asistentes
basados en |A. También sefnala limitaciones, que incluyen riesgos de dependencia excesiva de la IA,
pérdida potencial de habilidades fundamentales y la incapacidad de la IA para replicar plenamente
aspectos humanos como la empatia o la creatividad.

Competencias Transversales Oportunidades y limitaciones del uso de lalA en la

(CTC) adquisicion o mejora de las CTC

Competencias Trabajar con Oportunidades: Calculadoras y herramientas de analisis de

clave nameros y datos impulsadas por IA; sistemas de aprendizaje adaptativo
medidas para la educacion STEM; herramientas de visualizacién para

conceptos numéricos complejos.

Limitaciones: Puede reducir las habilidades de calculo mental
si se abusa; dependencia excesiva de la IA para calculos

basicos.
Trabajar con Oportunidades: Tutoriales y guias personalizadas; funciones
dispositivos y de texto predictivo y autocompletado.
gip;:f::::mes Limitaciones: Necesidad constante de actualizacion debido a

los rapidos avances tecnoldgicos; preocupaciones sobre la
privacidad al rastrear el comportamiento del usuario.

Dominar idiomas | Oportunidades: Aplicaciones de aprendizaje de idiomas
impulsadas por IA con lecciones personalizadas; herramientas
de traduccion e interpretacion en tiempo real.

Limitaciones: No captura matices culturales y contextuales;
riesgo de dependencia de las herramientas de traduccién en
lugar del dominio real del idioma.
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Competencias
de pensamiento

Procesar Oportunidades: Herramientas de mapeo mental y
informacion, visualizacién de conceptos; resumen inteligente de textos
ideas y complejos.

conceptos T . . .

P Limitaciones: Sesgos en el procesamiento de informacién por
parte de la IA; riesgo de disminuir el pensamiento critico si se
depende demasiado de la IA.

Resolver Oportunidades: Herramientas de simulacion para practica en
problemas resolucion de problemas; sistemas de apoyo a la toma de
decisiones basados en IA.
Limitaciones: No contempla problemas unicos o sin
precedentes; riesgo de generar dependencia.
Planificar y Oportunidades: Herramientas de gestion de proyectos
organizar basadas en IA; asistentes inteligentes de planificacion;

analisis predictivo para la asignacion de recursos.

Limitaciones: No contempla factores humanos ni cambios
inesperados; pérdida de habilidades organizativas si se
depende demasiado.

Pensar creativa

Oportunidades: Generadores de IA para explorar nuevas

e posibilidades de disefio; sistemas colaborativos de |A para
innovadoramente | lluvia de ideas.
Limitaciones: Riesgo de homogeneizacion de la creatividad;
puede inhibir la creatividad humana unica si se abusa.
Competencias Trabajar Oportunidades: Herramientas de seguimiento de
de autogestion eficientemente productividad y analisis; sistemas de priorizacion de tareas;

automatizacion de tareas rutinarias.

Limitaciones: Presién constante para optimizar y cuantificar el
trabajo; pérdida de habilidades personales de gestién del
tiempo.

Tener una actitud
proactiva

Oportunidades: Herramientas de analisis de tendencias y
pronéstico; recordatorios y sugerencias inteligentes.

Limitaciones: Reduccion de la motivacion intrinseca si se
abusa de los estimulos externos.

Mantener una
actitud positiva

Oportunidades: Herramientas de afirmacién positiva y
mindfulness.

Limitaciones: Riesgo de reemplazar el apoyo humano genuino
y la conexién interpersonal.

Demostrar
voluntad de
aprender

Oportunidades: Sistemas de aprendizaje adaptativos que se
ajustan al progreso individual; elementos de gamificacién para
aumentar el compromiso.

Limitaciones: Riesgo de reducir la motivacién intrinseca por el
aprendizaje.
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Competencias Seguir el codigo | Oportunidades: Controles automatizados para sesgos y
sociales y ético de consideraciones éticas en la toma de decisiones.
comunicativas conducta

Limitaciones: Dificultad para captar matices éticos complejos;
riesgo de simplificacién excesiva de la ética.

Comunicar Oportunidades: Asistentes de redaccién para comunicacion
clara y efectiva; analisis del habla en tiempo real.

Limitaciones: No captura sefiales sutiles de la comunicacion
humana ni el contexto; riesgo de dependencia excesiva.

Apoyar a otros Oportunidades: Sistemas de mentoria y coaching.

Limitaciones: Falta de empatia y conexion humana genuina;
riesgo de despersonalizar el apoyo social.

Colaborar en Oportunidades: Plataformas de colaboracion con funciones
equipos y redes | inteligentes; coordinacion automatizada y distribucion de
tareas.

Limitaciones: Riesgo de disminuir habilidades de colaboracion
cara a cara.

Dirigir a otros Oportunidades: Sistemas para el analisis del rendimiento de
equipos; recopilacion y analisis automatizado de
retroalimentacion.

Limitaciones: Imposibilidad de replicar inspiracién y carisma
humanos; riesgo de decisiones basadas solo en datos en

liderazgo.
Competencias Manipular y Oportunidades: Sistemas de simulacion y entrenamiento (por
fisicas y controlar objetos | ejemplo, realidad aumentada).
manuales y equipos Limitaciones: No reemplaza la practica fisica directa; no
considera diferencias y limitaciones fisicas individuales.
Responder a Oportunidades: Entrenamiento de conciencia situacional (por
circunstancias ejemplo, simulaciones en realidad virtual).
fisicas

Limitaciones: Falta de preparacion para escenarios
impredecibles del mundo real; riesgo de dependencia
excesiva de la tecnologia en situaciones criticas.

Tabla 1. Elaboracion propia

Por lo tanto, la mejora de las habilidades fisicas y manuales sigue siendo esencial para complementar
y aprovechar eficazmente las tecnologias de IA en el entorno laboral moderno.

Existe cierta evidencia en la literatura sobre el impacto de la IA en estas habilidades. Por ejemplo, Parker
y Grote (2022) indican que las herramientas de |IA pueden automatizar algunas tareas que requieren
habilidades fisicas y manuales, permitiendo que los trabajadores se concentren en tareas mas
complejas y exigentes. Esto puede ayudar a mejorar sus competencias en areas mas valiosas para la
empresa e incrementar su productividad general.
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3.4 La doble naturaleza del Impacto de la IA en las Competencias de los Trabajadores

La incorporacién de la inteligencia artificial (IA) en el entorno laboral puede ofrecer oportunidades para
que los trabajadores adquieran y desarrollen una amplia gama de competencias (es decir, competencias
transversales). Sin embargo, es importante reconocer que existe un “lado oscuro” de la IA cuando se
aplica sin un analisis critico, ya que conlleva riesgos y limitaciones que deben tenerse en cuenta.

Por ejemplo, los trabajadores pueden abordar los procesos de aprendizaje y desarrollo con actitudes y
motivaciones diferentes, y con modelos mentales diversos sobre los cambios que implica el uso de la IA
en el trabajo. Ademas, pueden existir diferencias en la forma en que se experimenta la |IA debido a
desventajas personales o desafios socioecondmicos. Smith y Smith (2021) ofrecen evidencia empirica
directa de cémo la tecnologia basada en IA puede, a la vez, asistir y frustrar la vida de las personas con
discapacidad.

En general, la inteligencia artificial no estéa exenta de sesgos —como los relacionados con la etnia o el
género (por ejemplo, Ntoutsi et al., 2020)—. Si las organizaciones no tienen en cuenta estos elementos y
diferencias, y aplican estrategias de desarrollo de competencias basadas en IA sin atender a las
vulnerabilidades y necesidades de su plantilla, estas estrategias pueden agravar las desigualdades
existentes tanto dentro de la organizacién como en la sociedad en su conjunto.

Por ello, las organizaciones deben considerar cuidadosamente el impacto de la IA en los procesos de
aprendizaje y desarrollo, garantizando que cualquier estrategia implementada contemple la
diversidad de necesidades y perspectivas de su personal. La IA debe aplicarse con reflexién y ser
gestionada de forma consciente para garantizar que todos los trabajadores tengan las mismas
oportunidades para aprender y desarrollar sus competencias. La conciencia sobre esta doble naturaleza
del impacto de la |A en las competencias puede ayudar a directivos y organizaciones a ejecutar programas
de implementacién sostenibles en sus lugares de trabajo.

Aunque los sistemas de IA pueden aportar multiples beneficios al entorno laboral, es importante reconocer
que su uso no conduce automaticamente a una mejora sistematica de las competencias de los
empleados. El uso de IA en el trabajo puede potenciar las habilidades de los trabajadores pero, si no se
gestiona adecuadamente, también puede limitar el ritmo de trabajo y reducir la autonomia de los
empleados (Alsheibani et al., 2019; Bérubé et al., 2021; Nylin et al., 2022). En otras palabras, una
implementaciéon deficiente de la IA puede generar restricciones en el rendimiento (por ejemplo, la
necesidad de resolver fallos del sistema de IA), lo cual puede crear un entorno poco favorable para
la adquisicion de competencias relevantes para el puesto, provocando retrasos en este proceso.
En efecto, la IA introduce una mayor complejidad y demanda mas interaccién y capacidad de adaptacion.

Ademas, el impacto de la IA varia en funcion del nivel de cualificacion del puesto de trabajo. Por
ejemplo, Holm y Lorenz (2022) encontraron que el uso de |IA para apoyar la toma de decisiones en
empleos altamente cualificados puede reducir la autonomia, pero también aumentar el ritmo de trabajo,
disminuir la monotonia, favorecer el aprendizaje y fomentar el uso de practicas laborales de alto
rendimiento. En los empleos de cualificacién media, el impacto de los sistemas de IA en la toma de
decisiones es similar (aunque en menor medida), mientras que el uso de IA para dar instrucciones
aumenta el ritmo de trabajo, la autonomia y reduce el aprendizaje. En los empleos de baja cualificacion,
el uso de |A para tomar decisiones no tiene impacto, pero si acelera el ritmo de trabajo cuando se utiliza
para dar instrucciones.

Estos hallazgos ponen de manifiesto la complejidad de la relacién entre la introduccion de la IA y las
competencias de los trabajadores, asi como la necesidad de tener en cuenta el contexto especifico y
el nivel de cualificaciéon del puesto al implementar sistemas de IA. Por tanto, es esencial evaluar no
solo si la IA puede fomentar el desarrollo de competencias, sino también cuales son las configuraciones
organizativas que optimizan su uso y por qué resulta eficaz. Esto incluye identificar los factores
moderadores y mediadores que pueden facilitar la introduccion efectiva de la IA en el entorno laboral.
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4. UPSKILLING Y RESKILLING DE COMPETENCIAS EN LAS ORGANIZACIONES

“Upskilling” (mejora de competencias) y “reskilling” (recualificacion) son procesos destinados a
desarrollar y readaptar las habilidades de los empleados. Aunque son conceptos similares —ya que
ambos implican el aprendizaje de nuevas competencias—, existe una diferencia clave entre ellos.

El término “upskilling” se refiere, generalmente, al proceso de mejorar habilidades existentes que son
directamente relevantes para el puesto o sector actual del empleado. El objetivo del upskilling es avanzar
en la carrera profesional 0 aumentar la eficacia en la posicién actual (Moore et al., 2020). Por el contrario,
“reskilling” implica el aprendizaje de habilidades completamente nuevas, fuera del campo laboral actual.
Su propésito es, por lo general, permitir al empleado cambiar de ocupacion o incluso de sector (Sawant
et al., 2022).

Mejorar las competencias de los empleados (upskilling) ayuda a las organizaciones a fomentar una
cultura de aprendizaje y desarrollo continuo. Ademas de aumentar el compromiso con el trabajo y la
motivacion del personal, este enfoque también contribuye a atraer y retener talento. Una cultura de mejora
continua permite, ademas, que las organizaciones se adapten a las necesidades cambiantes del negocio
y mantengan su competitividad en un entorno empresarial en rapida evolucion (Cukier, 2020).

No es de extranar que desde el ambito académico se advierta sobre el aumento de la rotacion de personal
y el desempleo, a medida que la IA sustituye tareas rutinarias antes realizadas por humanos. Aunque una
revolucion tecnoldgica parece inminente, su magnitud y calendario aun son inciertos. En un mercado
laboral cada vez mas competitivo, poseer competencias transversales sélidas permite a los
trabajadores destacar frente a otros candidatos y resultar mas atractivos para futuros empleadores.

Por lo tanto, en la era que se avecina, las personas deberan mejorar sus capacidades (upskilling) para
adaptarse a los nuevos puestos definidos por la IAy colaborar estrechamente con estas tecnologias para
tener éxito en sus empleos (Jaiswal et al., 2022).

La recualificacion (reskilling) es un proceso clave en organizaciones que incorporan sistemas de IA, ya
que ayuda a los empleados a adaptarse a los cambios tecnoldgicos. Segun Makarius et al. (2020), el
reskilling permite que los empleados desarrollen los conocimientos y habilidades necesarios para trabajar
con tecnologia —pero en un nuevo rol—. Esto puede incluir formacién en areas como analitica de datos,
aprendizaje automatico y programacion.

El reskilling puede mejorar la competitividad general de las organizaciones, ya que contar con personal
con las habilidades adecuadas permite impulsar la innovacién y generar valor para la empresa (L. Li,
2022). De este modo, la recualificacion puede amortiguar el impacto negativo de la |A sobre la plantilla.
Por ejemplo, algunos empleados pueden temer que la IA amenace su estabilidad laboral (Bhargava et al.,
2021). El reskilling puede aliviar estas preocupaciones, ayudar a los empleados a modificar su vision
sobre el uso de la IA en el trabajo y proporcionarles las habilidades necesarias para asumir nuevas
funciones o responsabilidades dentro de la organizacion. Ademas, contribuye a retener el talento, ya que
los empleados que sienten que no se les ofrecen oportunidades de crecimiento profesional son mas
propensos a cambiar de empresa (Tenakwah, 2021).

Dado que la introduccion de la IA esta transformando progresivamente la naturaleza del trabajo y las
competencias necesarias para llevarlo a cabo, es cada vez mas importante que tanto los trabajadores
como las organizaciones aborden la brecha entre sus habilidades actuales y las que se requieren
para afrontar con éxito estos cambios. |dentificar y comprender esta brecha de competencias es un
paso clave para desarrollar estrategias eficaces de mejora y recualificacion de la plantilla.

A partir de ahi, las organizaciones pueden disefiar planes de accion para cerrar esa brecha, garantizando
que sus empleados posean el conjunto de competencias necesarias para usar la 1A de forma eficaz. Esto
asegura que todos los trabajadores puedan beneficiarse de las ventajas que ofrece la inteligencia
artificial (Kar et al., 2020).
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4.1 Analisis de Gaps Competenciales

Existen diversas formas en que las organizaciones pueden evaluar los gaps competenciales dentro de
su fuerza laboral. Es crucial considerar tanto los factores externos (como las tendencias del sector y las
demandas del mercado), como las capacidades especificas de los sistemas de IA adoptados, para
identificar las habilidades necesarias que permitan aprovechar eficazmente la inteligencia artificial en las
organizaciones.

El analisis de brechas de competencias es una técnica que ayuda a las organizaciones a lograr este
objetivo. Se trata de un proceso mediante el cual se identifican las habilidades requeridas para un puesto
o industria determinada, y se comparan con las habilidades que actualmente poseen los trabajadores
en ese ambito (Hay, 2003; Reich et al., 2002). Este analisis permite detectar discrepancias entre las
competencias necesarias y las existentes, lo que facilita a las organizaciones tomar decisiones informadas
sobre formacion y desarrollo del personal.

Al identificar estas brechas, las organizaciones pueden disefiar programas de formacién
personalizados para cubrir necesidades especificas. Al mismo tiempo, los trabajadores pueden enfocar
sus esfuerzos de aprendizaje y desarrollo en mejorar su desempefo y avanzar en sus carreras.

Métodos habituales para realizar un analisis de brechas de competencias:

1. Encuestas a trabajadores y directivos para recabar informaciéon sobre las habilidades
necesarias y las que ya poseen los empleados.

2. Andlisis de ofertas de empleo y descripciones de puestos, con el fin de identificar las
competencias y cualificaciones mas demandadas.

3. Grupos focales o entrevistas con trabajadores y responsables de equipo, que permiten
obtener informacion mas detallada sobre las necesidades de competencias en un sector
especifico.

4. Comparacion de resultados con estandares del sector o referencias externas para evaluar
la magnitud de la brecha de competencias.

Ejemplos practicos:

» McGuinness y Ortiz (2016) realizaron un estudio en una empresa irlandesa para identificar los
factores clave en la correcta deteccion de brechas de competencias. Se aplicd una encuesta a
directivos y empleados, y se analizaron los niveles de coincidencia en la percepcién de estas brechas.
Las areas con mayores deficiencias detectadas fueron: tecnologias de la informacién y la
comunicacion, tecnologia y gestion. Los resultados destacaron el valor anadido del analisis de
brechas y la importancia de actualizar y formar al personal para mejorar el rendimiento empresarial.

= En India, Aiswarya y colaboradores (2019) llevaron a cabo un analisis mediante entrevistas y grupos
focales en tres centros de formacion del estado de Kerala. Identificaron ocho competencias clave que
requerian intervencion para mejorar el desempefo de los formadores: habilidades comunicativas,
conocimiento de la materia, profesionalismo, planificacion e implementacion de programas,
liderazgo, movilizacién de recursos, TIC y habilidades de gestién. Estos resultados permitieron el
disefio de programas de formacion especificos para cerrar dichas brechas en habilidades
transversales.

* En el proyecto europeo FIT4FoF (www.fit4fof.eu), se identificaron mas de 100 nuevos perfiles
profesionales en seis areas tecnoldgicas clave: analitica de datos, ciberseguridad, robética
colaborativa e integracion humano-maquina. El analisis abordo los nuevos escenarios del mercado
laboral en el sector de la manufactura avanzada.

R4.2: Diseno de Estrategias Formativas (Upskilling y Reeskilling)

LANAI: Analisis del Impacto de la IA en el Futuro del Trabajo y las Competencias Profesionales

28


http://www.fit4fof.eu/

ISEA

4.2 Medidas para el Upskilling y el Reskilling

Establecer metodologias innovadoras es fundamental para desarrollar nuevas competencias y minimizar
las brechas existentes. Es decir, una vez identificadas las necesidades de habilidades, se debe
implementar un plan a largo plazo junto con una metodologia eficaz para adquirir nuevas competencias
y reducir las brechas entre la organizacion y su actual fuerza laboral.

Esto debe incluir herramientas que ofrezcan soluciones para atraer nuevo talento, programas de
formacion organizados para trabajadores actuales y el redisefio de los procesos de trabajo. Existen
multiples soluciones de formacion y desarrollo que pueden apoyar y guiar el proceso de mejora y reciclaje
de competencias (Ceschi et al., 2022).

Modelo ADDIE de Formacion

Las brechas de competencias, conocimiento y rendimiento pueden abordarse disefiando programas de
formacion eficaces mediante herramientas como el modelo ADDIE (J. Li, 2016). Uno de los métodos mas
utilizados para disefiar nuevos programas formativos es el llamado Disefio de Sistemas Instruccionales
(ISD, por sus siglas en inglés). Existen varios modelos ISD, pero la mayoria se representa mediante el
acronimo ADDIE:

= Andlisis

= Disefio

= Desarrollo

= |Implementacion

= Evaluacién

Cada letra representa una fase del proceso, organizada de forma secuencial para garantizar un enfoque
practico en el disefo del programa formativo.

Un estudio realizado por Guevarra et al. (2021) desarrollé un programa de formacion basado en el modelo
ADDIE con el objetivo de mejorar las habilidades de toma de decisiones de los profesionales sanitarios
filipinos al evaluar datos generados por herramientas tecnolégicas. Se invitd a 128 trabajadores
sanitarios del sistema publico a valorar la claridad y relevancia de los objetivos, la presentacion de los
contenidos, los métodos de entrega y el tiempo dedicado a los temas. Los resultados mostraron mejoras
en la capacidad de toma de decisiones de los participantes, confirmando asi el valor y la fiabilidad del
modelo ADDIE para disefar programas que mejoren las capacidades del personal.

Formacién para una Colaboraciéon eficaz entre Humanos y la IA

En sectores como el sanitario, la adopcion y ampliacién del uso de la inteligencia artificial puede aliviar
la escasez de recursos humanos. La IA ha transformado areas como la atencion al paciente, las tareas
administrativas y las decisiones clinicas. Rizvi y Zaheer (2022) analizaron como formar a los
profesionales sanitarios para prestar servicios apoyados por IA. En este campo, la IA puede:

= reducir errores humanos derivados de la fatiga,

= apoyar o sustituir tareas que requieren mucha mano de obra,
= minimizar cirugias invasivas,

= reducir la tasa de mortalidad.

Existe una necesidad urgente de capacitar al personal sanitario para que interactue eficazmente con
sistemas de |IA, promoviendo asi una colaboracion fluida entre medicina y tecnologia.

En el sector tecnolégico, se utilizan hackathones como herramientas de aprendizaje practico. Estas
competiciones ofrecen oportunidades para adquirir nuevas habilidades y tecnologias mediante la
experiencia directa. Medina Angarita y Nolte (2020) destacan que los hackathones permiten a los
participantes aplicar lo aprendido en entornos reales, facilitando tanto el upskilling como el reskilling.
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Al trabajar en equipos, los participantes aprenden mutuamente y comparten conocimientos, lo que
fomenta la colaboracion y el aprendizaje conjunto con herramientas y sistemas de IA.

Aprendizaje permanente y Médulos de Aprendizaje Practico

Los sistemas de la Industria 4.0 y las tecnologias asociadas se estan adoptando de forma masiva,
impulsados por la implementacion eficaz de iniciativas de formacion continua dirigidas al upskilling y
reskilling.

Oliveira et al. (2022) proponen modulos de aprendizaje practico para capacitar en tecnologias
emergentes de la Industria 4.0. Los autores describen la implementacion de una serie de médulos cortos
que se basan en la experimentacidon practica intensiva. La retroalimentacion de los participantes
muestra que estos mddulos practicos contribuyen significativamente a la cualificacion de la fuerza
laboral y de estudiantes universitarios en tecnologias TIC emergentes.

Circulos de Calidad

Dado que la formacién y el desarrollo de los empleados es un aspecto de gran interés para las
organizaciones, el disefio de un programa para el Futuro del Trabajo debe centrarse en lo que la empresa
ofrece a sus empleados (Ellingrud et al., 2020).

Las organizaciones necesitan desarrollar propuestas de valor claras y atractivas para que los
empleados perciban los beneficios de adquirir nuevas competencias orientadas al uso de sistemas de
inteligencia artificial.

En Japdn, las empresas han puesto tradicionalmente el foco en el empleo de por vida, creando asi una
cultura valiosa de programas de formacién continua para sus trabajadores. Uno de los programas
mas conocidos es el Circulo de Calidad (Quality Circle), que puede utilizarse con éxito para el
upskilling y reskilling relacionados con la IA.

Este programa tiene como objetivo implicar a los empleados en la toma de decisiones, fomentando
una cultura empresarial mas participativa. Ademas, capacita a los trabajadores para pensar de forma
critica y desarrollar habilidades de resolucion de problemas aplicadas a tareas basadas en IA.

Los circulos suelen reunirse cuatro horas al mes durante el horario laboral. Un lider de equipo, que
normalmente es un miembro del equipo directivo con formacién especifica, se encarga de formar a los
miembros del circulo 'y asegurar el buen funcionamiento de las  sesiones.
Los empleados reciben reconocimiento cuando sus sugerencias de mejora son aceptadas e
implementadas en los procesos de produccién (Lawler et al., 1984).
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4.3 Costes y Beneficios del Upskilling y el Reskilling

La capacidad de los sistemas de IA para realizar ciertas tareas con mayor eficacia o precision que los
humanos puede dar Ilugar a desajustes de competencias entre los trabajadores.
Un desajuste de competencias significa que las habilidades de algunos trabajadores no se utilizan
plenamente o no estan alineadas con sus fortalezas (Brunello & Wruuck, 2019). Para mitigar este
problema, los procesos de upskilling y reskilling son esenciales para formar y apoyar a los empleados
(Giabelli et al., 2021).

Sin embargo, como todo cambio importante, estos procesos implican tanto costes como beneficios,
tanto para las organizaciones como para los empleados.

Segun un informe del Centro Europeo para el Desarrollo de la Formaciéon Profesional (Cedefop,
2024), hay 128 millones de adultos en los paises de la UE-28, Islandia y Noruega (en adelante, UE-28+)
con potencial para mejorar o reconvertir sus competencias, lo que representa el 46,1% de la poblaciéon
adulta.

La rentabilidad de la inversion en upskilling y reskilling puede ser notable, con estimaciones que oscilan
entre el 10% y el 30% en funcién del sector y de las intervenciones especificas implementadas. Esto
sugiere que, a pesar de los costes, invertir en el desarrollo de competencias puede generar
beneficios significativos tanto para los trabajadores como para las organizaciones.

Principales beneficios destacados por Estudios Recientes

1. Aumento de la productividad. Al dotar a los empleados de las competencias necesarias para
desempenar su trabajo de forma mas eficiente, las empresas incrementan el rendimiento
general (Zapata-Cantu, 2022).

2. Mayor competitividad. El upskilling y reskilling permite a las organizaciones adaptarse mejor
a los cambios y mantener una fuerza laboral cualificada y flexible (Ponce Del Castillo, 2018).

3. Mejora de la satisfaccion y compromiso del empleado. Cuando los empleados perciben
que se les ofrece la oportunidad de aprender y crecer profesionalmente, aumenta su
satisfaccion laboral, lo que favorece la retencion de talento y reduce la rotacion (Lee et al.,
2022).

Principales Costes y Dificultades

1. Costes financieros. Estos procesos pueden ser costosos, sobre todo si se requiere la
contratacion de formadores externos, materiales formativos o si es necesario remunerar el
tiempo de formacion de los empleados (Abe et al., 2021).

2. Costes en tiempo. La formacion suele requerir la ausencia de los trabajadores de sus
puestos habituales, o que puede afectar a la productividad o provocar retrasos en tareas
importantes (Hiremath et al., 2021).

3. Resistencia al cambio. Algunos empleados pueden mostrarse reacios a participar en estos
programas por escepticismo hacia su valor, o por rechazo a adquirir nuevas habilidades.
Esta resistencia puede dificultar la participacion activa y limitar el éxito del programa (Aguiar et
al., 2022).

En general, los beneficios de la formacién superan los costes, especialmente cuando los programas
estan bien disenados y se implementan de forma eficaz. Cuando las empresas invierten en el desarrollo
de su plantilla, pueden construir una fuerza laboral mas adaptable y capacitada, preparada para
afrontar los retos y aprovechar las oportunidades del futuro.
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La Tabla 2 resume los principales costes y beneficios que deben tener en cuenta las organizaciones
al planificar intervenciones de upskilling y reskilling, junto con algunos ejemplos relacionados con estas

iniciativas.
Ejemplos de Programas Beneficios Costes
Upskilling | Productores de alimentos en | Mejora de la eficienciay Inversién en programasy
pequenas empresas productividad mediante cursos de formacion
aprendiendo a usar la IA para | procesos de trabajo especificos en IA (por
el control de calidad; aumentados ejemplo, cursos de
Representantes de atencioén alfabetizacion en IA)
) i Mayor valor del empleado
al cliente formandose para . .
- A en un entorno laboral Tiempo dedicado por los
utilizar chatbots de IA junto .
] integrado con IA empleados a aprender
con su trabajo. .
nuevas herramientas
Reskilling | Asistentes administrativos Creacidn de roles de alto Inversiéon de tiempo y
que pasan a serresponsables| valor dentro de la recursos financieros
de sistemas de IA; organizacion

Posible pérdida de

Mejora de la adaptabilidad | habilidades tradicionales a
organizacional medida que los empleados
hacen la transicion completa

Trabajadores de manufactura
reciclandose para mantenery

supervisar sistemas robéticos
con IA. Potencial para

aplicaciones innovadoras Riesgo de desajuste de
habilidades si la adopcién de
IA no avanza como se
esperaba
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4.4 Desafios para el Upskilling y el Reskilling

¢ Son las competencias una panacea? No siempre. El reciclaje (reskilling) y la mejora de competencias
(upskilling) pueden resultar dificiles o incluso contraproducentes por diversas razones.

A muchos trabajadores les cuesta encontrar el tiempo y los recursos para adquirir nuevas habilidades,
especialmente si trabajan a tiempo completo y tienen otras responsabilidades. Algunos pueden mostrarse
reacios al cambio o no ver el valor de aprender nuevas competencias, o que complica los esfuerzos de
formacion. Si existen pocas oportunidades para progresar profesionalmente o aplicar lo aprendido, es
menos probable que los trabajadores se motiven a invertir en formacion.

Ademas, si las nuevas competencias no se ajustan a las necesidades de la organizacioén, estos esfuerzos
pueden ser contraproducentes (Hammer y Karmakar, 2021). Sin un apoyo adecuado por parte de la
organizacion —como formacion, recursos y apoyo al aprendizaje—, el reciclaje y la mejora de
competencias pueden resultar ineficaces o fracasar. Por ello, estos procesos deben estar bien
planificados y contar con el respaldo tanto de la organizacion como de los propios trabajadores.

Aun nivel mas amplio, los paises con sistemas educativos y estructuras débiles pueden mostrarse reacios
a invertir en formacién. Aunque las competencias se han identificado como elemento clave en las
estrategias nacionales para abordar los desafios de la IA, se presta poca atencién a las relaciones
sociales de produccion subyacentes, que son esenciales para comprender los resultados de las politicas
y practicas formativas (Hammer y Karmakar, 2021; Petersen et al., 2022).

El reciclaje y la mejora de competencias pueden ser especialmente dificiles en paises con bajos niveles
educativos, empresas reticentes a invertir en formacion, y una poblaciéon que depende en gran medida
del aprendizaje informal (Hammer y Karmakar, 2021; Ramaswamy, 2018).

En los paises en desarrollo, el acceso a la educacion y a programas formativos es limitado y, en muchos
casos, no se traduce en oportunidades de empleo. Salvo por unos pocos trabajadores altamente
cualificados en sectores como la automocién o las TIC, la mayoria enfrenta una falta de acceso a
iniciativas de desarrollo de competencias, asi como la falta de reconocimiento de habilidades adquiridas
de manera informal. Las organizaciones deben desarrollar estrategias para revertir esta situacion.

Hammer y Karmakar (2021) sefalan que la adopcién de nuevas tecnologias es desigual e inconsistente.
Puede mejorar las condiciones laborales de algunos trabajadores, pero no necesariamente influye en la
mayoria. Se necesitan politicas publicas que garanticen que las tecnologias emergentes se utilicen de
forma responsable, complementando en lugar de reemplazar al trabajo humano, para evitar efectos
distributivos negativos.

La inversion publica en iniciativas de formacién sigue siendo mucho menor en paises en desarrollo. India
ha intentado cambiar esta situacion mediante asociaciones publico-privadas en Institutos de Formacion
Industrial y programas de formacioén profesional dirigidos por la industria. En Europa, los gobiernos estan
colaborando con empresas tecnoldgicas para resolver problemas de empleo y cubrir brechas de
competencias, ya que la demanda de habilidades cambiara en un futuro cercano para distintas
ocupaciones. Las politicas europeas pretenden fomentar un ecosistema nacional de competencias para
tecnologias digitales emergentes.

Ademas, el impacto de la tecnologia en el mercado laboral tiene el potencial de afectar de forma
desproporcionada a distintos grupos de trabajadores, incluidos hombres y mujeres de diferentes grupos
de edad. Un enfoque sensible al género en el reciclaje y la mejora de competencias es necesario para
asegurar que tanto hombres como mujeres puedan beneficiarse de los avances tecnoldgicos y evitar
mayores desigualdades de género en el mercado laboral. En este contexto, es importante considerar las
diferentes necesidades y desafios de hombres y mujeres, asi como el posible impacto de estos programas
sobre la igualdad de género en el lugar de trabajo al disefiar los programas de formacién y recapacitacion.
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La brecha digital en el acceso a la tecnologia e internet puede afectar negativamente al reciclaje
profesional. Existe una importante brecha digital relacionada con el género en el acceso a la
tecnologia e internet, lo que impacta negativamente en las iniciativas de desarrollo de competencias. Es
probable que el acceso de las mujeres a las tecnologias digitales aumente a medida que bajen los costes
de los servicios de internet y de los dispositivos. En aquellos paises donde la desigualdad de género es
especialmente pronunciada, los bajos niveles de alfabetizacion, educacion y competencias
probablemente impediran que las mujeres y otros grupos socialmente desfavorecidos aprovechen las
nuevas tecnologias.

El nimero de empleos que requieren amplios conocimientos en ciencia, tecnologia, ingenieria y
matematicas (STEM) ha aumentado en la ultima década, y los avances en inteligencia artificial requeriran
aun mas experiencia en estas areas. Segun Billionniere y Rahman (2022), es importante desarrollar
capacidades y ampliar la participacion en el ambito de la informatica formando a mujeres a través de las
nuevas tecnologias emergentes. Un enfoque sensible al género en el reciclaje y la mejora de
competencias exige una comprension integral de como las desigualdades de género existentes en el
mercado laboral pueden verse agravadas o mitigadas por el cambio tecnolégico. Esto implica asegurar
que tanto hombres como mujeres puedan beneficiarse del progreso tecnologico y contribuir al futuro del
trabajo.

La brecha digital relacionada con la edad también puede tener implicaciones significativas en la forma
en que las personas realizan sus trabajos y en los procesos de reciclaje y mejora de competencias. Las
personas mayores que no dominan el uso de nuevas tecnologias pueden estar en desventaja a la hora
de encontrar y mantener un empleo, ya que muchos trabajos actuales requieren el manejo de habilidades
digitales. Esto puede conducir a la discriminacion por edad en el entorno laboral y contribuir a
desigualdades en el empleo y los ingresos relacionadas con la edad (Truxillo et al., 2015).

Ademas, la brecha digital relacionada con la edad puede afectar al rendimiento y la productividad de las
organizaciones. Aquellas organizaciones que no inviertan en apoyar a los trabajadores mayores en el uso
de nuevas tecnologias pueden perder el valioso conocimiento, experiencia y perspectiva que estos
empleados aportan al lugar de trabajo. Esto puede traducirse en una oportunidad desaprovechada para
beneficiarse de la diversidad de la plantilla y podria generar un entorno laboral menos inclusivo e
innovador.

Por ello, las organizaciones deben tener en cuenta la brecha digital relacionada con la edad y adoptar
medidas para facilitar la adopcion de nuevas tecnologias por parte de todos los empleados,
independientemente de su edad. Esto puede incluir la provisién de formacién y recursos, la oferta de
modalidades de trabajo flexibles y la promocion de una cultura de inclusiéon y aprendizaje continuo. En
una revision sistematica, Longoria y sus colegas (2022) destacan la importancia de considerar el disefio
inclusivo y accesible de las TIC en los programas de ingenieria y disefio. Abordar el disefio de las TIC con
un enfoque diverso puede fomentar la capacidad de innovacion del alumnado y su sensibilidad hacia
poblaciones vulnerables durante todo el proceso de diseno. Existen muchas posibilidades para reducir
esta brecha utilizando la tecnologia como herramienta receptiva, empatica y de aprendizaje, que
contribuya a mejorar las competencias de los trabajadores y maximizar el rendimiento y la productividad
organizacional.
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4.5 Conclusiones

La Inteligencia Artificial (I1A) representa una transformacion profunda y transversal que afecta a multiples
dimensiones del trabajo. Este fenédmeno, de naturaleza compleja y multidisciplinar, implica avances en
campos como la informatica, la ingenieria, las matematicas, las ciencias sociales y del comportamiento.
Comprender plenamente sus implicaciones exige un enfoque transdisciplinar, que permita integrar
distintas perspectivas y experiencias. En este contexto, Gipuzkoa —un territorio con un ecosistema
econémico e institucional altamente especializado y con fuerte vocacion industrial y tecnolégica— se
enfrenta al reto de adaptar su fuerza laboral a un nuevo escenario marcado por la automatizacién y el uso
creciente de sistemas inteligentes.

Diversos estudios internacionales coinciden en que la IA no solo aumenta la eficiencia de procesos
existentes, sino que puede transformarlos de raiz, modificando el contenido de los puestos de trabajo e
incluso haciendo desaparecer determinadas funciones. La evidencia disponible subraya la necesidad de
considerar tanto las dimensiones organizativas como las individuales al introducir IA en las empresas. En
Gipuzkoa, donde predominan pymes altamente tecnificadas, cooperativas y sectores industriales
avanzados, este reto se manifiesta con especial intensidad.

En este marco, los procesos de upskilling y reskilling emergen como una estrategia fundamental para
asegurar una transicion justa y sostenible. La creciente capacidad de la |A para asumir tareas rutinarias
0 predecibles hace necesario dotar a las personas de nuevas competencias —tanto técnicas como
transversales— que les permitan adaptarse a entornos cambiantes. Apostar por el desarrollo del capital
humano es, por tanto, una condicion indispensable para maximizar los beneficios de la IA en las empresas
guipuzcoanas, garantizando al mismo tiempo la empleabilidad y el bienestar de sus trabajadores.

Este proceso de adaptacién no puede limitarse a la formacion técnica. Requiere también identificar y
reforzar las habilidades blandas necesarias en la nueva economia digital: pensamiento critico,
comunicacion, capacidad de aprendizaje, flexibilidad cognitiva, entre otras. Asimismo, es clave que las
organizaciones acompanien a los trabajadores en la deteccion de sus propias brechas competenciales y
les proporcionen itinerarios formativos accesibles, orientados a la mejora continua. La actitud hacia la
IA, los modelos mentales y la apertura al cambio son factores igual de determinantes que el conocimiento
técnico.

Como ocurre en todo proceso de transformaciéon profunda, esta transicion conlleva retos especificos
que deben abordarse con sensibilidad social. Gipuzkoa, en su compromiso con un desarrollo inclusivo
y equilibrado, debe prestar atencion a las desigualdades existentes vinculadas al género, la edad o el
origen cultural, asegurando que las oportunidades de recapacitacion lleguen a toda la poblacion activa.
Solo asi se lograra que el paso hacia modelos organizativos propios de la Industria 5.0 sea equitativo y
eficaz.

En definitiva, el enfoque competencial y transdisciplinar que propone este informe permite entender con
mayor profundidad el impacto de la IA en el empleo guipuzcoano. Este enfoque no solo ayuda a anticipar
los desafios, sino que permite orientar politicas activas de empleo, formacion y desarrollo econémico.
Invertir en reskilling y upskilling no es solo una necesidad: es una oportunidad estratégica para
construir una Gipuzkoa mas preparada, resiliente y cohesionada socialmente en el horizonte tecnoldgico
que se avecina.
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5. Propuesta de Competencias clave para el reskilling y upskilling en Gipuzkoa

El disefio de estrategias eficaces de reskilling y upskilling requiere identificar las competencias
prioritarias que deben desarrollarse en la poblacién activa de Gipuzkoa. A partir de la revisién de la
literatura y teniendo en cuenta su estructura del empleo, el nivel de digitalizacién de las empresas y los
cambios previstos por la adopcion creciente de sistemas de Inteligencia Artificial, a continuacion se
presenta una propuesta de las competencias clave a ser desarrolladas, agrupadas en tres bloques
complementarios:

Competencias digitales y tecnoldgicas para Gipuzkoa

Las competencias digitales y tecnoldgicas son imprescindibles para adaptarse a entornos de trabajo cada
vez mas automatizados y mediados por tecnologias inteligentes. A continuacion se presenta una
propuesta estructurada de las principales competencias digitales y tecnolégicas recomendadas para los
trabajadores y empresas de Gipuzkoa, basada en el contexto econémico del territorio y en las tendencias
internacionales sobre el impacto de la Inteligencia Artificial en el empleo:

1. Alfabetizacion digital avanzada. No basta con saber usar el correo o el procesador de textos. La
transformacion digital exige que los trabajadores comprendan como funcionan las tecnologias que
usan, desde plataformas colaborativas hasta herramientas en la nube. En Gipuzkoa, donde muchas
pymes aun avanzan en digitalizacién, esta competencia es la base para cualquier estrategia de
reskilling.

2. Uso critico y productivo de herramientas de IA. Herramientas como ChatGPT, Copilot, Notion Al
o Gemini ya se estan integrando en tareas de redaccion, disefio, programaciéon o analisis de datos.
Formar a los trabajadores en como usarlas con sentido critico, ético y eficiente es clave para mejorar
productividad y mantener la competitividad.

3. Gestion y analisis basico de datos. Cada vez mas puestos requieren interpretar graficos, extraer
informacién de dashboards o identificar tendencias. La capacidad de trabajar con datos (aunque no
se sea un analista de datos) sera esencial para tomar decisiones informadas. Esto aplica
especialmente en sectores industriales y de servicios avanzados, muy presentes en Gipuzkoa.

4. Automatizacion de tareas con herramientas no-code / low-code. En muchos puestos
administrativos, de produccion o servicios, los trabajadores pueden aprender a automatizar tareas
repetitivas sin necesidad de saber programar, usando plataformas como Zapier, Make o Power
Automate. Esto reduce carga operativa y libera tiempo para tareas de mayor valor.

5. Ciberseguridad basica y proteccion de datos. Con la digitalizacion y el uso creciente de IA,
aumentan los riesgos de brechas de seguridad y mal uso de datos. Todos los trabajadores deben
conocer principios basicos de proteccion de la informacién, navegacién segura y uso responsable de
plataformas conectadas.

6. Trabajo en entornos digitales colaborativos. El trabajo hibrido y en red es la norma. Dominar
herramientas como Microsoft 365, Google Workspace, Trello, Slack o Miro no es una ventaja, sino
una necesidad. Estas plataformas permiten trabajar en equipo con fluidez, compartir documentacion
y coordinar tareas a distancia.

7. Comprension basica de sistemas automatizados y robética colaborativa. En sectores como la
industria, logistica o servicios técnicos, es clave que el personal entienda como interactuar con robots,
sensores, sistemas de control automatizados o interfaces inteligentes. No se trata de ser expertos,
sino de perder el miedo y saber operar en entornos mixtos (humano-maquina).
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Competencias transversales y socioemocionales para Gipuzkoa

A continuacién se presento una propuesta estructurada de las principales competencias transversales
y socioemocionales recomendadas para los trabajadores y empresas de Gipuzkoa, con una orientacion
especifica adaptada al contexto territorial y a los desafios que plantea la implantacion de la Inteligencia
Artificial en el empleo.

1.

Adaptabilidad y flexibilidad cognitiva. En un contexto de cambio tecnoldgico acelerado, la capacidad
de adaptarse a nuevos entornos, roles o herramientas es clave. La flexibilidad cognitiva permite realizar
multiples tareas y adaptar el comportamiento a diferentes entornos. Las habilidades de flexibilidad
pueden ayudar a adaptar los habitos laborales a un trabajo o tarea diferente. Las personas con gran
flexibilidad pueden cambiar sus horarios o tareas rapidamente para adaptarse a situaciones inusuales
que surgen en el trabajo. En Gipuzkoa, donde muchas empresas evolucionan hacia modelos mas
digitales, esta competencia permite a los trabajadores transitar con éxito entre tareas tradicionales y
nuevas funciones asociadas a la IA.

. Aprendizaje autébnomo y permanente. La formacion continua ya no es opcional. Los trabajadores

deben ser capaces de identificar sus propias necesidades formativas y actualizar sus competencias de
forma constante. Esta actitud es esencial para afrontar el impacto de la IA, que reconfigura perfiles
profesionales de forma rapida y progresiva.

Pensamiento critico y juicio ético. El pensamiento critico es el acto de analizar datos para
comprender a fondo un problema o tema. El proceso de pensamiento critico suele incluir pasos como
recopilar informacion y datos, plantear preguntas reflexivas y analizar posibles soluciones. Las
personas con buen pensamiento critico pueden trabajar tanto de forma independiente como en equipo
para resolver problemas. La |A puede generar respuestas, analisis o recomendaciones, pero no puede
sustituir el juicio humano. Las personas deberan interpretar criticamente los resultados, detectar
sesgos o inconsistencias, y tomar decisiones informadas y éticas. Esto es vital en sectores clave de
Gipuzkoa como salud, educacion, justicia o ingenieria.

Comunicacion interpersonal eficaz. A medida que la IA asume tareas técnicas, las habilidades
comunicativas ganan valor. Poseer habilidades de comunicacion significa poder interpretar el
significado del lenguaje escrito y hablado, asi como transmitir ideas eficazmente. En el ambito laboral,
la comunicacién es clave para colaborar con los companeros y alcanzar los objetivos de la empresa,
como la produccién o el aumento de las ventas. La capacidad de expresarse con claridad, escuchar
activamente, explicar procesos o construir consensos sera fundamental para trabajar en equipos
hibridos (humanos + IA) y entornos multigeneracionales.

Inteligencia emocional y gestion del cambio. La inteligencia emocional es una habilidad que ayuda
a regular las emociones propias y a comprender y empatizar con los demas. Estas habilidades son
valiosas en el ambito laboral porque ayudan a comprender a los demas, resolver conflictos, reducir el
estrés y mejorar el ambiente laboral. Esta habilidad también puede mejorar la capacidad de
colaboracién, favorecer el trabajo en equipo y ayudar a alcanzar los objetivos de la empresa con mayor
eficiencia. El avance de la |IA genera incertidumbre, ansiedad o resistencia. Las personas que sepan
gestionar sus emociones, mantener una actitud positiva y acompanfiar a otros en procesos de cambio
seran claves para la cohesion de los equipos y el éxito de las transformaciones internas.

Trabajo en equipo y cooperacion en entornos diversos. Las organizaciones de Gipuzkoa combinan
perfiles técnicos, creativos y operativos. Fomentar la cooperacion y el respeto entre personas con
diferentes trayectorias, edades o culturas sera esencial para generar valor afiadido en un entorno cada
vez mas global e interconectado.
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7. Creatividad e iniciativa. La creatividad implica la capacidad de pensar en soluciones uUnicas y usar la
propia perspectiva para ver las situaciones desde una perspectiva diferente. Puede ser una
herramienta util para desarrollar nuevas ideas, aumentar la eficiencia y encontrar soluciones a
problemas complejos. La creatividad también es una habilidad aplicable a cualquier puesto de trabajo
en cualquier sector. La IA puede automatizar procesos, pero no generar ideas nuevas con base en
intuiciones, emociones o contexto cultural. Las empresas mas innovadoras valoraran a las personas
capaces de proponer mejoras, imaginar soluciones distintas y liderar pequefios cambios desde
cualquier posicion.

8. Liderazgo e influencia social. Los empleadores suelen preferir candidatos con cualidades de
liderazgo como responsabilidad, iniciativa e integridad. Estas habilidades facilitan la colaboracién, el
establecimiento de objetivos y la gestion del tiempo. Poseer habilidades de liderazgo es util para
cualquier puesto de trabajo. Los lideres de opinidn, a veces llamados influencers sociales, también
seran valiosos para los negocios del futuro. Se les valora por su capacidad de influir en los demas,
ayudandoles a menudo a tomar decisiones sobre compras online o fisicas y estilos de vida. Cuentan
con una audiencia o seguidores que confian en ellos como fuente de informacion para sus intereses.

3. Competencias especificas por sector clave en Gipuzkoa

En la siguiente tabla se presenta una propuesta de competencias técnicas y transversales, para algunos
de los sectores clave de Gipuzkoa:

Competencias transversales /

Sector Competencias digitales / técnicas prioritarias . . L
socioemocionales prioritarias
- Automatizacion de procesos - Pensamiento critico ante datos e incidencias
- Robaotica colaborativa (cobots) - Trabajo en equipo interdisciplinar
Industria avanzada
i ; ¥ - Gestion de datos de produccion (loT, sensorizacion) - Adaptabilidad a entornos tecnoldgicos
manufactura inteligente
- CAD/CAM y simulacion - Aprendizaje auténomo continuo

- Mantenimiento predictivo con 1A

- Herramientas de |A aplicada a disefio, analisis o gestion - Comunicacion efectiva con clientes y equipos
Servicios profesionales, |- Plataformas colaborativas - Resolucion de problemas complejos
ingenieria y consultoria |. A, tomatizacion documental y de reporting - Gestion del cambio

- Gestion de proyectos con software inteligente - Iniciativa e innovacion

- Sistemas de |A para apoyo al diagndstico - Inteligencia emocional y empatia
Salud, asistencia y - Historia clinica digital y analisis de datos sanitarios - Gestion del estrés y la incertidumbre
bienestar - Plataformas de telemedicina - Etica profesional en uso de IA

- Dispositivos conectados (wearables, 1oMT) - Comunicacion interpersonal clara

- Recursos educativos digitales - Escucha activa y empatia educativa

- |A generativa como apoyo a la docencia - Capacidad de motivar y adaptar metodologias
Educacion y formacion

- Plataformas de e-learning y analitica de aprendizaje - Liderazgo pedagégico en entornos hibridos

- Pensamiento critico

- Sistemas CRM inteligentes - Orientacion al cliente
Comercio, turismo y - Chatbots y asistentes virtuales - Flexibilidad y capacidad de adaptacion
atencién al cliente - Herramientas de IA para personalizacion de ofertas - Comunicacion asertiva

- Plataformas de venta omnicanal - Toma de decisiones en tiempo real

- Tramitacion electronica avanzada - Responsabilidad social
Administracién publica y |- Automatizacion de procesos administrativos (RPA) - Gestion ética de datos y decisiones
servicios sociales - Andlisis de datos para politicas publicas - Transparencia y comunicacion clara

- |A para atencion ciudadana - Resolucion de conflictos

- Sistemas inteligentes de planificacion - Coordinacion en red
Logistica, movilidad y - Monitorizacion y trazabilidad digital - Resolucion rapida de incidencias
transporte - Uso de IA en optimizacién de rutas y flotas - Trabajo en equipo

- Gestion de plataformas logisticas - Toma de decisiones bajo presion
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