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“Somos conscientes de que
los retos de competitividad
en el nuevo ciclo economico
definido por la inteligencia
artificial han de equilibrarse
con los compromisos €ticos
y de sostenibilidad, no
solo medioambiental sino
tambien social, de nuestro

grupo empresarial”.



La inteligencia artificial

es un desafio mas en el
desarrollo evolutivo del ser
humano, que siempre ha
tenido en las herramientas

y los artefactos su palanca
de progreso. Por ello la
clave de la adaptacion

esta en saber desarrollar
nuevas capacidades
intrinsecamente Aumanas
a partir de ell@s.
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Naturgy b

Liderazgo y diagnostico organizativo

Todas las compafiias estamos visualizando los distintos escenarios de impacto de la |A con la
conviccién de que no estamos ante un cambio mas, sino ante una revolucion tecnolégica de
dimensiones inaventurables que va a configurar el nuevo orden econémico mundial e, incluido
en él, el concepto de estado del bienestar.

EXPLICABILIDAD y SOSTENIBILIDAD son los términos que modulan la conversacion publica
sobre el impacto de esta tecnologia y ambos han de ser interpretados en el contexto ético
de hasta dénde llevar su potencial de innovacion. Las dos velocidades que se aprecian en su
adopcién y uso responden al posicionamiento que gobiernos y bloques toman ante ambos.
No hay consenso global sobre los derechos laborales e individuales a proteger y, como
consecuencia, el MAPA DEL COMPLIANCE NORMATIVO es inversamente proporcional a la
ventaja competitiva que cada pais reconoce en la |A.

“La ola que viene” de la que habla Mustafa Suleyman en su libro se ha convertido en la ola
que ya estamos navegando. La cresta todavia esta por formarse y en ese viaje de exploracion
hemos querido sumar visiones, experiencias y, por qué no, también nuevos dilemas con otras
organizaciones, a las que agradezco su generosidad y el tiempo compartido.

Hemos tratado de hacer una aproximacion a los retos de la IA en la gestion del talento
desde dos herramientas, a mi juicio insustituibles, para darles respuesta: el LIDERAZGO y el
DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO. El primero es un acelerador del cambio que también se estd
viendo influido por él, hasta el punto de que los diferentes estilos de liderazgo pueden ver
reforzadas o debilitadas sus fortalezas segun sea el uso que hagan de la IAGen y de como lo
equilibren con sus competencias de liderazgo emocional. Y el segundo es el gjercicio previo
ineludible para trazar el recorrido hacia la IA desde el conocimiento profundo de la situacion
actual y los recursos disponibles, con vision sistémica proyectada al futuro.

En Naturgy estamos inmersos en la REFLEXION ESTRATEGICA previa a la definicion de nuestro
nuevo plan estratégico, y desde el area de Personas y Recursos tanto de la corporacién como



INTRODUCCION

de los diferentes negocios, estamos estableciendo cudles deben ser los ejes vertebradores que
han de acompafarlo. La inteligencia artificial es, como no podria ser de otra manera, uno de
ellos. En este marco estamos impulsando un ambicioso proyecto de revision de procesos y de
mapeo de perfiles que nos ha de permitir estar lo mas preparados posibles para la adopcion y la
implantacion de estas tecnologias a cinco afios vista.

Mas importante que identificar como estamos preparados desde el punto de vista de los
primeros es identificar, desde el punto de vista técnico, qué competencias y habilidades
tenemos actualmente la compafiia y cudles vamos a necesitar. Y ello porque somos conscientes
de que los retos de competitividad en el nuevo ciclo econémico han de equilibrarse con los
COMPROMISOS ETICOS Y DE SOSTENIBILIDAD no sélo medioambiental sino también social de
nuestro grupo empresarial.

Confio en que las conclusiones de este trabajo colaborativo, recogidas en el presente
documento, sumen una perspectiva que ayude a visualizar no solo las dificultades del cambio
sino a movilizar las palancas que permitan aprovechar las oportunidades que también brinda.
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LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL Y SU
INFLUENCIA EN EL LIDERAZGO

Por NICOLAS FRANCO CERAME,
profesor en la UPM e IE y director del departamento de desarrollo e IA en mrHouston.

Resumen

La inteligencia artificial (IA) ha emergido como una fuerza transformadora para una multitud
de sectores en los que esta reconstruyendo las practicas de trabajo y de negocio, asi como
dando nuevo formato a los procesos y parametros establecidos. Dentro de este contexto, la IA
generativa (GenAl) en particular es la cara mas visible de la disrupcion que caracteriza a esta
tecnologia por lo amigable que es en su uso. Pero mas allad de que su uso convence a medida
que se avanza en él, la IA Gen tiene el potencial de influir en el liderazgo en las organizaciones
modernas. Esto conlleva nuevos desafios y oportunidades, nuevos roles y responsabilidades

a todas las escalas, incluyendo la capa de direccién'. En este articulo vamos a analizar

como afecta la IA, y mas especialmente la GenAl, a los diferentes estilos de liderazgo y qué
recomendaciones podemos adoptar para mitigar los posibles riesgos que se pueden entrever.
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La GenAl es una rama de la inteligencia artificial que se distingue por su capacidad para crear
contenido nuevo y original. A diferencia de la IA tradicional, que se enfoca en el andlisis y la
toma de decisiones basadas en datos existentes, la GenAl va un paso mas alla al generar
contenido nuevo, como imagenes, musica, texto e incluso estrategias empresariales”.

Esta capacidad creativa tiene profundas implicaciones en el liderazgo, ya que puede
automatizar tareas rutinarias, proporcionar informacion valiosa y mejorar la toma de decisiones,
todo lo cual que hace que el conocimiento adquirido ya no sea un valor determinante del
directivo y pase a ser un commodity mas.

Otras habilidades como la empatia, la motivacion o la comunicacion pasan a ser mucho mas
valiosas en detrimento de la vision estratégica o la gestidn eficiente de los recursos * “. Las
competencias transversales también van a definir la capacidad de adaptacion y el valor afiadido
de los lideres y no soélo de los trabajadores.

Los datos muestran que los lideres empresariales estan adoptando rapidamente la GenlA para
sus actividades profesionales diarias, si bien no necesariamente en el contexto especifico del
liderazgo. La mayoria de los lideres se encuentran en las primeras etapas de adopcion, y aunque
tienen opiniones predominantemente favorables sobre la capacidad de la GenlA para operar con
mayor eficiencia, efectividad y creatividad, no existe una vision homogénea sobre si se deben
de apoyar en estas nuevas tecnologias a la hora de ejercer su liderazgo. Estos puntos de vista,
tan encontrados a veces, dependen esencialmente de dos factores:

e por un lado, del rango que el directivo ocupe,
e y por otro, del estilo de liderazgo con el que ejecute sus tareas.

La percepcion y adopcion de la GenAl varia
significativamente segun el rango jerarquico de los
lideres dentro de una organizacion. Mientras que la
Alta Direccion suele estar en una posicion ventajosa
para liderar esta transformacion, los niveles
gerenciales enfrentan desafios Unicos que requieren
soluciones especificas y un enfoque incremental en
la implementacion de estas tecnologias disruptivas.
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Respecto al rango, y segun la clasificacion tradicional de los ejecutivos atendiendo a su nivel
jerarquico, vemos que los de Alta Direccion (o también llamados C-Suite, como pueden ser los
CEO, COOQO, CFO...) suelen percibir un mayor nivel de madurez en la adopcién de GenAl en sus
organizaciones, probablemente debido a su vision estratégica y participacion en iniciativas mas
amplias donde el potencial de la GenAl es mas evidente.

Por otro lado, los gerentes de nivel medio y superior apuntan a niveles de madurez mas bajos,
a menudo enfrentandose a desafios practicos como la accesibilidad y la calidad de los datos
operativos. Esto suele ser debido a que muchas organizaciones aun se encuentran en una

fase inicial de la implantacion, centrandose en la preparacion de datos vy la digitalizacién como
requisitos previos para la implementacion efectiva de la GenAl.

Ademas, los gerentes de nivel medio y superior, aunque cruciales para la ejecucién de estrategias,
pueden tener una visién mas limitada de la aplicacion de GenAl debido a su enfoque en las
operaciones diarias. La falta de formacion especializada y recursos dedicados a la implementacion
de la |IA puede limitar su capacidad para aprovechar plenamente estas tecnologias.

Sin embargo, a medida que las organizaciones avanzan en su transformacion digital y los
beneficios de la GenAl se hagan mas tangibles, es probable que estos gerentes también
experimenten un incremento en la madurez y efectividad de su adopcion.

Para poder abordar este segundo punto vamos a empezar concretando una serie de ideas.
Segun Daniel Goleman, uno de los expertos mas reputados en el campo del liderazgo, éste se
define como la capacidad de una persona para guiar e influir en los demas, no sélo mediante
habilidades técnicas y cognitivas, sino también a través de la inteligencia emocional. Con ello ha
identificado seis estilos principales de liderazgo que expondremos a continuacion, junto con los
efectos que la |A estd ejerciendo sobre ellos”:

¢ Estilo democratico:

» Promueve la participacion y busca el consenso, involucrando a los miembros del equipo en
la toma de decisiones; es decir, fomenta la colaboracion y el compromiso.

» En este caso, la IA puede potenciar la toma de decisiones democratica al proporcionar
analisis de datos mas profundos y precisos. Ello permite que los lideres y sus equipos
tengan acceso a informacion mas completa y objetiva al momento de deliberar y tomar
decisiones conjuntas.

» Ya no se depende del conocimiento y de las habilidades de unas pocas personas, sino que
ambos atributos se democratizan vy, por lo tanto, el lider tiene que centrarse en aportar
elementos diferenciadores. Asi se expone mucho mas pero, al mismo, tiempo se diferencia
del resto del equipo.
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¢ Estilo autoritario o visionario:

» Este tipo de lider establece una visién clara y motiva al equipo hacia objetivos comunes,
permitiendo flexibilidad en como alcanzarlos. Es efectivo para proporcionar direccién y guia
hacia un objetivo concreto.

» Aqui el uso de la IA puede verse como un desafio a la autoridad, ya que podria cuestionar o
contradecir las decisiones del lider basandose en datos objetivos, desafiando asi la nocién
de autoridad absoluta tipica de este estilo de liderazgo.

» Aligual que en el caso anterior, al proporcionar acceso a informacion y analisis a mas
miembros del equipo, la IA podria potencialmente distribuir el conocimiento y, por ende, el
poder dentro de la organizacion.

» Por otro lado, es evidente que la |A podria también utilizarse para validar o respaldar las
decisiones del lider, potencialmente reforzando su autoridad si los resultados de la |A
coinciden con sus decisiones.

¢ Estilo afiliativo:

» El liderazgo afiliativo se centra en las personas, las relaciones y las emociones, priorizando
la creacion de un ambiente de trabajo positivo y armonico.

» Este estilo de liderazgo puede verse afectado por la IA en varios aspectos relevantes
como son la mejora de la comunicacion, el feedback, la cohesién del equipo y el desarrollo
profesional.

» Las herramientas actuales basadas en IA y GenAl permiten de una manera agil automatizar
y distribuir de forma armoniosa tareas, comunicar eventos y gestionar un grupo en funcién
de unas reglas equitativas, lo que suele generar un ambiente positivo y de armonia entre los
miembros del equipo.

» Sin embargo, es crucial que los lideres mantengan un enfoque equilibrado entre la
tecnologia y las relaciones humanas, asegurando que ésta primera complemente y no
reemplace las interacciones y la empatia que son fundamentales en este estilo de liderazgo.

e Estilo coaching:

» Se centra en el desarrollo a largo plazo de los empleados, ayudandoles a identificar sus
fortalezas y debilidades. Busca mejorar el rendimiento a través del crecimiento personal.

» Es importante recordar que el liderazgo de coaching se basa fundamentalmente en la
conexién humana, la empatia y la confianza. Aunque la IA puede ayudar en muchas de estas
tareas (personalizacion, seguimiento del progreso, generacion de insights, automatizacion
de tareas, mejora en la comunicacién, apoyo a la toma de decisiones...), ésta debe verse
como una herramienta para potenciar las cualidades, no para reemplazarlas.

» Como en todos los casos, pero en éste en especial, los lideres coach efectivos necesitaran

encontrar un equilibrio entre aprovechar las capacidades de la IA y mantener el toque
humano esencial para este estilo de liderazgo.
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¢ Estilo ejemplarizante (pacesetting):
» En este caso, el lider establece estandares de desempefio muy altos y lidera con el ejemplo.

» Este estilo de liderazgo puede verse significativamente impactado por la integracion de la IA
ya que le ayudaria fundamentalmente a la optimizacion del rendimiento. La automatizacion
de tareas rutinarias, de busqueda de informacidn, la elaboracién de informes o la peticién de
resultados pueden verse agilizados, pero es importante que el lider exija un equilibrio entre
velocidad y calidad.

» En este caso, el lider se puede centrar rapidamente en labores mas creativas o de analisis
profundo, ya que gran parte de los trabajos mas rutinarios se pueden desempefiar de una
manera mas agil. Para ello, el lider tiene que “predicar con el ejemplo” y adoptar el GenAl
antes que el grupo, de manera que no existan dependencias que le pongan en entredicho.

¢ Estilo coercitivo o directivo:

» Exige cumplimiento inmediato de las 6rdenes. Es util en situaciones de crisis, pero puede
tener un impacto negativo si se usa en exceso.

» Es el tipo de liderazgo que se puede ver mas significativamente afectado por esta
tecnologia, ya que, como hemos descrito anteriormente, la IA -y mas particularmente la
GenAl- hace que el conocimiento ya no dependa tan drasticamente de las personas y que
Su acceso se pueda distribuir de manera agil. Por ello, las tomas de decisiones basadas en
sensaciones o experiencias anteriores tienen que explicarse muy bien a los miembros del
equipo para no generar dudas sobre el liderazgo. Imponer decisiones que puedan verse
contrastadas por diferentes analisis tiene un riesgo muy alto, sobre todo si al final aboca a
un resultado negativo.

» En este caso, como suele ser habitual cuando no existen relaciones de complicidad entre el
equipo y el lider, la parte emocional no juega un gran papel y el uso de Al es determinante
para asegurar el mejor resultado posible.

En realidad, la gran mayoria de los expertos enfatizan que los lideres mas efectivos no se limitan
a un solo estilo, sino que son capaces de alternar entre ellos segun lo requiera la situacion.

La clave esta en la flexibilidad y en saber cuando aplicar cada estilo para obtener los mejores
resultados.” Por ende, los desafios a los que se ven expuestos por la utilizacion de la |A son
mucho mas complejos.

Resumiendo, los estudios demuestran que, independientemente del tipo de liderazgo, hay un
beneficio significativo en términos de reduccién de la carga de trabajo y apoyo en la toma de
decisiones. Ademas, la GenAl tiene la capacidad de automatizar tareas rutinarias, permitiendo a
estos lideres enfocarse en aspectos mas estratégicos y creativos de su trabajo. Y lo que es mas
importante, la capacidad de la IA para analizar grandes cantidades de datos puede proporcionar
insights valiosos para la toma de decisiones informadas’.

Asimismo, se destaca la importancia de la inteligencia emocional en el liderazgo, que incluye
habilidades como la autoconciencia, la autorregulacion, la motivacion, la empatia y las
habilidades sociales”. Estas competencias emocionales son fundamentales para un liderazgo
efectivo y resonante que pueda inspirar y guiar a los equipos hacia el éxito.
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A dia de hoy, hay pocas herramientas que ayuden en estas facetas, pero seguramente en
el futuro apareceran guias que nos vayan corrigiendo y optimizando nuestras capacidades
emocionales.

Para aprovechar el potencial de la GenAl, los lideres deben adoptar un enfoque proactivo y
estratégico. Deben comprender las capacidades y limitaciones de la GenAl y como puede integrarse
en sus practicas de liderazgo existentes. También deben invertir en capacitacion y desarrollo para
garantizar que ellos y sus equipos estén equipados con las habilidades necesarias para trabajar
junto con la IA. Por lo tanto, se deben adoptar estrategias muy especificas y que incluyan®:

e Fomentar una cultura de aprendizaje y adaptacion. La adopcion exitosa de GenAl requiere
una cultura organizacional que valore el aprendizaje continuo y la adaptabilidad. Los lideres
deben promover la capacitacion y el desarrollo profesional para que sus equipos comprendan
y utilicen efectivamente las herramientas de GenAl.

e Equilibrar la tecnologia con habilidades humanas: Aunque GenAl puede mejorar la eficiencia
y la toma de decisiones basadas en datos, no puede reemplazar la empatia, la ética y la
capacidad de inspirar. Los lideres deben cultivar estas habilidades humanas y utilizarlas junto
con las capacidades tecnoldgicas de GenAl

e Promover la transparencia y la inclusion: La transparencia en el uso de GenAl y Ia
inclusion de diversos puntos de vista en el proceso de toma de decisiones pueden
aumentar la confianza y el compromiso del equipo. Los lideres deben asegurarse de que la
implementacion de GenAl se haga de manera equitativa y con una comunicacion clara'’.

¢ Desarrollar estrategias de gestion del cambio: La resistencia al cambio es un desafio comun
en la adopcion de nuevas tecnologias. Los lideres deben desarrollar estrategias de gestion del
cambio que aborden las preocupaciones y expectativas de los empleados, proporcionando
apoyo y recursos para facilitar la transicion.

e Evaluar y ajustar continuamente: La implementacion de GenAl debe ser un proceso
dinamico que se evalle y ajuste continuamente. Los lideres deben recopilar retroalimentacion,
monitorear el impacto y realizar ajustes seguln sea necesario para asegurar que GenAl esté
alineada con los objetivos organizacionales.

Aungue mucha gente vea estas nuevas tecnologias como una panacea, no debemos llevarnos al
engafio y hemos de contemplar un niumero definido de desafios que se atisban en el horizonte y
que deben de ser considerados como potenciales riesgos:

e Garantizar el uso ético de lalA. La necesidad de asegurar que la IA se utilice de manera ética
y responsable en la toma de decisiones y procesos de liderazgo implica:

» evitar sesgos y discriminacién en los algoritmos de IA,
» proteger la privacidad y seguridad de los datos,
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» mantener la transparencia en como la IA toma decisiones,
» establecer pautas claras sobre el uso apropiado de la IA y, sobre todo,
» considerar las implicaciones éticas de las decisiones basadas en IA”.

¢ Preparacion para la economia de datos. Este implica la necesidad de que las organizaciones
y lideres estén preparados para operar en una economia cada vez mas basada en una gran
abundancia de datos, lo que significa:

» desarrollar infraestructura y capacidades para manejar grandes volumenes de ellos,

» capacitar al personal en habilidades de analisis,

» adaptar modelos de negocio para aprovechar el valor de los datos,

» cumplir con regulaciones sobre manejo de datos, y, en definitiva,

» fomentar una cultura organizacional orientada a los datos. La palabra “datos” adquiere una
importancia capital, mas aun si cabe, dentro del ecosistema de las empresas'™.

e Asegurar la sostenibilidad. Es fundamental asegurar que la |IA sea sostenible a largo plazo, y
para ello debemos de considerar:

» el impacto ambiental del uso intensivo de recursos computacionales,

» la sostenibilidad econdmica de las inversiones en A,

» el desarrollo sostenible de talento y habilidades en IA,

» la adaptabilidad de los sistemas de IA a cambios futuros y

» la salvaguarda siempre del balance entre innovacion tecnoldgica y estabilidad
organizacional'.

e Gestion del cambio. Los cambios organizacionales y culturales que conlleva la adopcion de |A
son criticos y esto significa:

» comunicar claramente los objetivos y beneficios de la IA,
» manejar la resistencia al cambio entre los empleados,
» redisefar procesos y estructuras organizacionales 'y

» proporcionar capacitacion y apoyo durante la transicion de manera que se pueda mantener
y asegurar la moral y compromiso del personal durante el cambio™.

Las investigaciones sugieren que este cambio hacia
relaciones mas cercanas con los empleados esté
mas influenciado por las aspiraciones individuales y
las demandas evolutivas del liderazgo moderno que
directamente por la |A generativa.
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e Equilibrar la eficiencia tecnoldgica con el juicio humano. Este es probablemente el mas
complicado, ya que significa encontrar el balance adecuado entre aprovechar la eficiencia de
la IA'y mantener el valioso juicio humano. Nos encontramos muchas veces ante dilemas como
qué decisiones deben ser automatizadas vs. cuales requieren intervencion humana, como
mantener la capacidad de pensamiento critico y creatividad humana o evitar la dependencia
excesiva en la IA para la toma de decisiones. Al final tendremos que saber combinar las
fortalezas de la IA (procesamiento de datos) con las humanas (empatia, contexto), y para
lograrlo es fundamental asegurar que los lideres mantengan la responsabilidad final en sus
decisiones es fundamental .

CONCLUSIONES

A pesar del entusiasmo por la IA, las investigaciones enfatizan que el objetivo de la GenAl
no es reemplazar el discernimiento o la intuicién humana, sino mejorarlos. Los lideres son
responsables de analizar coémo las capacidades generativas pueden complementar su
estilo personal para tomar decisiones mas informadas, fomentar la creatividad y mejorar la
comunicacion entre los equipos.

Ideas clave:

Las habilidades humanas fundamentales, como la empatia, el juicio ético y la inteligencia
emocional, siguen siendo irreemplazables en el liderazgo. De hecho, estas habilidades

pueden volverse aln mas cruciales a medida que la IA se encarga de tareas mas rutinarias y
analiticas.

El impacto en el comportamiento fundamental del liderazgo es mucho mas complejo de lo
que podia prever. A medida que se disciernen cambios en el estilo de liderazgo al mismo
tiempo que irrumpe la GenAl, las investigaciones sugieren que este cambio hacia relaciones
mas cercanas con los empleados esté mas influenciado por las aspiraciones individuales y las
demandas evolutivas del liderazgo moderno que directamente por la IA generativa.

Los lideres del futuro seran aquellos que puedan navegar habilmente la interseccion entre

la tecnologia y la humanidad, utilizando la IA como una herramienta para potenciar sus
capacidades mientras mantienen un fuerte enfoque en las relaciones humanas, la ética y

la empatia. La clave para el éxito sera encontrar el equilibrio adecuado entre aprovechar el
poder de la IA y preservar el toque humano que es fundamental para un liderazgo inspirador y
efectivo.

En Ultima instancia, la IA no reemplazara a los lideres humanos, sino que redefinira lo que
significa ser un lider efectivo en la era digital. Los lideres que puedan adaptarse a este nuevo
paradigma, integrando las capacidades de la IA mientras mantienen un fuerte enfoque en las
habilidades humanas esenciales, seran los que prosperen en el futuro del liderazgo.

En conclusion, la transformacion del liderazgo a través de la IA no es una revolucion, sino

una evolucion. Es un proceso de adaptacion y crecimiento que requiere una mentalidad
abierta, un compromiso con el aprendizaje continuo y una comprension profunda tanto de las
capacidades de la tecnologia como de las necesidades humanas fundamentales. A medida
que avanzamos hacia este futuro, el verdadero desafio para los lideres sera no solo adoptar
la IA, sino hacerlo de una manera que amplie y mejore las cualidades humanas que son el
corazon del liderazgo efectivo.
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ANALISIS DEL IMPACTO DE LA IA EN RR.HH.
DESDE LA PERSPECTIVA/ORGANIZATIVA

Por GUILLERMO RADEMAKERS,

Senior manager en Peoplematters. peoPIemcﬂetﬁ

Resumen

Las organizaciones tienen ante si el gran reto de gestionar el talento en el escenario de Ia
inteligencia artificial (IA) con la incertidumbre por despejar de si su impacto tendra un efecto
disruptivo o si se limitara a una evolucién de las herramientas de mejora en eficiencia en el
cambio del modelo de negocio, de gestidon de recursos humanos y con una perspectiva de
sostenibilidad. Las instancias gubernamentales evidencian los riesgos de su uso en materia
ética, de seguridad, y de confidencialidad, y ya se han aplicado a crear marcos regulatorios
ante los que se perciben grandes expectativas y también grados de adopcion asimétricos.
No todos los sectores ni todos los tamafios organizativos, o no todas las actividades y los
puestos de trabajo presentan un mismo potencial de evolucién y crecimiento con respecto
a esta nueva tecnologia. ;Cual es la hoja de ruta para la funcién de personas y cultura en
su acompafiamiento de este proceso de transformacion? ;Cudles son los riesgos desde la
perspectiva organizativa? ;Cuales son los ambitos de actuacion de las organizaciones que
son pioneras en su adopcion?
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La IA Gen visibiliza el impacto y notoriedad de las tecnologias disruptivas encuadradas en el
concepto genérico de inteligencia artificial desde que en 2022 irrumpiera no solo en la vida
profesional sino también personal de los ciudadanos. La posibilidad de, mediante un modelo
de lenguaje natural, poder interactuar con diferentes funcionalidades como generar busquedas
tematicas, redactar texto, editar imagenes y crear video, entre otras muchas, ha supuesto

un punto de inflexion en la transformacion digital en general que, a su vez, plantea retos
propios y complejos para la gestion del talento. Los potenciales ambitos de utilizacion surgen
principalmente de la capacidad de automatizar tareas, de gestionar el analisis de grandes
volumenes de informacién y de personalizar respuestas individualizadas a partir de patrones de
caracterizacion, lo cual resultaria en la reduccion de tiempos y la mejora de la eficiencia como
principales palancas de la mejora.

Los principales riesgos que se perciben se focalizan en:

¢ Lainferencia de sesgos, por la dependencia de las fuentes de informacion para el
entrenamiento y aprendizaje profundo de los sistemas de inteligencia artificial. Las fuentes de
conocimiento pueden tener sesgos inconscientes pero intrinsecos, sin la necesidad de querer
imprimir voluntariamente un sesgo que pueda discriminar en el analisis o en el apoyo de la
toma de decisiones. La cuestion se amplifica por la dificultad en hacer una trazabilidad de
como se toman decisiones por parte de los modelos de inteligencia artificial.

¢ La confidencialidad de la informacion tanto por las fuentes utilizadas para el entrenamiento
de los sistemas de |IA como de las interacciones con las herramientas y soluciones ya
existentes. En un momento de desarrollo incipiente del mercado, con un crecimiento
exponencial de herramientas y soluciones y una necesidad intensiva de entrenar los modelos
de IA, nos enfrentamos a una carrera por recabar fuentes de datos para aplicarlos en
cantidades ingentes asegurando, al mismo tiempo, el cumplimiento normativo en materia de
proteccion de datos.

¢ | a seguridad de los diferentes implicados segun el rol ya sea en la informacion recopilada
para el entrenamiento como en la interaccion de la utilizacion de las herramientas y
soluciones. Los casos de uso se estan identificando, desarrollando e implementando
sobre la marcha, pues el mercado esta en una fase de crecimiento acelerado. Los gigantes
tecnologicos se estan posicionando con herramientas y soluciones propias, a la vez que
acuerdan alianzas con las nuevas compafiias que han nacido a la luz de las tecnologias y
modelos de negocio que estan surgiendo en el mercado.

¢ |La sostenibilidad tiene multiples consideraciones ya que el impacto medioambiental es muy
considerable. Los ultimos estudios estiman que el consumo eléctrico de los centros de datos
para el proceso de entrenamiento profundo de los modelos de IA seria equiparable al de una
ciudad promedio de Estados Unidos. Otra perspectiva de la dudosa sostenibilidad de la IA a
largo plazo es el potencial impacto en la sustitucion parcial o completa de puestos de trabajo
por la automatizacion de tareas y actividades, o una obsolescencia mas acelerada para
los profesionales sin desarrollar las competencias digitales en el uso de las herramientas y
soluciones de inteligencia artificial.

e | a ética y su consideracion a la hora de establecer los limites de la aplicacidon de estas
herramientas y soluciones plantea interrogantes relacionados con la toma de decisiones con
impacto en personas o la generacion de noticias falsas. ;Se puede delegar en algoritmos
la evaluacién del desempefio o de las capacidades de profesionales? ;En qué procesos de

19



DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO

gestion del talento pudiera impactar? Son numerosos las dudas que, mas alla del beneficio
que pueden inferir, precisan una reflexion mas profunda sobre sus derivadas. La seleccion de
candidatos en la atraccion de talento, o la jerarquizacion de perfiles para restructuraciones, o
quién deberia considerarse para promociones o movilidad funcional y/o geografica conforman
un panorama con incognitas a clarificar.

e Siendo un caso especifico para las empresas con alcance internacional, la diversidad de
geografias plantea la consideracion de la armonizacion de los marcos regulados segun cada
ambito. Actualmente Estados Unidos, China y la Comunidad Europea han establecido unos
requerimientos legislativos con diferentes enfoques, si bien es muy probable que estos
marcos juridicos se amplien a mas territorios a la par que se vayan consolidando los criterios y
requerimientos segun la practica vaya dando lugar a una mayor comprension de las implicaciones.

Las organizaciones mas punteras estan desarrollando su hoja de ruta para acompafiar el
proceso de transformacion digital, enmarcando su evolucion y transformacion en los de su
planteamiento estratégico. El punto de partida es el analisis organizativo del donde, cuando y
para qué de las herramientas y soluciones de IA. Esta cuestion no es baladi ya que, en funcion
del momento del ciclo de vida de la organizacion, de su cultura y estilo de liderazgo, de su
actividad y sector, de sus procesos, de su grado de madurez de politicas, procesos y sistemas
de gestion, en definitiva, de su contexto interno y externo, se identificaran si es todo el modelo
de negocio el que debe ser revisado o si, por el contrario, son sélo algunas areas, procesos

y/o puestos los impactados (al menos en un primer momento). Se trata de decidir entre una
sustitucion de entornos de trabajo, de apostar por una mejora en la automatizacion de tareas o
de realizar un redisefio integral de la forma de trabajar.

La aplicacion practica del analisis organizativo plantea las siguientes actividades:

¢ ;Quién va a liderar esta transformacion? ;Sera la direccién de un area funcional, la
direccion de las tecnologias de informacidn o el propio area de gestion de personas y
cultura? Estas iniciativas, en funcién de la magnitud del alcance, pueden precisar de equipos
multidisciplinares creados ad hoc con profesionales internos o ajenos a la organizacion; pero,
en cualquier caso, necesitaran de la consideracion de multiples perspectivas para integrarlas.
Aln no es tan evidente quién deberia liderar la transformacion, por lo que se precisa ponderar
los beneficios y riesgos que cada opcidn puede traer consigo.

e ;Cuales son los roles y posiciones mas criticas para impulsar esta transformacion
digital? Cada organizacion define su ventaja competitiva y estrategia de negocio, por lo que
la perspectiva de implantacion de las herramientas y soluciones aporta una dimensién mas
que debe ser integrada. El andlisis organizativo y la profundidad del impacto en términos del
cambio de areas, procesos y puestos de trabajo o tecnologia supone una gran diversidad de
potenciales situaciones en cuestion de posiciones clave y talento critico para la organizacion.
Cada organizacion y ambito funcional han de identificar, en consecuencia, los roles y
posiciones mas impactadas asi como la naturaleza del cambio, pudiendo ser ésta la creacién
de nuevos puestos, la desaparicion de puestos, la modificacion de funciones o la integracion
de nuevas herramientas y formas de trabajo.

e ;Como se tiene que calendarizar? ;Con un formato de iteraciones de pruebay error?
¢Como un despliegue con un piloto? ;Mediante una perspectiva de fases en cascada o
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incluso con una perspectiva de big bang con un apagado sincronizado de los sistemas
sustituidos por los nuevos? E| analisis organizativo establecera la magnitud del cambio a ser
considerado por las areas, los procesos y puestos de trabajo, y con ese punto de partida y la
estrategia de despliegue se podra desgranar la dimensién temporal.

¢ ;Qué reparto interno y/o externo de las funciones y responsabilidades se plantea? ;Con
un disefio, desarrollo, implantacion y monitorizaciéon plenamente con recursos internos
o mediante la externalizacion de algunas de las actividades? La consideracion de qué
recursos internos estan a disposicion y cual es su grado de preparacion influird a la hora de
establecer cuan realista es el despliegue con medios propios o si se precisa de externalizacién
parcial o completa.

e ;Cuales son los indicadores y las métricas para medir el grado de avance o para
establecer el nivel de éxito? El analisis organizativo y, en especial, la definicion de la situacién
deseada objetivo supone concretar qué implica alcanzar el éxito para este proceso de
transformacion. Este hito se podra matizar con indicadores y métricas que, en funcion de sus
dimensiones, describan qué consecuencias trae consigo su pleno cumplimiento.

El establecimiento del diagndstico organizativo clarifica el punto de partida y da lugar a tener
una vision objetivo deseado y, en consecuencia, a identificar el gap entre ambos. El siguiente
paso se corresponde con el establecimiento de politicas y protocolos de gobernanza de la |A,
ya que solo sabiendo cual es el horizonte que se persigue se puede materializar el rol que van a
jugar las herramientas y soluciones a sumar.

Este contexto organizativo clarifica cudles son los riesgos que se deben considerar y a partir
de ellos determinar qué necesidades de gobernanza se deben desarrollar. El enfoque no puede
ser reactivo, centrandose sdlo en el establecimiento de las consecuencias de un mal uso de
estas herramientas ni tampoco mitigando su impacto. Al contrario, debe aspirar a ser proactivo,
tomando como marco de referencia el comportamiento y las buenas practicas que han de
acompafiar la implementacion dentro, asi como su coherencia con los valores de la compafiia.
El modelo de gobernanza ha de contribuir a integrar la cultura del uso de la IA en la cultura
corporativa a través de los estilos de liderazgo, peor ello plantea no pocos interrogantes:

e ;Quién va a participar y con qué rol en el 6rgano de gobierno de las iniciativas de inteligencia
artificial? Los candidatos mas obvios para aportar su perspectiva funcional incluyen la
vertiente legal, la tecnoldgica, la gestion de personas, la del negocio y la de comunicacion.

e ;Como se monitoriza y audita la correcta implantacion de las politicas, protocolos y érganos
de gobierno? ;Se considera el seguimiento interno o también se persigue una revision externa
del grado de cumplimiento? ;Qué trazabilidad se les da a las actividades para disponer
evidencias de la aplicacion del reglamento de buen gobierno?

e ;Cuadles son los foros para contrastar las politicas, protocolos y drganos de gobierno? Mas alla
de las instituciones, eventos e iniciativas de distinta naturaleza que comparten la innovacion,
tendencias, buenas practicas y lecciones aprendidas en materia de IA, es necesario aplicar
pensamiento critico para tomar como referencia fuentes veraces y confiables que nos
permitan sumarnos a una comunidad de referencia.
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e ;Cuando hay que explicitar el mapa de riesgos y con qué frecuencia habria que revisarlo?
Hay riesgos reputacionales, operativos, econémicos y legales entre otros derivados de la
naturaleza de la actividad y de sus implicaciones de implantacién. Cada riesgo deberia ser
mapeado identificando las potenciales dimensiones y probabilidad de ocurrencia.

Toda evolucion en la forma de trabajar precisa de su correspondiente gestion del cambio.
Hay que gestionar las expectativas, establecer un plan de comunicacién, propiciar un entorno
receptivo o gestionar las resistencias para que la transformacion se pueda materializar.

La funcién de personas tiene un rol protagonista para articular los agentes del cambio en
concordancia con el alcance establecido por el analisis organizativo.

La gestién del cambio supone un programa en el que medir la situacién de partida y los
recursos existentes, el grado de resistencia en la cultura, en los procesos y en los sistemas
para poder establecer la articulacion de un plan que mitigue los riesgos y maximice el éxito de
su despliegue. Sin entrar en que método de gestion del cambio se priorice, es preciso que se
consideren las diferentes perspectivas y se planifique una actuacion coherente con la cultura,
estilo de liderazgo, momento organizativo y plan estratégico de la organizacion.

e ;Como se puede formular la evolucion de la cultura y/o del estilo de liderazgo con el proceso
de transformacion del despliegue de las herramientas y soluciones de inteligencia artificial?
Derivado del anadlisis organizativo, el impacto y la relevancia del cambio de la cultura dependera
en gran medida de la relevancia del cambio en los puestos de trabajo. Por ejemplo, si tenemos
areas y/o procesos con desaparicion de puestos, podremos proceder con la creacion de nuevos
puestos o con la modificacion sustancial de funciones y responsabilidades o meramente con la
sustitucion de herramientas de trabajo. Cada escenario establecera premisas diferentes y sera
todo un reto predecir con total certeza o exactitud la relevancia y notoriedad del impacto, pero
lo que si es seguro es que no se puede despreciar o minimizar su eco en cualquier ambito.

¢ ;Quién establece los roles en la gestion del cambio para el proceso de transformacion del
despliegue de las herramientas y soluciones de IA? Si bien la participacion de la funcion de
personas no se deberia cuestionar, es muy probable que haya mas partes necesarias como la
perspectiva juridica, de comunicacion interna, de tecnologia y de organizacion, entre las mas
relevantes. Aproximarse a la IA exige conocimientos multidisciplinares que incluso van mas alla
de los conocimientos corporativos.

e ;Como conjugar el mapa de riesgos con las fases de la gestion del cambio de forma que
no se produzcan daios colaterales que aumenten la probabilidad o la severidad de su
impacto? El analisis organizativo establece una gran fuente de informacion para integrar en el
analisis del mapa de riesgos, pero no es la Unica, ya que hay mas dimensiones a considerar. La
combinacion de los factores que definen el perimetro funcional del mapa de riesgos permitira
identificar qué frecuencia de monitorizacion y actualizacion de los riesgos se precisa. La
transformacion organizativa motivada por la implantacion de las herramientas y soluciones
de IA implica multiples dimensiones con vertientes de procesos y posiciones, de soporte
tecnologico y de interacciéon humana.

e ;Cual es la calidad del dato, la trazabilidad digital de las politicas, procesos y sistemas
de gestion y su potencial evolucion con la transformacion? Si bien la gestién del cambio
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desde la perspectiva de la funcion de personas y cultura se centralizara en acompafiar la
organizacion, la cultura del dato refuerza la posibilidad de medir los impactos, el grado de
avance y el nivel de adopcion.

El siguiente paso se focaliza en la personalizacion de la formacién y desarrollo del talento,
que tendra la consideracion de si se precisa incorporar nuevas capacidades digitales, de cémo
se debe evolucionar el proceso de curva de aprendizaje en el puesto de trabajo derivados del
analisis organizativo, o si la toma de decisiones en un entorno mas orientado al dato también
implica evoluciones en el estilo de liderazgo.

El andlisis organizativo del impacto de la IA define las areas, procesos y puestos impactados,
y también qué implicaciones tiene para el desarrollo de la plantilla objetivo y sus perfiles
requeridos. Ya se puede desarrollar -y asi lo estan haciendo algunas empresas- un mapa de
talento que establezca la estrategia de gestion RH (captacion versus desarrollo interno) para
dotar de las competencias requeridas (nuevas competencias digitales, evolucion de curva de
aprendizaje y/o cambio del estilo de liderazgo). Las consideraciones de upskilling y/o reskilling
del talento existente tendran sinergias positivas al dar oportunidades a profesionales que ya
estan alineados con la cultura organizativa y con un historial de desempefio positivo.

En este sentido se plantean las siguientes cuestiones:

e ;Cual es el grado de madurez de los procesos de atraccion, desarrollo del talento con
respecto a la perspectiva de las herramientas y soluciones de inteligencia artificial?
¢ Tenemos las fuentes de talento en las que poder identificar los nuevos perfiles? ;Tenemos
adaptados los planes de bienvenida, de formacién y desarrollo, del plan de carrera u otros
procesos de gestion del talento?

¢ ;Qué colectivos y qué capacidades se tienen que priorizar y cdmo se puede calendarizar
su despliegue? No todos los colectivos ni todas las competencias tendran el mismo nivel
de urgencia y relevancia. La asimetria del impacto organizativo puede verse reflejada en Ia
planificacion de la formacién y desarrollo.

¢ ;Qué consideraciones de revision de la propuesta de valor al empleado o del viaje del
empleado suscitan el proceso de transformacion digital con la incorporacion de las
herramientas y soluciones de IA? La cultura y el estilo de liderazgo se pueden ver afectados
por los nuevos perfiles, por las nuevas formas de trabajar, por las nuevas competencias,
si bien no esta tan claro en qué medida y con qué intensidad va a afectar a las diferentes
audiencias objetivo.

¢ ;Qué impacto en la gestion de la diversidad y las consideraciones de transparencia
supone la transformacion digital en la adopcion de las herramientas y soluciones de IA?
La naturaleza de la tecnologia desarrollada para estos modelos como la IA generativa y el
aprendizaje profundo no permiten, por el momento, la trazabilidad de las interacciones de
una forma sencilla y directa. Se conocen los modelos matematicos y se pueden contrastar
los resultados, pero no se dispone de las herramientas para establecer qué légica se ha
utilizado en cada caso para obtener el resultado presentado por dichas herramientas y
soluciones.
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Finalmente, la funcidn de personas y cultura también se vera impactada al adoptar las
herramientas y soluciones de inteligencia artificial en sus estructuras, politicas, procesos y
sistemas. Las oportunidades de automatizacién de procesos, de mayor capacidad de analisis,
de conseguir mayor personalizacién para la mejora de la eficiencia y la reduccion de costes

y tiempos no se pueden ignorar. Se prevé la aparicion de nuevas posiciones en la funcion,

asi como cambios en la forma de trabajar de las areas especializadas (atraccion de talento,
comunicacion interna, gestion del talento, compensacion, organizacion) y/o generalistas (HRBP,
controlling y reporting).

También es importante considerar que la funcion de personas y cultura, por la naturaleza de
su actividad, es de las que mas sensibilidades tiene por la confidencialidad y seguridad de la
informacion que maneja, asi como al ser el garante de mantener el toque humanista en el estilo
de liderazgo. Ambos atributos atienden a la linea de flotacién del debate en torno al impacto
dela lAy a como lo quiere salvaguardar el Reglamento Europeo: la seguridad de los datos
personales, el respeto a los derechos fundamentales, la no categorizacion de las personas

y la necesaria implicacion de la inteligencia humana para contextualizar las respuestas y
recomendaciones de la IA Gen.

En relacion al horizonte que se le dibuja a la Funcion RH las cuestiones se acumulan:

e ;Como ha de evolucionar el modelo de gestion de la funcion de personas y cultura? El
nivel de madurez de la funcion, de sus procesos, de sus sistemas y de sus politicas, asi como
el grado de influencia en la organizacion establece el contexto para tener mayor potencial de
recorrido en el proceso de transformacion digital.

¢ ;Cuales son los nuevos perfiles en la propia funcion de personas y cultura y qué evolucidén
tendran los perfiles existentes con la implantacion de herramientas y soluciones de
inteligencia artificial? Las nuevas tecnologias pueden generar la creacion de nuevas
posiciones dentro de la funcion de gestion de personas. Asimismo, las posiciones de
especialistas y de generalistas evolucionaran con la incorporacién de las herramientas y
soluciones de inteligencia artificial. Incluso la misma forma en la que asesora al negocio y a las
areas funcionales precisara de una revision sobre coémo se generan resultados para él desde
la planificacion y gestion de las personas y sus entornos de trabajo.

e ;Cual es el grado de madurez y despliegue de People Analytics en la funcion de personas
y cultura y su integracion con otros sistemas de Business Intelligence de la organizacion?
La propia funcion de personas y cultura puede tener su propia cultura del dato, con un
enfoque descriptivo en la explotacién del dato recopilado, o proyectivo con el establecimiento
de escenarios de evolucién organizativa, de procesos y de plantilla. Asimismo, se cruza con
una dimension de foco hacia datos internos, de la propia funcion, o hacia la correlaciéon con
los datos de negocio. La combinacion de estas dos dimensiones genera multiples situaciones
para generar mas valor a la organizacion.

e ;Cuadl es el nivel de integracion de las herramientas y soluciones de inteligencia artificial
que las politicas, procesos y sistemas del area de personas y cultura con otras areas de
la compaiiia para generar mayores impactos y/o eficiencias? Historicamente en el drea de
funcion de personas y cultura coexisten entornos y plataformas de sistemas con diferentes
niveles de integracion. El proceso de presupuestacion con su transversalidad es un ejemplo
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de palanca de integracion para que el area de personas pueda facilitar la planificacion de la
evolucion organizativa, de plantilla y de los costes salariales.

En definitiva, el impacto en el talento de las organizaciones con la adopcion de las herramientas
y soluciones de inteligencia artificial supone unos retos que no tienen una solucion universal.
De momento, ponen de manifiesto la diversidad de ambitos funcionales que se precisa integrar
para plantear estrategias organizativas que puedan facilitar la transformacion de los avances
tecnoldgicos con las innovaciones de las herramientas y soluciones de inteligencia artificial.

Las empresas que aplican un planteamiento de empleado en el centro se perciben como las
gue mayor urgencia y relevancia han de tener en abordar una hoja de ruta que combine las
perspectivas que tengan una mayor correlacion de éxito en el acompafiamiento del proceso de
transformacion.
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y JAIME PAVIA, asociados seniors de Cuatrecasas. CUATRECASAS

Actualmente, el volumen de datos generados por personas y maquinas supera con creces la
capacidad humana para procesarlos, asi como para interpretarlos y tomar decisiones complejas
a partir de esos datos. La inteligencia artificial es la base del aprendizaje informatico y el futuro
de cualquier toma de decisiones compleja, ya que mejora la velocidad, la precision y la eficacia
del trabajo humano.

Sin embargo, las capacidades de la IA avanzada conllevan importantes riesgos. Estos sistemas
amenazan con amplificar la injusticia social, asi como erosionar la estabilidad social y del
mercado. También permiten la delincuencia a gran escala, ayudan a automatizar la guerra 'y
potencian una vigilancia omnipresente.

Estos riesgos podran tener un impacto directo en la actividad diaria de las empresas. Por
ejemplo, el uso de un mismo algoritmo por distintos competidores podria desembocar en
practicas colusorias en varios parametros. Ademas, los algoritmos de precios de aprendizaje
automatico pueden generar el alineamiento entre competidores, potencialmente sin su
participacion, su acuerdo o incluso sin su conocimiento. Tal y como refleja la jurisprudencia
de la Union Europea (“UE”), los sistemas de IA pueden generar o reforzar la capacidad de las
empresas dominantes para excluir ilegalmente a los competidores del mercado.

La IA también desempefia un papel cada vez mas importante en los departamentos de recursos
humanos, hasta el punto de transformar la contratacion, la gestiéon y la monitorizacién de los
empleados. Ya existen soluciones de |A capaces de ayudar a personalizar las experiencias de
los trabajadores, por ejemplo, en materia de beneficios y formacion. La IA también agiliza los
procesos de RRHH a lo largo del ciclo de vida del empleado y mejora la eficiencia, ademas

de que contribuye a reducir significativamente la carga administrativa. Y de igual manera,
proporcionan informacién inestimable sobre la plantilla, lo que permite la toma de decisiones y la
gestion basadas en datos.
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Sin embargo, estos avances pueden conllevar riesgos en materia de discriminacion, proteccion
de datos y otros derechos fundamentales que las empresas deben abordar en el marco de las
responsabilidades y obligaciones que consigna el Reglamento UE 2024/1689 de Inteligencia
Artificial. Y deben empezar a hacerlo ya porque el RIA es un reglamento, y como tal, a diferencia
de una directiva, es directamente aplicable a partir de las fases de implantacion que él mismo
incluye. El texto que conocemos es el marco con el que tendremos que operar, cuando sea
efectiva su entrada en vigor en nuestro pais. Ni siquiera sera necesario que el legislador espafiol
elabore una normativa interna que haga las veces de conector, porque el Reglamento General
de Proteccién de Datos es ese adaptador. Por ello, el texto aprobado por la Comisién Europea
en julio de 2024 ha de ser asumido, independientemente del calendario de implantacién, como
el referente para reflexionar desde las organizaciones sobre cémo adaptarse a él.

El Reglamento de IA define “sistema de IA” como “un sistema basado en una maquina que esta
disefiado para funcionar con distintos niveles de autonomia y que puede mostrar capacidad de
adaptacion tras el despliegue, y que, para objetivos explicitos o implicitos, infiere de la informacion
de entrada que recibe la manera de generar resultados de salida, como predicciones, contenidos,
recomendaciones o decisiones, que pueden influir en entornos fisicos o virtuales”.

Por lo tanto, los elementos clave a la hora de identificar un sistema de IA son los siguientes:

¢ Que esté basado en una maquina. El sistema se aplica y funciona a través de medios
computacionales en lugar de procesos dirigidos por humanos.

¢ Que tenga autonomia. El sistema puede funcionar con distintos grados de independencia,
desde la autonomia total hasta cierto nivel de supervision humana.

¢ Que aseguren la supervision humana. Incluso los sistemas altamente auténomos pueden
necesitar supervision humana para garantizar la seguridad, el cumplimiento ético y la
responsabilidad.

¢ Que proporcione resultados. El sistema procesa datos de entrada para generar resultados
como predicciones, contenidos, recomendaciones o decisiones.

El RIA es un reglamento, y como tal, a diferencia de
una directiva, es directamente aplicable a partir de
las fases de implantacion que el mismo incluye.
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Dado que nuestro Estatuto de los Trabajadores, en su art. 64.4 sobre derechos de informacion a
los representantes de los trabajadores, habla de sistemas de inteligencia artificial y de algoritmos
pero sin explicitar qué se entiende por cada uno de ellos, la definicién europea marca la pauta de
su significado a falta de pronunciamientos que a buen seguro llegaran a través de los tribunales.

Ademas de ser el primer instrumento legislativo del mundo sobre IA aplicable al mercado de la
UE, el Reglamento de IA establece un codigo normativo uUnico para proveedores, importadores,
distribuidores, responsables del despliegue y particulares afectados por los sistemas de IA en el
mercado europeo.

e Proveedor: Una persona fisica o autoridad publica que desarrolle (o para la que se desarrolle)
un sistema de IA o un modelo de IA de uso general y lo introduzca en el mercado, 0 ponga en
servicio el sistema de IA, con su propio nombre o marca.

e Distribuidor: Una persona fisica o juridica que forme parte de la cadena de suministro, distinta
del proveedor o el importador, que comercialice un sistema de IA en el mercado de la Unidn.

e Importador: Una persona fisica o juridica, ubicada o establecida en la Union, que introduzca
en el mercado un sistema de IA de un proveedor establecido fuera de la UE.

¢ Responsable del despliegue (deployer): Una persona fisica o juridica o autoridad publica que
utilice un sistema de |A bajo su propia autoridad, salvo cuando su USO se enmarque en una
actividad personal de caracter no profesional.

Las empresas usuarias de |A en sus procesos de gestion de RR.HH. son responsables del
despliegue y estan sujetos al Reglamento siempre y cuando:

e Utilicen sistemas de IA para gestionar cuestiones relativas a la plantilla (ver apartado 3:
Definicion de sistema de IA).

e |os sistemas de IA empleen datos de los trabajadores o toman decisiones laborales, realizan analisis
o perfiles de personas, monitorean el desempefio laboral o interactian con los trabajadores.

e Estén establecidas en la UE, o fuera, pero los datos generados por IA se usan en la UE.
e No estén expresamente excluidas del Reglamento.

En el ambito de la gestién laboral, ;cuando se considera sistema como de alto riesgo? Si la
finalidad del uso de la IA con los trabajadores es:

¢ | a seleccidn de personal, publicitar puestos de trabajo, analizar y filtrar solicitudes y evaluar
candidatos.

e Tomar decisiones sobre condiciones de trabajo; promocién o terminacion de la relacién
laboral; asignacion de tareas basadas en comportamiento o caracteristicas de la persona.

e Monitorear y evaluar rendimiento y comportamiento de trabajadores.
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¢Y cuando no se considera de alto riesgo? Cuando no plantee un riesgo importante de causar
un perjuicio a la salud, la seguridad o los derechos fundamentales, incluyendo el caso de que
no influya sustancialmente en la toma de decisiones, excepto cuando implique la elaboracién de
perfiles de personas fisicas.

En este sentido, la Comision Europea elaborara unas directrices especificas con una lista
exhaustiva de ejemplos practicos de utilizaciéon de sistemas de IA que sean de alto riesgo y
otros que no sean de alto riesgo.

Por ultimo, el RIA prohibe el uso de sistemas de IA en el ambito laboral esta prohibido que

busquen inferir emociones o la categorizacion biométrica de los trabajadores para inferir
determinados datos sensibles.

Dado gque nuestro Estatuto de los Trabajadores, en

su art. 64.4 sobre derechos de informacion a los
representantes de los trabajadores, habla de sistemas
de inteligencia artificial y de algoritmos pero sin
explicitar qué se entiende por cada uno de ellos, la
definicion europea marca la pauta de su significado a
falta de pronunciamientos que a buen seguro llegaran
a través de los tribunales.

Sin perjuicio de las demas obligaciones impuestas a los responsables del despliegue de un
sistema de |A de alto riesgo, destacamos las siguientes obligaciones en el ambito laboral:

¢ Informacion a la plantilla y sus representantes:
» ;En qué casos se debe informar? Cuando se utilicen algoritmos o sistemas de IA que

afecten a la toma de decisiones que puedan incidir en las condiciones de trabajo, el acceso
al empleo o su mantenimiento y el desarrollo en él.
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» ;De qué se ha de informar?

v De su existencia.

v De sus parametros: variables de entrada del algoritmo y las aportadas por el modelo final.

v Las reglas o instrucciones con las que se parametriza la ldgica de funcionamiento del
algoritmo.

» ;A quién se ha de informar? Actualmente, el ET limita el deber de informar a la representacion
legal de los trabajadores, pero el RIA lo hace extensivo también a las personas afectadas
individualmente. La empresa esta obligada a retirarlas de las pruebas de los sistemas de 1Ay a
eliminar sus datos personales del mismo si asi lo solicitaran.

¢ Alfabetizacion en materia de IA: la empresa empleadora debera adoptar medidas
para garantizar que su plantilla y demas personas que se encarguen en su nombre del
funcionamiento y la utilizacion de sistemas de IA tengan un nivel suficiente de alfabetizacion
en materia de IA, habiendo de tener en cuenta sus conocimientos técnicos, experiencia,
educacion y formacién, asi como el contexto previsto de uso de los sistemas de IA y las
personas o los grupos de personas en que se utilizaran dichos sistemas.

¢ Evaluacion de impacto en materia de derechos fundamentales: en determinados supuestos,

la empresa empleadora debera llevar a cabo una evaluacion de impacto en materia de
derechos fundamentales (EIDF) antes de poner en marcha un sistema de IA.

e Realizar una auditoria de algoritmos y sistemas de |A en el ambito laboral, analizando los
algoritmos y sistemas de IA implantados y cémo funcionan.

e Analizar la aplicabilidad del Reglamento IA, determinar el rol del empleador, determinar las
obligaciones asociadas al nivel de riesgo y aplicar posibles excepciones.

e Preparar las evaluaciones de impacto: Estrecha conexion con el RGPD.

e Planificar el cumplimiento de las obligaciones de informacion individual y colectiva y, en su
caso, de consulta a los representantes de los trabajadores.

e Disefiar la alfabetizacion/formacion de la plantilla en materia de IA.

e Elaborar los protocolos de uso de IA por los trabajadores teniendo en cuenta que el empleador
puede ser responsable por mal uso de los trabajadores.

e Posibles sanciones econémicas previstas en el Reglamento de IA 'y en la normativa laboral
nacional:

» 35 millones de euros o el 7% del volumen de negocio mundial (la cuantia que sea superior)
por incumplimientos de practicas prohibidas.
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» 15 millones de euros o el 3% del volumen de negocio mundial por incumplimiento de otras
obligaciones.

» 7,5 millones de euros o el 1% del volumen de negocio mundial por suministrar informacion
incorrecta.

» En el caso de las pymes, incluidas las empresas emergentes, la multa sera por el menor de
los importes y porcentajes anteriores.

e Indemnizacion por vulneracion de derechos fundamentales de las personas afectadas
(privacidad, proteccion de datos, discriminacion algoritmica, libertad sindical, etc.).

e Las reclamaciones podran llegar de la representacion legal de los trabajadores o los

sindicatos, de los trabajadores individualmente, de la autoridad laboral o de la autoridad de
supervision del Reglamento de IA.

El Reglamento de IA se entiende sin perjuicio de la legislacion de la UE sobre proteccion de
datos, en particular el Reglamento General de Proteccion de Datos (“RGPD”). El cumplimiento
del Reglamento de IA por si solo es insuficiente cuando se trata de datos personales.

En cada fase del ciclo de vida de un sistema de IA existe una alta probabilidad de que se
traten datos personales; no solo durante la fase de entrenamiento, sino también en la fase de
implantacion. Por tanto, es fundamental determinar si el tratamiento cumple con el RGPD.
Aungue se considere que no se han tratado datos personales, debido a la supresion o

anonimizacion, esta conclusién debe documentarse. También es necesario acreditar la eficacia
de estas medidas y evaluar cualquier riesgo de reidentificacion.

Las empresas deberan adoptar medidas para
garantizar que su plantilla y demas personas que
se encarguen en su nombre del funcionamiento
y la utilizacion de sistemas de IA tengan un nivel
suficiente de alfabetizacion en materia de IA.
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Funciones y responsabilidades

Distintos actores pueden tener diferentes funciones y responsabilidades en el tratamiento de
datos en las distintas fases del ciclo de vida de un sistema de IA. Por ejemplo, un desarrollador
puede ser considerado responsable del tratamiento durante la fase de desarrollo, pero mas tarde
puede ser considerado encargado del tratamiento durante la fase de explotaciéon. También puede
haber situaciones en las que dos o mas actores se consideren corresponsables del tratamiento.

Decisiones automatizadas

En virtud del articulo 22 del RGPD, los interesados tienen derecho a no ser objeto de decisiones
que tengan efectos juridicos o equivalentes, basadas Unicamente en el tratamiento automatizado
o la elaboracion de perfiles. Cuando las decisiones automatizadas se basan en un contrato o

en el consentimiento explicito del interesado, el responsable del tratamiento debe salvaguardar
sus derechos. Estos derechos incluyen la posibilidad de solicitar la intervencion humana del
responsable del tratamiento, expresar opiniones personales e impugnar la decisién. En este
sentido, el Reglamento de IA exige que los sistemas de IA de alto riesgo estén sujetos a una
supervision efectiva por parte de personas fisicas mientras estén en uso.

Legitimacion del tratamiento

El articulo 6 del RGPD establece seis bases juridicas para el tratamiento de datos personales.
El tratamiento de datos en cada fase del ciclo de vida de un sistema de IA puede justificarse
conforme a distintos fundamentos juridicos, como la ejecucion de un contrato, la existencia de
un interés legitimo o el consentimiento de los interesados, segun los casos.

Evaluacion de impacto de la proteccion de datos

EI RGPD exige que se lleve a cabo una evaluacion de impacto relativa a la proteccion de

datos cuando sea probable que el tratamiento conlleve un alto riesgo para los derechos del
interesado. Del mismo modo, el Reglamento de IA también exige una evaluacién de impacto en
materia de derechos fundamentales, aunque solo en determinados supuestos.

Las politicas internas establecen principios y obligaciones para el
Politicas internas tratamiento de datos, junto con procedimientos que explican

como cumplir estos requisitos.

Las EIPD permiten evaluar de forma preventiva los riesgos
potenciales para los datos personales cuando se llevan a cabo
actividades de tratamiento.

Evaluacion de impacto de la proteccion
de datos (EIPD)

Los DPD supervisan y garantizan el cumplimiento de la normativa
LGRS Tl GBI (D)) de proteccion de datos en las organizaciones. El articulo 39 del
RGPD establece sus funciones de forma detallada.

Herramientas para garantizar el

cumplimiento de las obligaciones
legales en materia de proteccion de
datos en el contexto de la IA

La formacién de los empleados ayuda a aumentar la
concienciacion, a comprender las obligaciones de privacidad en el
lugar de trabajo y a identificar posibles riesgos.

Formacion sobre proteccion de datos e

La ciberseguridad es clave para proteger a las organizaciones y a
Ciberseguridad las personas, salvaguardando sus sistemas y redes a través de
medidas organizativas, legales y técnicas.

Las auditorias de las operaciones de tratamiento de datos
Auditoria personales deben tener en cuenta los aspectos especificos
asociados al uso de sistemas de IA.
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