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La rápida expansión de la inteligencia artificial (IA), y particularmente de la IA generativa y la IA 
agéntica, ha transformado la conversación sobre el futuro de las organizaciones. Gran parte del 
debate se ha concentrado en la automatización, la productividad y la reducción de costos.  
Este artículo  de  MIT Sloan Management Review1 propone una perspectiva distinta: el mayor 
desafío de la IA no es tecnológico, sino de liderazgo. 
 
Su argumento central es que las organizaciones corren el riesgo de invertir masivamente en 
inteligencia artificial mientras descuidan la inteligencia propiamente humana. Si los líderes asumen 
que toda forma de inteligencia puede reducirse a patrones, datos y algoritmos, terminarán 
debilitando justamente aquellas capacidades que permiten enfrentar la incertidumbre: el 
pensamiento profundo, la intuición, la creatividad, el juicio contextual y la construcción colectiva de 
sentido. En otras palabras, la IA puede aumentar enormemente la capacidad de procesamiento de 
información, pero no reemplaza aquello que hace posible el liderazgo transformador. 
 
El artículo plantea que la verdadera pregunta para las organizaciones no es cuánto trabajo podrá 
hacer la IA, sino qué capacidades humanas deberán fortalecerse para que esa tecnología genere 
valor sostenible. 
 
Desde esa perspectiva, el artículo invita a replantear la manera en que entendemos la inteligencia, 
la innovación y el liderazgo en un contexto donde los algoritmos pueden ejecutar cada vez más 
tareas cognitivas. 
 
El punto ciego del liderazgo 
 
El artículo sostiene que la mayoría de los líderes comprende relativamente bien dos dimensiones de 
su trabajo: qué decisiones toman y cómo las implementan mediante procesos, estructuras e 
indicadores. Sin embargo, existe una tercera dimensión que suele permanecer invisible: desde 
dónde piensan y toman esas decisiones. 
Ese "lugar interior" está formado por la atención, las intenciones, los valores, la apacidad de 
escuchar y la manera en que los líderes interpretan la realidad. Es precisamente esa dimensión la 
que se denomina el "punto ciego" del liderazgo. 
 
La IA ha acelerado el ritmo del trabajo hasta niveles sin precedentes. Los líderes enfrentan una 
avalancha constante de información, indicadores, correos electrónicos, reuniones y decisiones que 
generan una sensación permanente de sobrecarga. Paradójicamente, las herramientas diseñadas 
para ahorrar tiempo muchas veces terminan aumentando la velocidad del trabajo sin crear espacios 
para pensar mejor. 
 
Este fenómeno produce una consecuencia crítica: las personas comienzan a reaccionar más que a  

 
1 Este resumen se basa en el artículo "Leadership's Blind Spot in the Age of AI"”, de Otto Scharmer, 
MIT Sloan Management Review, 2026.  Disponible en:   Leadership’s Blind Spot in the Age of AI 

https://sloanreview.mit.edu/article/leaderships-blind-spot-in-the-age-of-ai/?utm_campaign=8909855-Enews&utm_medium=email&_hsenc=p2ANqtz-_2PXhLQiMebBbtp2W3VLxEhxoi845isypYwZ_-cRJiLgyu5eQ5T6ecaEi4USKpjMNh_djempLNW8hfdGBHuT19Kqz-2A&_hsmi=427740815&utm_content=427740815&utm_source=hs_email
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reflexionar. Se reemplaza el juicio contextual por la ejecución automática de procedimientos y la 
toma de decisiones se convierte en un ejercicio cada vez más orientado por datos históricos y 
algoritmos. 
 
Esta tendencia puede parecer eficiente en el corto plazo, pero también reduce progresivamente la 
creatividad organizacional, la capacidad de adaptación y el pensamiento estratégico. 
La monocultura de la inteligencia 
 
Uno de los conceptos centrales del artículo es la idea de "monocultura de la inteligencia". En 
agricultura, una monocultura consiste en cultivar una sola especie durante largos períodos, lo que 
aumenta inicialmente la productividad, pero debilita progresivamente el suelo y lo vuelve más 
vulnerable. 
 
El estudio utiliza esta metáfora para describir lo que ocurre cuando las organizaciones comienzan a 
considerar que la inteligencia artificial es la única inteligencia relevante. El problema no radica en 
utilizar IA. El problema aparece cuando todas las inversiones, procesos y decisiones organizacionales 
giran exclusivamente alrededor de las capacidades algorítmicas, mientras disminuyen las 
inversiones en aprendizaje colectivo, reflexión estratégica, liderazgo, cultura organizacional y 
desarrollo humano. 
 
Se advierte que una organización puede terminar siendo extraordinariamente eficiente procesando 
información y, al mismo tiempo, perder su capacidad para imaginar futuros diferentes, comprender 
profundamente a las personas o responder creativamente frente a escenarios completamente 
nuevos. En otras palabras, puede convertirse en una organización altamente automatizada, pero 
intelectualmente empobrecida. 
 
Tres tipos de inteligencia 
 
Para superar esta visión reduccionista, el artículo propone distinguir tres formas complementarias 
de inteligencia. 
 
La primera es la inteligencia artificial (Artificial Intelligence, AI), representada por los grandes 
modelos de lenguaje (LLM). Esta inteligencia destaca por identificar patrones, procesar enormes 
volúmenes de información y generar respuestas a gran velocidad. Su fortaleza reside en trabajar 
sobre conocimiento ya existente. Es extremadamente poderosa para resolver problemas complejos 
cuando existen suficientes datos históricos. 
 
La segunda corresponde a la inteligencia orgánica (Organic Intelligence, OI), propia de los sistemas 
vivos. Esta inteligencia permite comprender múltiples perspectivas, construir relaciones, interpretar 
emociones y desarrollar empatía. Es la capacidad que permite escuchar realmente a otras personas, 
comprender distintos intereses y coordinar acciones dentro de organizaciones complejas. 
Finalmente aparece la inteligencia fuente (Source Intelligence, SI), probablemente el concepto más 
innovador del artículo. Esta inteligencia representa la capacidad de percibir posibilidades que 
todavía no existen. Es la habilidad para detectar oportunidades emergentes antes de que sean  
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visibles para el resto, crear nuevos significados y movilizar procesos de innovación radical. Esta 
inteligencia constituye el verdadero origen del liderazgo transformador. 
 
Mientras la IA trabaja principalmente con el pasado y la inteligencia orgánica ayuda a comprender 
el presente, la inteligencia fuente permite construir el futuro. 
 
El verdadero riesgo de la IA 
 
Habitualmente se afirma que el principal riesgo consiste en que las máquinas se vuelvan demasiado 
parecidas a los seres humanos. Pero el peligro más importante, sostiene, es que los seres humanos 
comiencen a parecerse cada vez más a las máquinas.  Esto ocurre cuando reducimos el pensamiento 
al procesamiento de datos, la creatividad a una simple recombinación de información existente y la 
toma de decisiones a problemas de optimización matemática. 
 
Si aceptamos esa visión, terminaremos adaptando nuestras propias capacidades cognitivas al 
funcionamiento de los algoritmos.  La IA no necesita comprender realmente el mundo. Solo necesita 
que nosotros redefinamos el concepto de comprensión hasta hacerlo equivalente al reconocimiento 
estadístico de patrones. 
 
El autor considera que esta transformación cultural puede resultar mucho más profunda que 
cualquier cambio tecnológico. 
 
Cuatro niveles de atención 
  
El primer nivel de atención humana corresponde al "Downloading", donde las personas escuchan 
únicamente aquello que confirma lo que ya saben. Las conversaciones simplemente reproducen 
creencias existentes. 
 
El segundo nivel incorpora la escucha factual. Las personas prestan atención a nuevos datos y 
evidencias, pero continúan interpretándolos dentro de los marcos mentales ya establecidos. 
El tercer nivel introduce la escucha empática. Aquí los individuos logran comprender genuinamente 
la perspectiva de otros actores, modificando su propia interpretación de la realidad. 
 
Finalmente aparece la escucha generativa, el nivel más profundo. En este estado, las personas no 
solo analizan la realidad existente, sino que desarrollan sensibilidad para detectar posibilidades 
futuras que todavía están emergiendo. 
 
Según el autor, las organizaciones actuales concentran la mayor parte de su tiempo y recursos en 
los dos primeros niveles, precisamente aquellos donde la IA ofrece mayores ventajas. 
Sin embargo, la innovación transformadora surge principalmente en los niveles tres y cuatro. 
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Los cuatro niveles de acción colectiva 
Esta lógica también puede observarse en la manera en que las organizaciones trabajan junto con la 
IA. 
 
En el primer nivel, la IA reemplaza tareas repetitivas mediante automatización. Los seres humanos 
delegan procesos bien definidos mientras supervisan los resultados. En un segundo nivel aparece el 
trabajo aumentado. Aquí la IA funciona como un asistente inteligente que apoya el análisis y mejora 
la calidad de las decisiones humanas. 
 
Un tercer nivel corresponde a la co-creación. La IA ayuda a identificar patrones complejos y facilita 
conversaciones más profundas, mientras las personas interpretan esos hallazgos colectivamente 
para redefinir estrategias. Finalmente, el cuarto nivel está asociado a la generación de nuevos 
futuros. En este espacio, la IA ocupa un rol secundario. Lo central pasa a ser la capacidad humana 
para imaginar posibilidades inéditas, construir propósito compartido y movilizar cambios 
organizacionales. 
 
El mensaje del artículo es claro: la mayor parte de las inversiones actuales se concentra en los dos 
primeros niveles, mientras que las verdaderas ventajas competitivas del futuro dependerán 
crecientemente de los dos últimos. 
 
De organizaciones mecánicas a organizaciones vivas 
 
Otro cambio relevante descrito por Scharmer es la evolución desde organizaciones diseñadas como 
máquinas hacia organizaciones concebidas como sistemas vivos. Durante gran parte del siglo XX, las 
empresas fueron estructuradas para maximizar eficiencia, estandarización y control. Ese modelo 
funcionaba relativamente bien cuando los entornos eran estables y el cambio ocurría lentamente. 
 
La IA acelera radicalmente la velocidad de procesamiento de información y reduce el valor 
diferencial de muchas competencias técnicas tradicionales. Como consecuencia, aquello que antes 
generaba ventajas competitivas —el conocimiento especializado, la experiencia acumulada o los 
procesos estandarizados— comienza a volverse cada vez más accesible para todos. 
 
Las organizaciones que sobresalgan serán aquellas capaces de construir confianza, interpretar 
señales débiles, comprender necesidades todavía no explícitas de los clientes y coordinar 
inteligencia colectiva para responder rápidamente a entornos inciertos. 
 
En ese escenario, el liderazgo deja de consistir únicamente en administrar recursos y pasa a 
centrarse en desarrollar capacidades organizacionales difíciles de imitar. 
 
La infraestructura olvidada 
Uno de los planteamientos más interesantes del artículo es la necesidad de construir una segunda 
infraestructura organizacional. 
 
Las empresas están invirtiendo miles de millones de dólares en infraestructura tecnológica para IA:  
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plataformas, datos, modelos, agentes inteligentes y automatización. Sin embargo, pocas destinan 
recursos equivalentes al desarrollo de una infraestructura de "deep sensing" o percepción profunda. 
 
Esta infraestructura incluye espacios de reflexión colectiva, prácticas de aprendizaje organizacional, 
conversaciones interdisciplinarias, desarrollo del liderazgo, construcción de confianza y mecanismos 
para detectar oportunidades emergentes antes que la competencia. 
 
Según el estudio, ambas infraestructuras deben evolucionar simultáneamente. 
La IA puede acelerar extraordinariamente la ejecución. La infraestructura humana determina si esa 
ejecución se orienta hacia las decisiones correctas. 
 
Preguntas para los líderes 
En lugar de ofrecer una lista tradicional de recomendaciones, Scharmer propone que los equipos 
directivos comiencen examinando cómo distribuyen actualmente su atención. Sugiere preguntarse 
cuánto tiempo dedican las reuniones a revisar indicadores y debatir información ya conocida, en 
comparación con el tiempo destinado a reflexionar conjuntamente sobre oportunidades futuras. 
 
También invita a analizar si la organización opera principalmente ejecutando patrones existentes, 
adaptándose a cambios del entorno, rediseñando esos patrones o creando otros completamente 
nuevos. 
 
Finalmente plantea una pregunta particularmente relevante para cualquier proceso de 
transformación digital: ¿qué mecanismos existen dentro de la organización para desarrollar 
capacidades de reflexión profunda, aprendizaje colectivo e innovación? 
 
Estas preguntas permiten evaluar si la empresa está desarrollando únicamente inteligencia artificial 
o si también está fortaleciendo las capacidades humanas que harán posible aprovecharla. 
Implicancias para la transformación organizacional. Las ideas desarrolladas por en este artículo 
tienen profundas implicancias para los procesos de transformación organizacional impulsados por 
IA. 
 
En primer lugar, muestran que la adopción tecnológica no puede limitarse a implementar 
herramientas digitales. También requiere rediseñar la forma en que las personas colaboran, 
aprenden y toman decisiones. 
 
En segundo lugar, el liderazgo debe evolucionar desde un enfoque centrado en controlar procesos 
hacia uno orientado a crear las condiciones para que emerjan nuevas ideas, aprendizajes y 
capacidades colectivas. Finalmente, el artículo plantea que el verdadero desafío competitivo ya no 
será quién posee mejores algoritmos, sino quién logra combinar de manera más efectiva la 
inteligencia artificial con las capacidades exclusivamente humanas. 
 
En este sentido, la IA no elimina la importancia del liderazgo; por el contrario, la amplifica. Cuanto 
mayor sea la capacidad tecnológica disponible, más valiosas serán las habilidades relacionadas con 
el juicio, la empatía, la creatividad, el pensamiento sistémico y la construcción de propósito  
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compartido. 
 
 
Reflexión final 
El artículo concluye con una idea provocadora. La IA funciona como un espejo que obliga a las 
organizaciones a responder una pregunta fundamental: ¿qué significa realmente ser humano 
cuando las máquinas pueden ejecutar una parte creciente del trabajo intelectual? La respuesta de 
este articulo es que el futuro no dependerá únicamente del desarrollo tecnológico, sino de la 
capacidad de los líderes para cultivar formas de inteligencia que ninguna máquina puede replicar. 
 
La automatización seguirá expandiéndose, los agentes inteligentes serán cada vez más sofisticados 
y la productividad continuará aumentando. Sin embargo, las organizaciones que logren una ventaja 
sostenible serán aquellas que inviertan simultáneamente en dos activos complementarios: la 
infraestructura tecnológica basada en IA y una infraestructura humana orientada al aprendizaje, la 
reflexión, la creatividad y la innovación colectiva. 
 
En consecuencia, el liderazgo en la era de la inteligencia artificial no consiste simplemente en 
adoptar nuevas tecnologías. Consiste en decidir conscientemente qué capacidades deben 
permanecer profundamente humanas y cómo crear organizaciones capaces de combinar la 
velocidad de las máquinas con la profundidad del pensamiento humano. Ese equilibrio, más que la 
tecnología por sí sola, será el principal determinante del éxito organizacional en la próxima década. 
 
 
 
 


