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Este articulo esta originalmente publicado en inglés en este enlace

Tu organizacion no tiene un problema de IA.
Tiene un problema de saturacion cognitiva y
modo guerra.

En enero de 2026 publiqué una prediccidén y una hipotesis sobre el impacto y las
capacidades necesarias en un afilo en una organizacidén para convertirse en una
organizacién nativa en IA. Mi objetivo entonces era crear consciencia sobre la
necesidad de crear competencias que a mi juicio muchas organizaciones ignoraban.
Tan solo cuatro meses después quiero revisar mi prediccién y mi “receta”, pues la
velocidad de esta revolucion es mucho mayor de lo que pensaba. Ademas durante
este tiempo ha aparecido un fenédmeno que afiade complejidad a la adopcion de la
IA: la saturacién cognitiva. Considerando todo esto, terminaré el escrito con las
acciones que en mi opinidn los ejecutivos deberian estar haciendo ya si todavia no
lo han hecho.

Aqui copio literalmente lo que escribi:

“

Mi prediccion es: en menos de un afio, la capacidad mas buscada no sera la
experiencia en |A en si misma, sino la capacidad de adaptarse a ella de forma
sistémica. Mi temor es que muchos se den cuenta de esto demasiado tarde, solo
después de haber desencadenado un nivel de resistencia mucho mas agresivo que
cualquier cosa que hayamos visto en transiciones anteriores.

El cuello de botella para convertirse en una organizacion «nativa de la 1A» no es
técnico, sino cultural. La IA desafia de manera fundamental los pilares de la gestién
tradicional: el control absoluto, la previsibilidad rigida y la toma de decisiones
centralizada.

Creo que a dia de hoy el diagndstico principal era correcto. Sin embargo, no anticipé
una reaccion que se esta dando en muchas organizaciones.

Muchas empresas estan viviendo la IA como una amenaza existencial: la creencia
de que quien no se adapte a tiempo quedara fuera de juego. Y esa creencia, fundada
0 no, esta cambiando completamente las dinamicas internas.


https://www.linkedin.com/pulse/your-organization-doesnt-have-ai-problem-has-war-time-javier-kksve/
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Ben Horowitz, en The Hard Thing About Hard Things, diferencia entre CEOs “en
tiempos de paz” y CEOs “en tiempos de guerra”. Pienso que la mayor parte de las
organizaciones estan actuando segun esta ultima, no unicamente por la IA, también
hay una mayor presién competitiva, incertidumbre geopolitica y el miedo a quedarse
atras ante la aceleracion tecnoldgica. Algunos indicadores de que esto puede estar
pasando en tu organizacién son:

e Observar como el liderazgo empuja agresivamente hacia la adopcion de la IA,
con expectativas altas y sin margen de error.

e A veces se vuelve a una situacion de comando y control, centralizando
decisiones y la organizacion se centra en muy pocos KPls

e Se compran licencias IA para toda la organizacion pero no se ofrece direccion
ni guardarrailes. Autonomia sin ningun tipo de control, generando multiples
iniciativas inconexas soélo por el hecho de cumplir con la necesidad de tener
ya la |A en la organizacién.

e Y, en algunos casos, amenazas explicitas o implicitas hacia quienes no
adopten IA (ya se estan viendo numerosos layoffs)

Parece que la mayoria de las organizaciones estan adoptando comportamientos de
control, que pienso es justo lo contrario a los comportamientos vistos en
organizaciones que estan teniendo éxito en la adopcién de la IA: Equipos o
individuos autonomos que se encargan del desarrollo E2E del producto o el servicio
comportandose como mini startups dentro de la organizacién, compitiendo o
colaborando con otras mini startups por la satisfaccion del cliente.

El fendmeno no predicho: la saturacion cognitiva

Hay otro fendmeno que empieza a aparecer y del que todavia se habla poco.

La IA amplifica la productividad y con ello también amplifica el ruido, la complejidad
y la carga cognitiva.

Estamos empezando a vivir situaciones absurdas: los individuos al no tener tiempo
o verse abrumados por la cantidad de informacién generada por alguien utilizando la
IA, utilizan la IA para resumir lo producido y asi poder tomar accién. Y lo hacemos
sobre contenido que nadie ha verificado realmente.
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Hace pocos afios producir informacion era caro. Hoy el recurso escaso es la
capacidad cognitiva del humano: la atencidn,el discernimiento, el pensamiento
critico, la comprensién profunda y capacidad humana de integracion.

El cuello de botella empiezan a ser las personas. La velocidad de generacién supera
la velocidad humana de comprension. Muchos equipos ya empiezan a operar sobre
resumenes de resumenes, decisiones superficialmente validadas, y outputs que
nadie ha procesado realmente.

Creo que este fendmeno se esta viviendo en todas las organizaciones. Sin embargo
no me cabe duda que aquellas organizaciones que estan operando en el modo
“tiempos de guerra” generan mas informacion, mas urgencia y mas presion,
agravando el colapso cognitivo.

No sé como afrontar este desafio de forma global, pero a nivel organizativo urge
poner filtros/limites a la generacién de contenido interno para proteger el tiempo de
pensamiento profundo de los equipos.

Mi prediccion actualizada

Todo lo expuesto anteriormente me hace reafirmarme en que la capacidad mas
buscada no sera la experiencia en IA en si misma, sino la capacidad de adaptarse a
ella de forma sistémica.

La ventaja competitiva real estd mas relacionada con la cultura y procesos
organizacionales. No se trata de tener mas IA que nadie. Ya se ha visto esto en la
cantidad de iniciativas IA que no obtienen los resultados esperados.

Las organizaciones exitosas seran las organizaciones capaces de: aprender mas
rapido, coordinarse mejor, compartir conocimiento y adaptar comportamiento antes
que sus competidores. Creo que gran parte de estas caracteristicas las prometia el
Agile. Lo que antes era una apuesta por la eficiencia ahora es una condicion de
supervivencia. No basta con tener equipos pequefios, autbnomos y con entrega
continua. Se necesita tener una mirada sistémica. En definitiva: Business Agility,
Coordinacion Estratégica, o cualquier otro nombre que se le quiera dar.
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Entonces, ¢qué deberian estar haciendo ya las
organizaciones?

Desde mi punto de vista, para lograr las caracteristicas indicadas y navegar el
desafio del colapso cognitivo, creo que hay cuatro palancas que los directivos de las
organizaciones deberian considerar de inmediato:

La primera consiste en crear una estrategia explicita de adopcion de IA. La
organizacién necesita: direccion, criterios, prioridades, governance, ética y claridad
sobre qué quiere transformar realmente. Si no se da esta claridad se puede generar
miedo, shadow Al, esfuerzos desconectados incoherentes e inconsistentes y
pérdida de confianza.

La segunda tiene relacion con la comunicacion: Toda esta conversacion debe
liderarse desde la direccién. Los ejecutivos necesitan explicar por qué, para qué,
como, y qué implicaciones tiene esta transformacion. Ya hemos visto cémo
cambios anteriores no explicados provocan en las organizaciones: rumores,
ansiedad, resistencia, cinismo, deuda motivacional (cuantas transformaciones
agiles habran acabado asi...). El silencio ejecutivo solo empeora la situacién en un
entorno de incertidumbre por la IA. Y parte de esa comunicacion implica ser claro en
algo que muchas organizaciones evitan decir: la adaptacién no es opcional.
Comunicarlo con honestidad, y acompafarlo con los medios para que sea posible,
puede ser la diferencia entre tener una organizacion mas comprometida o mas
resistente al cambio.

La tercera palanca es construir capacidades adaptativas reales. Tanto a nivel
individual como organizacional. No hablo de “hacer Agile” como ritual. Hablo de
desarrollar capacidades reales para desarrollar agilidad organizacional. No es
suficiente crear un slack donde se compartan aprendizajes. Para conseguir lo
mencionado se necesita mucho mas que eso. Las organizaciones que lo consiguen
son organizaciones en las que todas las areas o los equipos toman decisiones
considerando la estrategia de la organizacion actualizando la misma en funcién de
los outcomes obtenidos, actuando de manera autbnoma y proactiva y aprendiendo
unos de otros.
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Por ultimo: Redefinir qué valor quiere aportar la organizacién. La IA democratiza la
entrega de valor. Ahora es muy facil crear valor. Para poder sobrevivir creo que
deben plantearse qué tipos de productos o servicios se quieren dar. Pienso que
sobreviviran o bien los productos o servicios premium que la IA no sea capaz de
crearlos, o bien los productos o servicios que sean tan baratos crearlos que no
merezca la pena meter una IA. Los que se queden sin diferenciaciéon real y
compitiendo contra las maquinas tendran que afrontar un desafio existencial.

Quizas para este grupo haya una tercera via: el valor ya no es el output (el entregable
que la IA hace en segundos), sino el outcome (la curacion, la conexién estratégica
de esos cables y la toma de decisiones). El reto es convertirse en organizaciones
capaces de navegar la complejidad mejor que otros.

A la velocidad que va este cambio, no tengo duda de que pronto descubriremos
nuevas palancas. Nadie entiende todavia completamente hacia donde vamos , pero
mientras tanto, seguimos aprendiendo e improvisando.

Lo que si pienso como cierto hoy es que la transicidn hacia organizaciones Al-native
es mucho mas cultural y cognitiva que tecnolégica

Estamos aprendiendo a surfear esta ola mientras la ola todavia se esta formando.

Javier Pérez Fernandez
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