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La competencia digital y tecnológica 
para el Chief Learning Officer (CLO)

Fernando Trujillo Sáez
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¡Gracias!
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¡Vivimos tiempo VUCA!
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Garavan, T. N., Darcy, C., & Bierema, 
L. L. (2024). Learning and 
development in highly dynamic VUCA 
contexts: a new framework for the 
L&D function. Personnel Review, 
53(3), 641-656.

“El cambio en el entorno empresarial externo
no es nada nuevo;

sin embargo, lo que sí es nuevo es el ritmo de 
este cambio y el mayor nivel de 
imprevisibilidad y complejidad, incluidos los
nuevos retos y problemas empresariales.”
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Este entorno VUCA 
tiene un impacto
claro en nuestra
manera de estar
en el mundo como
individuos y como
organizaciones.
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https://www.weforum.org/publications
/the-future-of-jobs-report-

2023/infographics-2128e451e0/
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https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/infographics-2128e451e0/
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https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/infographics-2128e451e0/
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https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/infographics-2128e451e0/
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https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/infographics-2128e451e0/
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Hiremath, N. V., Mohapatra, A. K., & Paila, A. 
S. (2021). A study on digital learning, 

learning and development interventions and 
learnability of working executives in 

corporates. American Journal of Business, 
36(1), 35-61.

“El aprendizaje a lo 
largo de la vida, el

desaprendizaje y el
reaprendizaje es 

obligatorio tanto para 
individuos como para 

organizaciones.”
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¿Cómo intentan gestionar
las empresas este proceso?
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Learning & 
Development



D
ig

it
a

liz
a

ci
ó

n
 e

 I
n

te
lig

e
n

ci
a

 A
rt

if
ic

ia
l 

e
n

 la
 p

ym
e

Govender CM., & Adegbite WM. 
(2022). Evolving role of learning and 
development specialists in the 21st
century fourth industrial revolution 
workplace. International Journal of 
Entrepreneurship, 26(S1), 1-16.

“El papel de los especialistas en L&D ha evolucionado a lo largo 
de los años, pasando de centrarse en la instrucción de 
formación directa en la fase inicial de la digitalización, a la 
situación actual, en la que los especialistas en L&D se posicionan
como gestores del aprendizaje, iniciadores del cambio y 
promotores del aprendizaje organizativo.”
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¿Qué es, por tanto, el
Chief Learning Officer 
(CLO) en una empresa?
¿Qué papel tiene en este
contexto de cambio
gestionado mediante
L&D?
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La visión del Chief 
Learning Officer

proviene de 
principios de los 90 

y el trabajo de 
Verna Willis.

El origen 
del CLO
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Willis, V. J. (1991). The New Learning 
Organization Should There Be a Chief 
Learning Officer in the House?. 
Human Resource Development 
Quarterly, 2(2).

“Las organizaciones parecen estar muy lejos de 

asumir compromisos sistémicos con el aprendizaje o 

de institucionalizar la función de aprendizaje. Cabe 

suponer que la idea de crear un puesto de Director 

de Aprendizaje (CLO) es una rareza, si es que existe.”
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Farrell, R. (2017). The chief learning 
officer: A model role for integrating HR 

and strategic planning functions in 
libraries. Library Management, 38(6/7), 

380-392.

“Estos profesionales se centran en identificar y gestionar estratégicamente
las necesidades de desarrollo profesional y aprendizaje de los empleados

de una empresa para maximizar la retención y la productividad de los
empleados.

También tratan de anticipar y facilitar la adaptación a los cambios en el
panorama empresarial a los que puede enfrentarse una empresa: (...) 

tendencias, amenazas e innovaciones emergentes (…) las necesidades de 
nuevos puestos dentro de las empresas (…) lagunas de cualificación.”



D
ig

it
a

liz
a

ci
ó

n
 e

 I
n

te
lig

e
n

ci
a

 A
rt

if
ic

ia
l 

e
n

 la
 p

ym
e

¿Tiene una 
PYME 

necesidad de 
L&D y de la 
figura de un 

CLO?
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“El aprendizaje organizativo desempeña un papel crucial en las PYME;

El aprendizaje organizativo no es sólo la suma del aprendizaje individual de los
empleados, sino también una manifestación de la sabiduría colectiva.

A través del aprendizaje organizativo, las empresas pueden integrar e intercambiar
eficazmente la sabiduría y las experiencias de diversos departamentos y equipos, 

respondiendo así mejor a los cambios y retos del mercado.

Cuando se establecen en la organización un buen mecanismo y una buena cultura
de aprendizaje, la empresa tiene más probabilidades de obtener una ventaja

competitiva.”

Cheng, Chun-Hung, Meng-Hua Li, Bau-Jen Tang, 
and Yea-Rong Cheng. 2024. "The Impact of 

Knowledge Management and Organizational 
Learning Promotion in Small and Medium 

Enterprises on the Implementation of Industry 
4.0 and Competitiveness" Administrative 

Sciences 14, no. 8: 161. 
https://doi.org/10.3390/admsci14080161
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https://blog.funcas.es/las-pymes-en-espana-no-es-solo-cuestion-de-tamano/

“Alrededor de 2.940.000 pequeñas y medianas empresas (pymes) se encuentran actualmente 
inscritas en la Seguridad Social. Estas empresas de menos de 250 asalariados representan 
(incluyendo a los autónomos propiamente dichos) el 99,8 % de todas las empresas de España y 
generan el 62,1 % de nuestro empleo empresarial. Ninguno de estos dos porcentajes destaca 
particularmente en el contexto europeo.”
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https://blog.funcas.es/las-pymes-en-espana-no-es-solo-cuestion-de-tamano/

“Más de la mitad de las pymes neerlandesas pertenecen a sectores intensivos en conocimiento 
o de alta o media tecnología, proporción que, en España, se queda en la cuarta parte[1]. 
Mientras que los Países Bajos lideran el ranking en esta variable, España —junto con Portugal y 
Bulgaria— presenta el porcentaje más elevado de pymes cuya actividad se desarrolla en 
sectores de baja intensidad en conocimiento o de baja tecnología. En concreto, el peso de las 
pymes que operan en esos sectores (74,2%) casi triplica el de las que operan en sectores 
intensivos en conocimiento o de alta o media tecnología (25,8%).”
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¿Pueden la 
Tecnología 
y la IA ser 
una aliada 

para el 
L&D de las 

PYMES?
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Watty, K., McKay, J., & Ngo, L. (2016). 
Innovators or inhibitors? Accounting faculty 
resistance to new educational technologies 
in higher education. Journal of Accounting 

Education, 36, 1-15.

“De todos los rincones del planeta
surgen innumerables informes que 

sugieren que si las instituciones
desean seguir siendo competitivas

y relevantes en el siglo XXI, 
tendrán que aprovechar las 

oportunidades que ofrece la 
tecnología, sobre todo en relación

con las prácticas de enseñanza y 
aprendizaje.”
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Sí, la IA puede ser 
una aliada para el
Aprendizaje y el

Desarrollo (L&D) en
las PYMES.
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Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008

“La GenAI cambia las reglas
del juego para las pequeñas y 

medianas empresas (PYME) 
porque ofrece capacidades de 

vanguardia que solían estar
reservadas a las empresas

más grandes, democratizando
así la escalabilidad y la 

creatividad.”
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Julia Schwaeke, Anna Peters, Dominik K. 
Kanbach, Sascha Kraus & Paul Jones (13 Aug 
2024): The new normal: The status quo of AI 
adoption in SMEs, Journal of Small Business 

Management, DOI: 
10.1080/00472778.2024.2379999

“Al adoptar tecnologías avanzadas e 
integrar la IA estratégicamente con 

los recursos humanos, las pymes
pueden aprovechar el potencial

transformador de la IA para 
obtener una ventaja competitiva, 

fomentar la innovación y lograr un 
crecimiento sostenible.”
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Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008

Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008
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Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008

Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008
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Pavitra, K. H., & Agnihotri, A. (2023, August). 
Artificial Intelligence in Corporate Learning 

and Development: Current Trends andFuture
Possibilities. In 2023 Second International 

Conference On Smart Technologies For 
Smart Nation (SmartTechCon) (pp. 688-693). 

IEEE.

“La IA tiene un gran 
papel en el desarrollo de 

experiencias de 
aprendizaje

personalizadas para los
alumnos, basadas en los

datos anteriores de los
empleados.”
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La Tecnología y la IA son activos para crear un continuo de 
oportunidades de L&D desde el aprendizaje guiado hasta 

el aprendizaje autónomo enriquecido.



D
ig

it
a

liz
a

ci
ó

n
 e

 I
n

te
lig

e
n

ci
a

 A
rt

if
ic

ia
l 

e
n

 la
 p

ym
e

Robertson, J., Ferreira, C., Botha, E., & 
Oosthuizen, K. (2024). Game changers: A 

generative AI prompt protocol to enhance 
human-AI knowledge co-construction.

Business Horizons. 
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.04.008

“La investigación sugiere
que GenAI puede actuar
como un «otro con más
conocimientos» (MKO), 

ofreciendo a los usuarios el
apoyo necesario para 

ampliar sus habilidades y 
gestionar tareas intrincadas

con la guía de expertos.”
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Rajaram, K., & Tinguely, P. N. (2024). Generative 
artificial intelligence in small and medium 

enterprises: Navigating its promises and 
challenges. Business Horizons. 

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2024.05.008

“Los empleados de las pymes necesitan
aprender sobre la marcha con pocos

programas de formación estructurados. 
Al trabajar en una estructura pequeña, 

los empleados de las pymes tienen que 
encontrar soluciones creativas a la 

mayoría de los problemas y aprender por
sí mismos (Haryanto et al., 2017). Por lo 

tanto, necesitan mostrar una fuerte
orientación al aprendizaje, que se refiere

a su capacidad para desaprender
continuamente y aprender a trabajar en

un nuevo sistema.”



D
ig

it
a

liz
a

ci
ó

n
 e

 I
n

te
lig

e
n

ci
a

 A
rt

if
ic

ia
l 

e
n

 la
 p

ym
e

Bhatt, P., & Muduli, A. (2023). 
Artificial intelligence in learning and 
development: a systematic literature 
review. European Journal of Training 
and Development, 47(7/8), 677-694.

“La función de formación y desarrollo suele seguir un proceso
consistente en el análisis de las necesidades, el diseño, la 
aplicación y la evaluación... La IA puede desempeñar un papel
importante en la definición de las necesidades de aprendizaje, el
diseño de las aportaciones al aprendizaje, la impartición del 
aprendizaje, el impulso del aprendizaje, el despliegue y la 
documentación de la formación y el desarrollo.”
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Watty, K., McKay, J., & 
Ngo, L. (2016). Innovators 
or inhibitors? Accounting 
faculty resistance to new 
educational technologies 
in higher education. 
Journal of Accounting 
Education, 36, 1-15.
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Iniciativa Definición Ejemplos

Sistemas de tutoría 

inteligente

Ofrecen tutorización individualizada paso a paso para 

cada estudiante. El sistema determina un camino 

óptimo a través de los materiales y las actividades de 

aprendizaje y responde a los conceptos erróneos y a los 

éxitos de cada estudiante.

Alef, ALEKS, Byjus, 
Mathia, Qubena,

Riiid y Squirrel AI.

Sistemas de Aprendizaje 

basados en el Diálogo y 
la Cooperación

Utilizan el procesamiento del lenguaje

natural y otras técnicas de IA para simular un diálogo 

tutorial practicado entre tutores humanos y estudiantes 

mientras estos trabajan paso a paso en tareas en línea.

AutoTutor y Watson 
Tutor.

Entornos de aprendizaje 

exploratorio

y Agentes Enseñables

Se anima a los estudiantes a construir activamente su 

propio conocimiento explorando el entorno de 

aprendizaje y estableciendo conexiones con su 

esquema previo de conocimiento. También se anima a 

“enseñar” a agentes basados en IA.

En fase de 

investigación: 

ECHOES, Fractions 
Lab y Betty’s Brain.

Robots inteligentes
Uso de robots humanoides o robots de telepresencia 

para ayudar a estudiantes, especialmente cuando 

existen discapacidades o dificultades de aprendizaje.
Nao, Pepper, …

Miao, F., Holmes, W., Huang, R., & Zhang, H. (2021). AI and education: A guidance for policymakers. UNESCO 
Publishing.
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e La necesidad de una Alfabetización 

en IA para el L&D
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Laupichler, M. C., Aster, A., & Schirch, 
J. (2022). Artificial intelligence 
literacy in higher and adult 
education: A scoping literature 
review. Computers and Education, 3, 
100101.

“La capacidad de comprender, utilizar, supervisar y 

reflexionar críticamente sobre las aplicaciones de la 

IA, sin ser necesariamente capaz de desarrollar

modelos de IA, se denomina comúnmente

«alfabetización en IA».”
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Kong, S.-C., Cheung, W. M.-Y., & Zhang, G. (2023). Evaluating an Artificial Intelligence Literacy Programme for Developing University 

Students’ Conceptual Understanding, Literacy, Empowerment and Ethical Awareness. Educational Technology & Society, 26(1), 16-30. 

https://doi.org/10.30191/ETS.202301_26(1).0002
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https://en.unesco.org/artificial-intelligence
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¡GRACIAS!
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