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La Revista de Casos de Estudio en HR Analytics nace con la mision de facilitar el intercambio de conocimiento
especializado entre profesionales y académicos en el ambito de la analitica de Recursos Humanos, con el objetivo
de mejorar la efectividad de las organizaciones. La entidad responsable de esta revista es la Asociacién para el
Desarrollo de la Ingenieria del Conocimiento (ADIC), siendo esta publicacidn on-line editada por el Instituto de
Ingenieria del Conocimiento (IIC) con una periodicidad de un ndimero anual.
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Objetivo

La revista tiene como objetivo principal ser
un vehiculo para la reflexién y la difusion
de las buenas practicas, ultimos avances
ylineas de investigacion en el ambito de la
analitica aplicada para la toma de decisiones
sobre la gestion del capital humano en las
organizaciones.

La revista tiene un caracter cientifico y una

vocacion divulgativa, por ello propone

articulos fundamentalmente de caracter
aplicado. Con ellos se pretende que los
profesionales de las organizaciones accedan
a un conocimiento relevante acerca de
como otras organizaciones desarrollan
HRA. Y, también, acercar a los académicos el
conocimiento respecto de como se desarrolla
HRA en la practica.

© ADIC-1IC

Alcance

El enfoque de la Revista, que pretende ser
multidisciplinar, da cabida (entre otros) a
manuscritos que: reflejen casos practicos de
aplicacion del HRA en las organizaciones; que
analicen, comparen y relacionen la utilidad de
diferentes técnicas y/o herramientas para el
abordaje de diferentes objetivos analiticos; que
planteen y valoren la efectividad de diferentes
metodologias de trabajo para el desarrollo
de proyectos HRA; que ayuden a entender el
mapa de ruta por el que transitar desde los
niveles basicos del HRA hasta los niveles de
excelencia; y que en general ayuden a entender
como mejorar la efectividad organizacional
a partir de la analitica de datos referidos a la
fuerza de trabajo.
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Resumen

A la par que el desarrollo del HR Analytics en el ambito profesional se extiende, el
interés por el tépico en el campo académico aumentado considerablemente. Fruto
de ello es la publicacién de dos numeros especiales en dos revistas relevantes
del campo de los recursos humanos. Sin embargo, los profesionales de Recursos
Humanos no suelen utilizar el conocimiento generado en el &mbito académico para
tomar decisiones, implantar procesos y desarrollar metodologias. En linea con ello,
el objetivo de este articulo es presentar en forma de insights para el profesional
de recursos humanos, los conocimientos publicados recientemente en el dmbito
académico que pueden facilitar el desarrollo de un HR Analytics efectivo. Los insights
presentados afectan tanto a la estrategia de recursos humanos como a las técnicas y
metodologias estadisticas y las capacidades de los profesionales.

Abstract

As the development of HR Analytics in the professional field expands, interest in the
topic in the academic field have increased considerably. The result of this is the publi-
cation of two special issues in two relevant journals in the human resources manage-
ment scholarship. However, Human Resources professionals do not usually apply the
knowledge generated in the academic field to make decisions, implement processes
and develop methodologies. In line with this, the objective of this article is to pres-
ent these academic insights in a digestible way for the human resources professional,
that can facilitate the development of an effective HR Analytics function. The insights
presented affect both the human resources management strategy and the statistical
techniques and methodologies and the capabilities of HR professionals.
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1. Introduccion

Elinterés en el Human Resources Analytics (HRA)
esun hechoinnegable.Impulsado porloscambios
culturales y tecnolégicos acaecidos en la Ultima
década los departamentos de recursos humanos
estan variando su forma de hacer para incorporar
en sus procesos de toma de decisiones la légica
de la investigacion propia de las ciencias sociales.
Marler & Boudreau (2017) en un trabajo seminal
realizaron un importante esfuerzo en la definicion
del HRA vy, a su vez, mostraron la importante
distancia que existia entre la investigacion
y la practica del HRA. Los ultimos afios han
supuesto una continuidad clara del desarrollo
del HRA en el ambito profesional y, también, el
interés por el tépico en el campo académico ha
aumentado considerablemente. Fruto de ello es
la publicacién de dos nidmeros especiales en dos
revistas relevantes del campo de los recursos
humanos: el primero en Journal of Organizational
Effectiveness: People and Performance (2017:
Volume 4, Issue 2); y el segundo en Human
Resource Management (2018: Volume 57, Issue
3); y de un tercero en preparaciéon en Human
Resource Management Journal. La edicién de
estos contenidos especificos ha generado el
desarrollo de conocimiento relevante sobre el
HRA que, en esencia, es un fendmeno aplicado.

Sin embargo, es bien conocida la distancia
habitual que suele existir entre la investigacion
desarrolladaporlosacadémicosyel conocimiento
utilizado en el ambito profesional para tomar
decisiones, implantar procesos y desarrollar
metodologias; lo que, ademas, es especialmente
saliente en el &mbito de los recursos humanos
(Mohrman & Lawler, 2011; Bartunek & Rynes,
2010; Shapiro, Kirkman, & Courtney, 2007). Es un
hecho que el conocimiento cientifico llega con
dificultad al profesional de recursos humanos. Por
diferentes motivos, entre los que se encuentra (a)
la dificultad para acceder a unos contenidos que
no suelen estar disponibles de manera inmediata
para los profesionales; (b) los determinantes
culturales relacionados tanto con la velocidad del

©ADIC-IIC
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dia adia que impide a los profesionales dedicar el
tiempo necesario al estudio y lectura de este tipo
de publicaciones, como con la vision profesional
de que la investigacion estd muy alejada de
los problemas reales de la organizacion; y (c)
la dificultad para comprender unos textos que
a menudo son complejos al utilizar técnicas y
metodologias analiticas desconocidas para el
profesional.

En este contexto, el objetivo de este articulo
es acercar al profesional HR los principales
conocimientos que sobre el HRA se han generado
en laliteraturaacadémica en los Ultimos tres afios.
Ello es de valor ya que permite a los profesionales
HR situarse con una vision precisa del estado del
arte alrededor del HRA.

2. Método

La revision de literatura se realizd analizando
los articulos publicados en los dos nidmeros
especiales editados en Journal of Organizational
Effectiveness: People and Performance (2017:
Volume 4, Issue 2) y en Human Resource
Management (2018: Volume 57, Issue 3).
Adicionalmente se analizaron otro conjunto de
articulos a los que se accedi6 de forma incidental
a través de su utilizacidén en otros proyectos de
investigacion. En conjunto fueron analizados
un total de 17 manuscritos. En la secciéon de
referencias se marca con un asterisco aquellos
articulos utilizados para la obtencién de insights.
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3. Resultados.

Un analisis basico de los articulos analizados nos permite ver que nos proveen de tres
tipos de conocimiento diferente: (a) sobre la estrategia HRA; (b) sobre los métodos y
herramientas estadisticas; y (c) sobre las capacidades de los profesionales HR.

3.1. Estrategia HRA.

Insight 1. HRA ayuda a ejecutar la Estrategia de la Organizacion. ;Cémo podemos ser mas
efectivos desarrollando la Estrategia de la Organizacion a través de la fuerza de trabajo y
qué rol debe jugar en ello la analitica de recursos humanos? Esta es la pregunta del millén
y sitGa al HRA conectado con la estrategia.

Esta conexion nos obliga a movernos desde la vision del ROI a la vision de la priorizacion.
Tal como explica Levenson (2018) una cosa es demostrar un beneficio econdémico a partir
de laimplementacion de un conjunto de decisiones basadas en la analitica sobre la fuerza
de trabajo, y otra distinta es ofrecer descubrimientos que permitan tomar decisiones
acerca de qué cuestiones han de ser abordadas prioritariamente: bien porque limitan
la ejecucidn de la estrategia de la organizacion; bien debido a que son importantes
facilitadores de la ejecucion de dicha estrategia. En un contexto como el nuestro, en
el que la ausencia de medidas del impacto econdémico de nuestras acciones es casi un
mal endémico, la tentacion de valorar HRA Unicamente a través del prisma del retorno
econdmico es grande; sin embargo, que haya retorno econémico en el corto plazo no nos
sitla en la discusion sobre cdmo apoyar el despliegue de la estrategia organizacional.
Por tanto, una primera idea relevante es que debemos focalizarnos en el desarrollo de
proyectos que ayuden a superar las limitaciones que tenemos para desplegar nuestra
estrategia con éxito. Eso es un HRA exitoso, aquél que facilita el desarrollo de la estrategia
de la organizacién. Tal como sefiala Levenson (2018):

“(a) focus on strategically important changes in workforce and organizational capabilities,
not just incremental improvements in people and processes, and (b) focus on contributions
that support the organizational capability that provides competitive advantage, not just
contributions that have positive short-term ROl or impacts on cash flow. Another way
of stating the proposed approach is “some improvements in organizational processes
and capabilities are more important than others, and investments in the most important
capabilities and processes can generate high short-term ROl compared to other spending
choices.” (pagina 686)

Es el caso de aquellas organizaciones que plantean una estrategia en la que la mejora de
la experiencia proporcionada a sus clientes es la clave de su desarrollo y, sin embargo,
plantean proyectos analiticos para examinar los determinantes del desempefio individual
en el corto plazo. El camino seria utilizar HRA para descubrir qué comportamientos de los
empleados, de los equipos y sus lideres, y de las practicas organizacionales explican esa
experiencia del cliente. Y, a partir de ahi, actuar sobre los elementos que mas contribuyan
a su desarrollo.

0146
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Insight 2. HRA requiere de una aproximacion al
“sistema” que es la organizacion. A pesar de que
HRA va sobre los empleados, no se puede perder
de vista que cualquier fendmeno organizacional
estd sustentado en un triple nivel de analisis:
organizacional, grupal e individual.

Sin duda estamos acostumbrados a manejarnos
en el nivel de anélisis individual, pero tanto
la disponibilidad de datos, como los estudios
al respecto, nos ayudan a entender que la
explicacion y la obtencién de descubrimientos
accionables pasa por tener una vision del sistema
y una clara definicién de los niveles de analisis
implicados. De hecho, el comienzo, el punto de
partida de un proyecto HRA debe situarse al nivel
organizacional (o de unidad de negocio o grupo
detrabajo). Pero no al nivelindividual. La cuestion
es de la maxima relevancia ya que a pesar de que
en Ultimo término el comportamiento individual
es el agente de cambio y de implementacion de
la estrategia, las limitaciones a la ejecucion de
esta deben explorarse desde arriba hacia abajo.
(Qué apoya mas la estrategia organizacional: el
performance individual o el performance grupal
de las unidades de trabajo? Tanto mayor es el
impacto en la estrategia de la organizacién cuanto
mas alto es el nivel de analisis de los fenémenos.
(Qué es mas relevante, identificar insights que
permitan modificar los resultados de las tiendas
en un entorno retail, o identificar insights que nos
ayuden a modificar el desempefio individual?
Diran que en ultimo término es lo mismo ya que
el rendimiento de las tiendas es dependiente del
desempefio individual. Sin embargo, la respuesta,
aunque obvia, olvida que la distancia existente
entre el desempefio individual y los resultados a
nivel organizacional es amplia y estd moderada
por multitud de factores que la afectan (Coff,
1997).

En definitiva, la idea es que el sistema que es
la organizacidon cuenta con distintos niveles
que pueden ser objeto de estudio: paises,
areas funcionales, equipos, mercados, etc.,
y, en funcién del problema a explorar ciertos
niveles serdan mas importantes que otros.

©ADIC-IIC
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Ademads, téngase también en cuenta la idea
que introduciamos anteriormente: es necesario
pensar en que dependiendo del nivel (del sujeto
de nuestro analisis) el impacto de la analitica en
los resultados organizacionales serd diferencial
también.

Insight 3. HRA debe ser entendido como una
capacidad organizacional. Si bien el comienzo
de muchos programas analiticos en las
organizaciones se centra en establecer una
buena estrategia de reporting operativo, las
organizaciones que se han quedado en ese punto
no aprovechan el potencial de la analitica.

El movimiento necesario es convertir la analitica
de recursos humanos en una capacidad de la
organizacion (Minbaeva, 2018). Es decir, como
una forma de hacer sistematica y organizada
que permite a las organizaciones crear, extender,
actualizar, y mantener su base de activos unicos
que le confieren una ventaja competitiva. Lo
que hay debajo de la idea es considerar que
la efectividad de las organizaciones (en su
vision de capacidad para desarrollar ventajas
competitivas sostenibles) depende del grado en
el que es capaz de generar recursos de valor que
sus competidores no pueden facilmente replicar
(Resources Based Theory, RBT; Peteraf, 1993).
Y uno de esos recursos de valor es, sin duda, la
capacidad para tomar decisiones basadas en la
analitica de recursos humanos. Mas en detalle,
considerar la analitica de recursos humanos
como una capacidad dindmica de la organizacion
(Teece, Pisano & Shuen, 1997) implica que la
conexion estratégica estd en la capacidad de
esta analitica para sumar a la capacidad de la
organizacion para (1) detectar y dar forma a las
oportunidades y amenazas, (2) aprovechar las
oportunidades, y (3) mantener la competitividad
mediante la mejora, combinacién, proteccidn
y, cuando sea necesario, reconfiguracion de los
activos intangibles y tangibles de la organizacién.
Es decir, en gran medida, HRA ha de orientarse
a facilitar que la organizacién pueda escanear
adecuadamente su ambiente para detectar las
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oportunidades y las amenazas, pueda aprovechar las oportunidades y pueda cambiar
para obtener valor de esas oportunidades y defenderse de las amenazas.

La pregunta evidente es ;como hacer para convertir la analitica de recursos humanos en
una capacidad de estas caracteristicas? Minbaeva (2018) traza un mapa de ruta soportado
en tres dimensiones (calidad de los datos, capacidades analiticas, capacidad para actuar
estratégicamente) que se desarrollan en tres niveles diferentes (los individuos, los
procesos y las estructuras).

Eldesarrollo del HRA en la dimensidn de calidad de los datos implica en el nivel individual
que la organizacion sea capaz de que aquellos perfiles involucrados en el manejo del
dato se comprometan firmemente con la calidad del mismo. Que entiendan la ventaja
competitiva que supone tener datos de calidad y que actien en consecuencia. Mas alla de
lavision sobre los empleados que “directamente” se involucran en tareas relacionadas con
los datos, se necesita generar una cultura organizacional que favorezca el entendimiento
por parte detodos losempleados de laimportanciade lacalidad de los datos. En definitiva,
a nivel individual el desarrollo de la calidad de los datos se logra teniendo empleados
preocupados por esta calidad y que acttan acorde a dicha preocupacion. Y no se trata
Unicamente de que el responsable de los datos en recursos humanos (los data-owners)
desarrollen estrategias de cuidado de esos datos. Se trata de que, mas alla, los empleados
tengan una conciencia clara de la importancia de la calidad de los datos. Téngase en
cuenta que son ellos los principales generadores de dichos datos y que la calidad de los
mismos comienza desde su generacion (por ejemplo, en sus respuestas a los diferentes
cuestionarios que elaboramos, o en el registro de actividad, etc.). A nivel de procesos, la
calidad del dato se desarrolla construyendo sistemas y estableciendo flujos de trabajo
orientados a soportar de manera continua su calidad. No hay otra forma: la organizacion
debe proveerse de procesos de trabajo orientados al desarrollo de datos de calidad y a
su mantenimiento. Finalmente, desde el punto de vista de las estructuras, el desarrollo
de la calidad del dato pasa por la inversion en el establecimiento y mantenimiento de
estructuras de gobernanza de los datos.

La dimension de Capacidades Analiticas también ha de ser desarrollada en este triple
nivel de abordaje. En el nivel individual la capacidad analitica se desarrolla adquiriendo
y desarrollando profesionales con las capacidades analiticas necesarias (mas abajo
dedicamos un insight en exclusiva a este aspecto). En cualquier caso adelantemos aqui
que estas capacidades analiticas van mas alla de las capacidades para describir datos,
incluyendo (a) capacidades para desarrollar modelos estadisticos complejos como
los analisis de mediacion y moderacion, o el desarrollo de modelos predictivos; (b) las
capacidades para acercarse a la literatura cientifica y extraer conocimiento de ella; (c) las
capacidades parasaber construir buenas medidas que nos ofrezcanindicadores de calidad
de los fenémenos de interés; y (d) las capacidades para comunicar adecuadamente los
resultados estadisticos. En el nivel de los procesos el mayor esfuerzo debe desarrollarse
en conectar los resultados de los procesos analiticos con procesos existentes en la
organizacion que permitan llevar a la accion de manera consecuente el conocimiento
obtenido. Es decir, la organizacidon necesita identificar (o alternativamente desarrollar)
procesosque permitanimplementarlasacciones necesarias para provocarloscambiosque
la analitica sugiere. A nivel de estructura el reto al que se enfrentan las organizaciones para
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generar estas capacidades analiticas
esta precisamente en la creacion de
una cultura de cuestionamientoy en un
habito de toma de decisiones basada
en la evidencia.

Por ultimo, eldesarrollo de la Capacidad
para Actuar Estratégicamente requiere
que en los individuos se desarrolle
una actitud de exploracién y busqueda
mas alld de las fronteras de HR. Para
la accidn estratégica es fundamental
la conexion con realidades y formas
de ver y analizar las cosas diferentes
a las nuestras. Maxime en un mundo
interconectado en sus soluciones vy
conocimientos. La vision del silo HR es
enemiga de la actuacion estratégica.
En cualquier caso, esta conexion mas
alla de HR implica una conexion tanto
interna en la propia organizacion
(con las unidades de negocio, otros
departamentos, etc.) como una
externa (con otras organizaciones,
instituciones, etc.) donde tal vez
la conexidn con el conocimiento
generado desde la academia cobre
un valor fundamental para conocer el
“estado del arte” de los fendmenos que
abordamos con la analitica. En el nivel
de los procesos se necesita establecer
figuras que conecten negocio vy
recursos humanos para apoyar la
experimentacion 'y el seguimiento
de las acciones (probablemente la
posicién de los HR Business Partners
ocupe un lugar privilegiado para ello).
Y finalmente, en el nivel estructural
la actuacion estratégica se desarrolla
equipando al “top management” con
herramientas para la accién que deben
estar conectadas adecuadamente con
las opciones estratégicas que manejan
respecto de la situacion actual vy
respecto de su vision de futuro. Hemos
de ser capaces de proveer a la primera

8 Insights para HRA

linea de decision de herramientas
conectadas con sus necesidades
estratégicas que faciliten la exploracion
de la realidad de la fuerza de trabajo
en aras de una toma de decisiones
informada y de un buen analisis de
riesgos.

En cualquier caso y como apunta
Minbaeva (2018) el desarrollo del HRA
como una capacidad organizacional
implica también necesariamente que
las tres dimensiones anteriores deben
ser desarrolladas simultaneamente en
los tres niveles descritos. Es evidente
que la sinergia aqui cuenta, y mucho.

3.2. Métodos y Herramientas
Estadisticas

Insight 4. Mas alld de la regresidn
linearl. Tal vez las técnicas estadisticas
derivadas del Modelo Lineal General
(MLG) sean las mas empleadas por los
investigadores del comportamiento
organizacional para valorar el impacto
de las decisiones en la gestion HR. Sin
embargo, como vimos antes, muchos
de los fendmenos de interés en el
HRA se mueven a través de diferentes
niveles de andlisis: individual, grupal,
organizacional; que requieren de
la utilizaciéon de técnicas analiticas
capaces de abordar esta aproximacion
multinivel. Adicionalmente, la cultura
del dato y la progresiva mejora en su
gobernanza nos permite acceder a
series de datos que nos ofrecen una
vision de los fendmenos a lo largo del
tiempo. Ello nos pone en disposicion
de acercarnos con mayor precision a
nuestros fendmenos objeto de estudio,
pero también, requiere de la utilizacion
de técnicas analiticas menos conocidas

en nuestro campo.
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Los modelos multinivel habitualmente utilizados
suelen agruparse alrededor de la idea de la
Regresion Jerarquica o Multinivel. El lector
interesado tiene una buena referencia en Pardo,
Ruiz y San Martin (2007) para explorar sus
posibilidades utilizando SPSS. La idea basica de
estos modelos es que las medidas que nosotros
tomamos de muchos de nuestros fendmenos de
interés estan organizadas jerarquicamente. Por
ejemplo, estamos interesados en el papel que
juega el performance individual en el engagement
y en elimpacto que éste produce en la satisfaccion
del cliente. Imaginemos que el contexto que
tenemos es el de una organizacion del sector
retail que tiene diversas tiendas fisicas y cuyos
empleados de las tiendas estan organizados en
diferentes areas, departamentos o grupos. En
este contexto sera habitual que nos encontremos
con un panorama de medidas en el que: (a) el
performace estarda medido a nivel individual
(para cada empleado de la organizacion tenemos
una medida de performance), el engagement
estard medido a nivel grupal (no tendremos una
medida de engagement para cada individuo
ya que la recogida de informacidn suele ser a
través de encuestas andnimas y solo mediante
la segmentacion seremos capaces de acceder a
datos del nivel de engagement de los diferentes
grupos); y (c) para mayor complejidad la
satisfaccion del cliente no estara asociada ni a
los individuos ni a los grupos sino que sera una
medida de la tienda. Esta jerarquia tiene como
consecuencia que los individuos de los grupos
en la medida de engagement sean mas parecidos
entre si que respecto de los individuos de otros
grupos (tanto es asi que en esta medida todos
los individuos de un mismo grupo tienen la
misma puntuacién) y que los individuos de las
tiendas (independientemente del grupo al que
pertenecen) tengan también la misma puntuacidn
en la satisfaccion al cliente. Los modelos lineales
generales lidian mal con esta situacion y tienden
a proporcionar estimaciones con errores estandar
que resultan muy pequefios y que generan por
tanto resultados falsamente significativos (van
der Laken, Bakk, Giagkoulas, van Leeuwen,
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& Bongenaar, 2018). Para mayor complejidad
la mayoria de estos modelos multinivel estan
disefiados para estudiar el efecto que se tiene
sobre la variable medida a nivel individual (es
decir la variable dependiente en la ecuacion
de regresion esta expresada a nivel individual).
Sin embargo, como hemos repetido en varias
ocasiones, el interés del HRA estd en muchas
situaciones en explicar una variable dependiente
que esta medida en un nivel jerarquico superior a
partir de variables que estan medidas en niveles
de medida inferiores (el individual o el grupal).
El ejemplo que manejamos anteriormente
refleja bien esta cuestion. Y en estos casos los
modelos multinivel habituales tienen también
limitaciones por lo que se propone la utilizacidn
de modelos multinivel alternativos. Van der
Laken et al. (2018) propone el uso de los modelos
Bathub (Croon & van Veldhoven, 2007). Este
tipo de modelos pueden ser aplicados para
modelar correctamente datos multinivel en los
que la variable a explicar se halla medida a nivel
superior que las variables explicativas. O lo que es
lo mismo, mediante el uso de variables latentes
los modelos bathub permiten analizar qué es
lo que sucede en variables macro a través de la
variabilidad de lo que sucede en variables de
niveles micro (el individuo). El lector interesado
puede encontrar en el trabajo de Van der Laken et
al. (2018) un ejemplo de utilizacién centrado en el
engagement.

La segunda extension de los modelos estadisticos
habituales la constituyen los modelos que
permiten modelar la realidad expresada a lo
largo del tiempo. Son los modelos longitudinales.
Aplicaciones moviles, redes sociales, wearables,
comportamiento en plataformas de aprendizaje
y un largo etcétera de dispositivos y sistemas
nos ofrecen cada vez mas datos, mas complejos
y ademas mas frecuentes en la linea de tiempo
(Angrave et al., 2016; Bersin, 2015). En HRA un
buen nimero de fendmenos de interés tienen una
dindmica que solo puede ser apreciada de manera
precisa mediante una visiéon cronoldgica. De
hecho, la mayoria de los fendmenos que ocurren
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en relacién al comportamiento organizacional
tienen un caracter dindmico y emergen y varian a
lo largo deltiempo (Lehmann-Willenbrock &Allen,
2018). Esta visién “temporal” se operacionaliza
en la practica con la obtencién de medidas
repetidas de uno o varios fenémenos a lo largo
de un determinado periodo de tiempo. El analisis
de series temporales es una de las técnicas
fundamentales a tal fin. Una serie temporal es
una secuencia de N observaciones (datos) que
estan ordenadas cronoldgicamente sobre una o
varias caracteristicas. Es decir, una serie temporal
la componen las medidas de un diferente
fendmeno obtenidas en diferentes momentos del
tiempo. Por ejemplo, las ausencias de personas
de un determinado departamento observadas
diariamente durante los ultimos seis meses. La
idea fundamental es que mediante el analisis
de las series temporales tratamos de describir,
explicar y predecir un determinado fendémeno
a partir de su evolucién en el tiempo. Desde el
punto de vista mas formal la idea fundamental
en las series temporales es que los valores reales
que tenemos en la serie son el resultado de la
actuacion conjunta de seis componentes: (a) la
tendencia regular de la serie que indica la marcha
general y persistente del fendmeno objeto de
estudio; (b) la variacion estacional o regular que
refleja el movimiento de la serie en el corto plazo
debida a fendmenos que se repiten de manera
ciclica alo largo del tiempo; (c) la variacion ciclica
que recoge las oscilaciones periddicas pero que
suceden en un amplio espacio de tiempo; (d) la
variacién aleatoria o accidental que no refleja
ningln tipo de regularidad; y (f) la variacidn
accidental que refleja la actuacion de algun
fendmeno aislado pero que es capaz de modificar
el comportamiento de la serie.

Adicionalmente al tradicional analisis de series
temporales, una cuestiéon de enorme interés
es la identificacion de patrones que tienen un
comportamiento similar en el tiempo. Para
ello Van der Laken (2018) propone el Optimal
Matching Analysis (OMA) que permite reducir
amplios voliumenes de datos a conjuntos de
trayectorias mas reducidos. El método, poco
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conocido en el dmbito HRA ha sido empleado
con éxito por ejemplo en el estudio de patrones
de carrera profesional (Dlouhy & Biemann,
2015). Finalmente, en este contexto longitudinal
cobra también relevancia el andlisis de las
interacciones entre fendmenos que suceden
con una determinada frecuencia en la linea de
tiempo. El caso tipico de este tipo de analisis es
aquel en el que pretendemos determinar cémo
unos comportamientos influyen en la aparicion
de otros teniendo en cuenta la visiéon temporal.
Por ejemplo, como los comportamientos de
liderazgo influyen en la generacion de soluciones
en equipos de proyecto con metodologias
agiles (en donde pensamos que la influencia
de los comportamientos de liderazgo serd mas
importante en los momentos de inicio del equipo
de proyecto que en los momentos en los que
el equipo ha desarrollado ya las bases de su
interaccion). En este tipo de casos las técnicas
asociadas a lo que denominamos Anadlisis de
Patrones Temporales con datos de Interaccion,
resultan de gran utilidad (Lehmann-Willenbrock
& Allen, 2018). Entre ellas Lag Sequential Analysis,
Pattern Analysis y Statistical Discourse Analysis
son las mas destacadas.
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Insight 5. Entrando en el terreno
de la Inteligencia Artificial: Natural
Language
Organizational Network Analysis (ONA)

Processing (NLP),

y Machine Learning (ML). Es necesario
el reconocimiento del extraordinario
impacto que tienen las técnicas que
agrupamos bajo el gran paraguas de
la inteligencia artificial y el big data.
Incluimos aqui el Andlisis de Redes
Organizacionales (ONA) que, aunque
como disciplina de estudio nace en la
primera mitad del siglo XX (muchos lo
conocimos a través del socio-grama),
ha sido con el auge de las plataformas
de interaccion social y el desarrollo de
modelos y técnicas matematicas de
gran potencia cuando se ha posicionado
como una herramienta necesaria en
el toolkit del HRA. ONA introduce una
forma de estudiar la realidad que es
realmente diferencial, ya que su mirada
esatravésdelasrelaciones(conexiones)
que existen entre las entidades que
estan implicadas en el fendmeno a
estudiar. ONA revela la estructura de
relaciones que existen alrededor de
un determinado fenémeno de interés.
Y este analisis nos ofrece informacion
en los tres niveles de andlisis: nos
permite acceder a una informacién
individual (por ejemplo, ;qué posicién
tiene un determinado empleado en una
determinada red de la organizacidén?
;qué papel juega en el mantenimiento
de dicha red?); nos ofrece también
informacion a nivel grupal (porejemplo,
icomo de conectado estd un grupo
entre si, como de densa es esa red?);
y finalmente también nos permite
explorar el nivel organizacional (;cémo
de conectados estan los grupos dentro
de la organizacion? ;hay suficiente
relaciéon entre aquellos grupos que
han de cooperar mas intensamente?).
Una mirada de estas caracteristicas nos
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ayuda a dar respuesta a un gran nimero
de preguntas. En el extremo, mucho de
lo relacionado con el comportamiento
organizacional puede ser explorado
desde una perspectiva ONA. El lector
interesado tiene buenos manuales al
respecto (Cross, & Thomas, 2008; Knoke
& Yang, 2019) y un buen soporte en R
para iniciarse en este tipo de analisis
(Package ‘igraph’).

Las técnicas NLP estan suponiendo
sin duda alguna una revolucion para
la digitalizacién de la funcién HR. El
NLP esta en la base de la digitalizacion
desarrollada en HR a través de los
chatbotsparainteractuarconempleados
y candidatos. Ademds, supone
también un enorme enriquecimiento
de los datos que podemos utilizar
para estudiar el comportamiento
organizacional 'y sus impactos.
Baste pensar que la informacion
producida por los empleados de una
organizacién en su gran mayoria es
informacion registrada en lenguaje
natural. Los comentarios introducidos
en las plataformas de gestion del
conocimiento, las respuestas abiertas
en los sistemas de evaluacién del clima
o la satisfaccion, la interaccidon con
los sistemas de atencion al empleado,
los comentarios introducidos en las
redes sociales, por citar algunos, son
producciones generadas en lenguaje
natural. Su analisis nos permite
acercarnos, probablemente desde una
aproximacion menos manufacturada
que la cuantificacion a través de escalas,
a la compleja realidad de la cognicion,
las actitudes y el conocimiento de los
empleados.

Finalmente, las técnicas de clasificacion
y prediccidon de la familia del ML
han demostrado una capacidad de
prediccién también en el ambito HR

O O
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muy superior a las técnicas analiticas multivariadas tradicionales (Delgado-
Gomez, Aguado, Lépez-Castroman, Santacruz y Artés-Rodriguez, 2011). La
mejora de esta capacidad predictiva se encuentra en su caracter no lineal.
Mientras que las técnicas estadisticas multivariadas estan en su mayoria
limitadas por la bisqueda de relaciones lineales o predefinidas entre las
variables; las técnicas ML son mas flexibles para modelar una realidad que,
en la mayoria de los casos no tiene por qué responder a una configuracion
derelaciones lineales. Sin embargo, aun habiéndose utilizado ampliamente
en otros campos, la realidad es que su utilizacion en el &mbito HRA es mas
bien escasa. Sin duda debido tanto a la complejidad (su utilizacion requiere
de capacidades que se alejan con mucho del perfil profesional tanto del
profesional HR como del investigador en comportamiento organizacional)
como a su opacidad (lo que conocemos como funcionamiento de caja
negra) (Aguado, 2018). Tanto la progresiva democratizacién del uso de
estos modelos, como la involucracién de perfiles profesionales con alta
cualificacion en el campo de la ciencia de datos, permite su incorporacion
real en proyectos HRA. Existen ya herramientas que facilitan que el
profesional HRA implemente de manera relativamente sencilla modelos
ML para el andlisis de los datos (por ejemplo, BigML y Dataiku). También,
estos modelos constituyen una de las herramientas fundamentales de
los cientificos de datos. Asi las cosas, técnicas analiticas como las Redes
Neuronales Artificiales, los Arboles de Decisién, las Maquinas de Soporte
Vectorial, y un largo etcétera pueden ser ya implementadas en los proyectos
HRA.

Para vencer los aspectos relacionados con la opacidad, el profesional HR
requiere de la reflexion y analisis de las consecuencias que la imposibilidad
de la explicacién de las clasificaciones y predicciones tiene en los contextos
especificos en los que se desarrolla el proyecto de HRA. Ello permitira al
profesional decidirde manerainformadasobre laoportunidad de utilizacién
de estas técnicas. Adicionalmente, la combinacidn de estas técnicas con la
informacidn proveniente de los modelos multivariados en los que si somos
capaces de explicar la influencia de las diferentes variables implicadas en
los modelos de prediccion y clasificacién permite, en cierta medida, abrir
la caja negra. En cualquier caso, es relevante sefialar que la superioridad
de estas técnicas esta fuertemente condicionada por el volumen de datos.
Este tipo de técnicas requiere en general de grandes volimenes de datos
que permitan producir el proceso de aprendizaje basico mediante el que se
generan los algoritmos de prediccién/clasificacion.

3.3. Capacidades de los Profesionales HR

Insight 6. La capacidad analitica del profesional HR incrementa la
percepcion de la calidad de su desempefio. El incremento de las
capacidades analiticas de los profesionales HR parece ser una buena idea.
Estas capacidades analiticas estan conectadas con un mejor desempefio
profesional (Kryscynski, Reeves, Stice-Lusvardi, Ulrich, & Russell, 2018).
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Las razones parecen estar claras. En primer lugar,
los profesionales con capacidades analiticas
pueden utilizarlas para tomar mejores decisiones
(basadas en la evidencia que proporcionan los
datos). En segundo lugar, proporcionar insights
basados en datos permite a los profesionales
HR tener mayor capacidad de influencia a
la hora de impulsar el cambio. Tercero, las
capacidades para analizar e interpretar datos
e informacion permiten descubrir relaciones
que otros profesionales de recursos humanos
sencillamente no veran. Cuarto, las capacidades
analiticas permiten a los profesionales HR
tener una mejor comunicacién y coordinacion
con otras funciones data-driven dentro de la
organizacién (finanzas, investigacion y desarrollo,
operaciones, etc.). En cualquier caso, es relevante
sefialar que estas capacidades analiticas son mas
importantes para el desempefio del profesional
HR en determinados contextos. Tienen un mayor
impacto en el desempefio de los profesionales
HR generalistas que en los HR especialistas (con
la excepcion de aquellos de los HR especializados
en talento). Es decir, en aquellos profesionales
dedicados a la gestion del talento las capacidades
analiticas tienen un mayor impacto en su
desempeiio que en otros profesionales HR que
desempenan en funciones especializadas como el
reclutamiento y la seleccidn, o la compensacion y
beneficios. Y, ademas, las capacidades analiticas
generan un mayor impacto en el desempefio de
los HR generalistas que en los HR especialistas
(Kryscynskietal.,2018). Sinembargo, en contra de
las hipdtesis iniciales al respecto, las capacidades
analiticas de los profesionales HR no son mas
importantes en unas industrias que en otras, no
son mas importantes en un nivel HR que en otro, y
no son tampoco mas importantes en unos niveles
de las organizaciones que en otros.

En definitiva, parece claro que los profesionales
HR con capacidades analiticas generan mayor
valor para sus organizaciones que aquellos que
carecen de ellas. Lo anterior, sin duda, tiene
un extraordinario impacto en la configuracion
de los departamentos HR. Un elemento crucial
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lo constituyen los procesos de formacion para
los profesionales HR. Es necesario introducir
formacion regular para construir las capacidades
analiticas. Probablemente variando de unas
organizaciones a otras en cuanto al contenido, la
regularidad y la intensidad, pero coincidiendo en
el énfasisenfamiliarizaralos profesionales HR con
los sistemas deinformacidn derecursos humanos,
el desarrollo del reporting y el analisis descriptivo
basico, la interpretacion de los resultados
estadisticos de diferente nivel de complejidad
y el desarrollo de modelos estadisticos de
prediccion. De forma complementaria una forma
de adquisicion de estas capacidades es mediante
el reclutamiento y la seleccidn. Las practicas
de reclutamiento de profesionales HR han de
disefarse de forma que resulten atractivas para
atraer candidatos con capacidades analiticas.
Y no es este un problema menor: a dia de hoy
continuamos atrayendo profesionales con una
fuerte tendencia a huir de las visiones analiticas
(Ulrich & Dulebohn, 2015). Y por supuesto, los
procesos de seleccion de candidatos deben
reflejar este interés por evaluar las capacidades
analiticas con la utilizacion de métodos y
procedimientos que nos permitan apreciarlas de
manera precisa (Levenson, 2005). En cualquier
caso lo que parece claro es que nuestros sistemas
de reclutamiento y seleccidn de profesionales HR
debe modificarse para incluir la adquisicion de
estas nuevas habilidades. Ello implica también
buscar estas capacidades en ambitos diferentes a
los tradicionales. Por ejemplo, en HUBs en los que
se concentran perfiles profesionales con estas
capacidades (Majarin, 2020).

Insight 7. Competencias nuevas del profesional
HRA. Pero ;qué significa en HRA capacidades
analiticas? ;Significa que el profesional HR ha
de ser un experto en analisis big data? De nuevo
Kricynsky et al. (2018) establecen una buena
definicién (de alto nivel) sobre qué incluye la
capacidad analitica para un profesional HR. Las
capacidades analiticas de un profesional HR
tienen que (a) permitirle desarrollar una logica
causal que conecte los componentes criticos del

Www.iic.uam.es



Revista de Casos de Estudio en HR Analytics 8 Insights para HRA

Journal of HR Analytics Case Studies

sistema organizacional; (b) identificar la analitica adecuada para testar con los datos las relaciones esperadas;
(c) desarrollar y utilizar buenas medidas que den cuenta de los diferentes aspectos de interés; y (d) asegurar un
proceso que permita incorporar los descubrimientos proporcionados por los estudios analiticos al proceso de toma
de decisiones de la organizacion.

Un poco mas allad, McCartney, Murphy, y McCartney (2020) realizan un extenso estudio para establecer las
competencias fundamentales que un profesional HR Analytics debe manifestar. Analizando las ofertas de empleo
para posiciones de analista HR y un conjunto de entrevistas con profesionales del campo sefialan las siguientes 6
competencias como fundamentales (ver Tabla 1).

Tabla 1. Competencias Core del Profesional HRA

Competencia Definicion

La capacidad para traducir y enmarcar en una historia efectiva y convincente los

Stotytelling y Comunicacion conocimientos complejos obtenidos a través del analisis de datos de la fuerza laboral.

La capacidad para formular preguntas de investigacion comprobables, que sean
relevantes para la organizacion, y puedan ayudar a descubrir los desafios, las palancas
de accidn y las tendencias subyacentes.

Investigacion y
Descubrimiento

Conexién HR con visién del La capacidad para traduciry aplicar el conocimiento de recursos humanos para tomar
negocio. decisiones informadas sobre los desafios actuales y futuros de la organizacion.

La capacidad para escuchar e involucrarse en las necesidades de los diferentes grupos

Consultoria . % : AT . )
de interés y recomendar estrategias de accion utilizando informacion basada en datos.

La capacidad tanto para comprender los sistemas organizacionales, como para
manejarse de manera efectiva con las plataformas tecnoldgicas, como HRIS, bases de
datos y software de visualizacion.

Conocimiento Tecnoldgico

La capacidad para extraer y trabajar con grandes conjuntos de datos, identificar

ATETES R CREE S, patrones y aplicar técnicas estadisticas y de gestion de datos.

Fuente. Adaptado de McCartney, Murphy, y McCartney (2020)

Laideafundamentalquesubyacealplanteamiento
es que la transformacion digital, en la que se
incluye la demanda de que los profesionales
HR sean capaces de disenar, desarrollar e
interpretar anélisis de datos, estd haciendo que
aparezca un nuevo rol en la funcién de recursos
humanos: el analista HR. Sin embargo, muchos
de los profesionales actuales HR tienen solo un
conocimiento basico de la analitica de recursos
humanos y, de hecho, muy pocos de ellos serian
capaces de desarrollar analisis predictivos o
modelado estadistico de cierta complejidad
(Edwards and Edwards, 2019). Las organizaciones

reaccionan para revertir la situacion mediante la
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capacitacion de sus profesionales y la adquisicion
de nuevo talento que tenga estas nuevas
capacidades. Es precisamente en este contexto en
elqueladefinicion de cuales son las competencias
que hemos de buscar en un analista HR cobra un

valor extraordinario.

Insight 8. Conciencia ética y social. Estas nuevas
posibilidades ofrecidas por las técnicas analiticas
y la disponibilidad de datos como nunca antes
en la historia, nos introducen también en una
reflexion necesaria de caracter ético y social.
De hecho, una de las limitaciones naturales que
deben considerarse en el desarrollo de proyectos
HRA es la relativa a la legislacion sobre privacidad
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y proteccion de datos que, necesariamente, velan
por los derechos de los trabajadores (Angrave et
al., 2016). El profesional HR tiene que tener un
conocimiento y una actitud de proteccién que
asegure que los programas de HRA cumplen con la
legislacion en materia de privacidad y proteccidn
de datos. Mas alla del obligado cumplimiento de
la legislacion, la responsabilidad en el desarrollo
de un proyecto HRA implica una reflexion ética
sobre los datos utilizados, el procedimiento de
manipulaciéon de los mismos, y la utilizacién de
los resultados de la analitica (Aguado, 2018).

No todos los datos tienen la misma cualidad
mirados desde esta perspectiva ética. Ademas, la
organizacién sera propietaria de algunos de estos
datos, pero no de otros. Por ejemplo, no tienen la
misma cualidad ni propiedad los datos reflejados
en el sistema de informaciéon de recursos
humanos relativos a domicilio, hijos, vacaciones,
etcétera, que las opiniones que el empleado
introduce en plataformas sociales, por mucho que
estas sean publicas. Respecto del procedimiento
de manipulacién de los datos (y de obtencion
de los mismos) existen buenas practicas que
deben ser consideradas como recurrir a la
anonimizacién o pseudoanonimizacién de los
datos siempre que sea posible; o a la obtencion
del consentimiento por parte del empleado para
analizar sus datos. Es lo que conocemos como
consentimiento informado y que introduce la
idea de la transparencia en la analitica al informar
al empleado de por qué son necesarios sus datos,
paraquévan aseranalizadosy qué consecuencias
se derivaran de la analitica. Teniendo en cuenta
el objetivo final de la analitica diferenciamos
entre resultados generales y perfilado individual.
La cuestion hace referencia al nivel en el que se
devuelven los resultados. No es lo mismo hacer
un prondstico del volumen de absentismo que
tendrd un determinado departamento de la
organizacién a dos meses vista que clasificar a los
empleados de ese departamento atribuyéndoles
una probabilidad de tener unas determinadas
ausencias en el mismo periodo de tiempo. Lo
primero es ofrecer resultados globales que
permitenalaorganizaciéndesarrollarun conjunto
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de practicas para limitar las ausencias y/o paliar
sus efectos previendo que sucederan. Lo segundo
ofrece la posibilidad de bajar al caso individual
y poner el foco en un empleado especifico o en
grupo de empleados determinados. La situacion
es que si por un lado son indudables las ventajas
que el perfilado puede tener (relacionadas con
la deteccion precoz de los acontecimientos y con
la deteccidn de grupos sobre los que focalizar la
accion), también existen importantes desventajas
relacionadas con la generacidn de estereotipos,
prejuicios y discriminacién (Brown, 2011).
La analitica conlleva margenes de error y los
resultados en el mejor de los casos seran la mejor
representacion de la realidad a la que llegamos
(pero no necesariamente una fotografia perfectay
sin sesgo de la misma). Cuando convertimos esos
resultados en dogma y actuamos desde ellos para
intervenir en la realidad estamos actuando para
que esta se convierta en la fotografia imperfecta
que hemos tomado. Y no hay una solucién clara al
asunto, mas que la reflexion profunda acerca de
sus consecuenciasy la generacion de estandaresy
buenas practicas acordadas por los profesionales.

En dltima instancia, una cuestion que puede
ayudar al profesional a hacerse una idea al
respecto puede ser preguntarse: ;Si este analisis
fuera desarrollado sobre mi o sobre personas
importantes para mi sin nuestro conocimiento
y consentimiento, me sentiria cdmodo o por el
contrario lo consideraria inaceptable? (Edwards &
Edwards, 2019).

En cualquier caso, es clara la necesidad de
que el profesional HRA utilice un cddigo
de comportamiento compartido por los
profesionales que permita avanzar desde sélidos
planteamientos que no socaven los derechos de
los empleados. Pueden encontrarse diferentes
codigos bien asentados en la comunidad:
aplicables a la gestion de recursos humanos (UK
CIPD, CIPD 2012); a la investigacién con seres
humanos (Kantowitz, Roediger & Elmes, 2011); y
especificos del campo analitico (Schwartz (2011).
En Espafia, ademas, contamos con la norma
ISO 10667, que especifica los requisitos para la
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prestacion de servicios de evaluacion de personas en entornos organizacionales; y con
la ISO 30400 para la valoracién de la calidad de los procesos de gestion de personas
en las organizaciones.

Cinco podrian ser los estandares éticos basicos a considerar para el desarrollo de un

proyecto HRA (Aguado, 2018): (a) cumplir la ley y los usos sociales; (b) proteger los =
datos y el proceso; (c) comunicar los objetivos del proyecto y pedir la participacion © emmmm=s
voluntaria; (d) establecer una entidad de orden superior para la supervision del

proceso, y (e) contar con un equipo preparado técnicamente para abordar el proceso

analitico con garantias.

4. Conclusiones

En este trabajo hemos compendiado de manera resumida los principales descubrimientos que la
investigacion ha puesto encima de la mesa en los Gltimos tres afios. Descubrimientos que suponen un
paso adelante en el desarrollo de la funcion HRA en el campo profesional. Si los primeros trabajos de

investigacion tenian un fuerte caracter definitorio (como corresponde al surgimiento de una innovacion,

de una nueva forma de hacer), en los insights presentados se puede apreciar cdmo hay conocimiento

0LLE-C6LC *NSSI

especifico que ayuda a guiar la accion analitica de HR con pautas especificas. Hemos ofrecido
conocimiento accionable por parte de los profesionales HR relativos a (a) la estrategia HRA a seguir; (b)
las técnicas y metodologias estadisticas a emplear; y (c) la necesaria capacitacion del profesional HR

En cualquier caso, los hallazgos presentados no cubren necesariamente todo el espectro de interés que
la practica del HRA sugiere. A este respecto, tal vez la vinculacion del HRA no solo con la estrategia sino
con el proposito de las organizaciones y de la funcion de recursos humanos, se torne en un aspecto a
considerar de manera intensa en el corto plazo. Al igual que lo anterior, la mirada amplia respecto del
servicio que provee el HRA a la organizacion (;quiénes son sus usuarios principales?) y la conexion con
un criterio inclusivo y extendido de efectividad organizacional requiere de planteamientos adicionales
tanto por parte de los profesionales como de los académicos.

©ADIC-IIC
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