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Resumen

La inteligencia artificial (1A) esta revolucionando la vida y el trabajo, planteando interrogantes
cruciales sobre su potencial y utilizacion en la gestion de recursos humanos (RRHH). Este estudio
se centra en explorar como la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador

puede generar tanto oportunidades como desafios significativos.

Exploramos el nivel de utilizacion de 1A abordando sus diversas aplicaciones a lo largo del
employee journey, para obtener diferentes perspectivas sobre oportunidades, desafios y
recomendaciones de mejores practicas, asi como para indagar en el uso de dicha herramienta

en la gestion del engagement.

Para esto, seleccionamos intencionalmente una muestra diversa de empresas con diferentes
niveles de integracion. Recolectamos datos mediante entrevistas en profundidad realizadas a
empresas con presencia en Uruguay y Argentina que estdn adoptando esta tecnologia, y
administramos un cuestionario a una de las principales comunidades de profesionales del area
en nuestro pais. Ademas, incorporamos una entrevista con un proveedor de 1A especializado en

people experience, junto a un caso practico sobre dicha implementacion.

Nuestros hallazgos destacan un notable interés en la integracion de 1A en RRHH, no obstante,
son pocas las empresas que han alcanzado un nivel de madurez significativo en su adopcién. A
su vez, concluimos que la integracion de 1A brinda oportunidades para mejorar la eficiencia del
area, optimizar el proceso de toma de decisiones y automatizar tareas repetitivas y rutinarias,
entre otras. De todas formas, también conlleva una serie de desafios, como consideraciones

éticas y de privacidad, la necesidad de capacitacion y la resistencia al cambio.

Este trabajo de investigacion nos permitié contribuir al conocimiento y cuestionamiento de
coémo la 1A esta siendo utilizada en el ambito de RRHH. Ademas, nos permitié obtener insights
valiosos sobre las oportunidades y desafios, asi como recomendaciones practicas para una

implementacion exitosa.

Palabras Clave: inteligencia artificial, recursos humanos, experiencia del colaborador.



Abstract

The use of Atrtificial Intelligence (AI) is revolutionizing both life and work, raising crucial
questions about its potential and utilization in Human Resources Management (HRM). This
study focuses on exploring how the integration of Al in managing employee experience can

generate significant opportunities as well as challenges.

We examine the level of Al utilization by addressing its various applications throughout the
employee journey to gain different perspectives on opportunities, challenges, and best practice

recommendations, as well as to investigate its use in managing engagement.

For this purpose, we intentionally selected a diverse sample of companies with varying levels
of integration. We collected data through in-depth interviews conducted with companies
operating in Uruguay and Argentina that are adopting this technology, and administered a
questionnaire to one of the main professional communities in our country's HR field.
Additionally, we included an interview with an Al provider specialized in people experience,

along with a practical case study on its implementation.

Our findings highlight a significant interest in integrating Al in HR, however, few companies
have reached a significant level of maturity in its adoption. Additionally, we conclude that Al
integration provides opportunities to enhance departmental efficiency, optimize decision-
making processes, and automate repetitive and routine tasks, among others. Nevertheless, it also
presents a series of challenges, such as ethical and privacy considerations, the need for training,

and resistance to change.
This research allowed us to contribute to the understanding and questioning of how Al is being
use in the HR domain. Furthermore, it provided us with valuable insights into opportunities and

challenges, as well as practical recommendations for successful implementation.

Keywords: artificial intelligence, human resources, employee experience.
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Introduccion

En la actualidad, nos encontramos sumergidos en un terreno caracterizado por la irrupcion de

nuevas tecnologias, donde la 1A se ha posicionado como una de las mas innovadoras.

En este contexto dindmico, en el que las tecnologias avanzan a pasos de gigantes y el mercado
es cada vez mas competitivo, ya no basta con adaptarse a los cambios, sino que debemos ser
capaces de anticiparnos a los mismos. En este sentido, consideramos que la integracion de 1A
esta transformando de manera significativa diversas areas de las organizaciones, y RRHH No es

la excepcidn.

Como profesionales del area, entendemos que la gestion de la experiencia del colaborador se
vuelve fundamental para el éxito de las organizaciones, donde el gran diferencial son las
personas, que con su talento, creatividad y capacidad reflexiva son los principales impulsores

del éxito de las empresas.

En este marco, donde la implementacién de avances tecnoldgicos se presenta como una
necesidad dominante, la IA surge como una herramienta que plantea cuestiones decisivas sobre

su potencial y su utilizacion en la gestién de RRHH.

Una caracteristica distintiva de nuestra investigacion es su enfoque transversal, que proporciona
una visién global end-to-end. En este sentido, nos proponemos explorar la integracion de 1A a
lo largo del trayecto del colaborador en la organizacion, analizando su adopcion en cada etapa
del employee journey (contratacion, incorporacion, desarrollo y salida), prestando especial

atencion a un factor clave como la gestion del engagement.

A través de una exhaustiva revision bibliogréfica y trabajo de campo, buscamos aproximarnos
a como las organizaciones han adoptado esta tecnologia, identificando los desafios y
oportunidades que surgen, y explorando detalladamente el proceso que una empresa debe seguir
para integrar de manera efectiva IA en el area de RRHH. Nuestra investigacion se centra en
contribuir al conocimiento y cuestionamiento de la integracion de dicha herramienta en la
gestion de la experiencia del colaborador, con el propésito de brindar recomendaciones
practicas para facilitar una efectiva implementacion, y ofrecer insights valiosos a los agentes de

cambio en las organizaciones.
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Fundamentacion tedrica del proyecto de investigacion

Marco del problema y su relevancia

Tal como fue mencionado en la introduccion del presente trabajo, entendemos que, en el
escenario actual, la gestion de la experiencia del colaborador emerge como un factor critico
para el éxito de la organizacion. A su vez, la 1A plantea interrogantes cruciales sobre su potencial
y su utilizacion en la gestion de RRHH, donde si bien existe un reconocido interés por la mayoria

de los profesionales en el area, se evidencia una brecha de conocimiento en como integrarla.

La falta de claridad sobre cdmo aprovechar el potencial de la 1A para una gestion eficiente de la
experiencia del colaborador plantea interrogantes significativos, constituyendo asi un problema

que requiere una exploracién exhaustiva.

¢ Como se esta incorporando IA en la gestion de la experiencia del colaborador y engagement?
La incorporacidon de 1A en las etapas de contratacion, incorporacion, desarrollo y salida, presenta
una relevancia esencial en la actualidad de RRHH, por tal motivo, consideramos de gran
importancia explorar como lo estan llevando adelante las diferentes empresas. A su vez,
abordaremos el uso de 1A en la gestion del engagement, un aspecto fundamental para el
rendimiento y la satisfaccion de los colaboradores. Al responder a esta pregunta, exploraremos
el nivel de utilizacion de 1A en las diferentes etapas del employee journey, las herramientas

utilizadas y las percepciones sobre los desafios, oportunidades y mejores practicas.

¢Cudles son los desafios que deben ser considerados durante este proceso de integracion? La
identificacion y abordaje de los desafios o limitaciones de la IA en la gestion de la experiencia

del colaborador y del engagement es fundamental para asegurar el éxito en su implementacion.

¢Cudles son las oportunidades de la integracion de 1A en la gestién de la experiencia del
colaborador y del engagement? La identificacion y aprovechamiento de los beneficios de la 1A

son esenciales para optimizar la gestion de la experiencia laboral.

¢ Cuales son las acciones especificas y estrategias necesarias para lograr una integracion efectiva
de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador? En este sentido buscaremos explorar cémo
puede llevarse a cabo una gestion del cambio eficiente para facilitar una implementacion exitosa

y una transicion armoniosa.

¢De qué manera la implementacion de 1A optimiza el proceso de toma de decisiones estratégicas

en RRHH? Exploraremos cémo la 1A contribuye al proceso de toma de decisiones estratégicas,

11



la planificacion de la fuerza laboral y la gestion de las personas.

Respondiendo a las preguntas planteadas anteriormente nos proponemos disminuir esta brecha
de conocimiento a través de un exhaustivo analisis de los datos recogidos de la revision de la
literatura cientifica, entrevistas y un cuestionario. De esta manera, buscaremos captar las
diversas percepciones de los profesionales y lideres en el &rea, con el fin de proporcionar una
comprension més profunda sobre la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del

colaborador, explorando las oportunidades y los desafios asociados.

Por ultimo, proporcionaremos recomendaciones practicas y estratégicas para aquellos
profesionales en RRHH que quieren integrar efectivamente u optimizar el uso de IA en este
contexto, al mismo tiempo que buscamos contribuir de manera valiosa al conocimiento

académico en este campo que se encuentra en constante auge y evolucion.

12



CAPITULO 1

1.La revolucion de la inteligencia artificial

1.1EI concepto de inteligencia artificial

Como primer punto, consideramos esencial realizar una revision exhaustiva de la literatura
cientifica sobre el concepto de 1A, su evolucion, clasificacion, asi como su vinculacion con RRHH

para comprender a fondo la tematica.

La 1A es unadisciplina dentro de las ciencias de la computacion que ha despertado mucho interés
en la actualidad debido a su enorme campo de aplicacion. Desde su origen, el concepto de 1A

fue complejo de definir, incluso hoy en dia no existe una definicién clara y Unica.

La inteligencia artificial (1A), en una definicion amplia y un tanto circular, tiene por
objeto el estudio del comportamiento inteligente en las maquinas. A su vez, el
comportamiento inteligente supone percibir, razonar, aprender, comunicarse y actuar
en entornos completos. Una de las metas a largo plazo de la 1A es el desarrollo de
maquinas que puedan hacer todas estas cosas igual, o quiza incluso mejor, que los
humanos. Otra meta de la IA es llegar a comprender este tipo de comportamiento, sea
en las maquinas, en los humanos o en otros animales (Nilsson, 2001, p. 1).

Boden (2017) considera que la 1A tiene por objetivo que las computadoras realicen tareas

similares a las que puede realizar la mente humana.

A su vez, para Rouhiainen (2018), el concepto de 1A se refiere a la capacidad de las maquinas
para emplear algoritmos, aprender de datos y aplicar ese aprendizaje en la toma de decisiones,
de manera similar a como lo haria un ser humano. Sin embargo, a diferencia de estos, los
sistemas o0 dispositivos basados en IA no requieren descanso, pueden analizar grandes

volumenes de datos y tienden a cometer menos errores.

El autor mencionado anteriormente considera que las tecnologias basadas en IA estan siendo
aprovechadas para ayudar a los humanos a beneficiarse de mejoras significativas y disfrutar de
una mayor eficiencia en casi todos los &ambitos de la vida. De todas formas, el rapido desarrollo

de la 1A también nos insta a estar alerta para identificar y analizar posibles desventajas, tanto
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directas como indirectas, que puedan surgir como resultado de su proliferacion.

Segun Bhave et al. (2020), la 1A podria verse como tecnologias informaticas que simulan o
imitan comportamientos inteligentes relevantes a los de los humanos a pesar de que actlan

diferentes a ellos.

En virtud de lo expuesto anteriormente, entendemos que definir de manera precisa la 1A ha sido
un desafio a lo largo del tiempo, lo que ha generado mudltiples definiciones. No obstante,
reconocemos que es una disciplina en constante evolucion y que actualmente genera un

considerable interés, gracias a su extensa variedad de aplicaciones.

1.2 Evolucion de la inteligencia artificial

1.2.1. Los primeros avances de la inteligencia artificial

La 1A ha experimentado una evolucion significativa desde sus inicios. Desde la concepcion de
la idea de maquinas que imitan el comportamiento humano hasta los enfoques mas
contemporaneos basados en algoritmos y aprendizaje automatico, la 1A ha transitado un camino

marcado por avances tecnoldgicos y desarrollos tedricos.

Para comenzar a desarrollar su evolucion, nos tenemos que remontar a la década del 30, donde

se inicia la conceptualizacion de maquinas capaces de simular la inteligencia humana.

De acuerdo con Palos (2022), en el afio 1937, Alan Turing (el padre de la computacion moderna)

introdujo el concepto de algoritmos y sentd las bases de la informatica.

Mas tarde, en 1959 Turing dej6 una marca imborrable en la historia de la 1A, cuando publicé un
articulo en el que plante6 una cuestion fundamental: «;Pueden las maquinas pensar?». Esta

pregunta es considerada como el punto de partida y un hito en la historia de la 1A.

En palabras de Terrones (2018), Turing propuso una prueba, conocida como la Prueba de
Turing, para determinar si una maquina podia exhibir un comportamiento inteligente
indistinguible del de un ser humano. Esta idea sembro las semillas conceptuales de la 1A y
establecié un marco para evaluar la capacidad de las maquinas de realizar tareas inteligentes.
Asimismo, concentr6 el interés de la comunidad cientifica en el desarrollo de «maquinas

inteligentes».
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En la década de 1950 y segin Code (2023), surgieron avances importantes en la 1A. El psicdlogo
Frank Rosenblatt desarrolld el Perceptron, una red neuronal artificial capaz de reconocer
patrones en imagenes y textos. Igualmente, el cientifico de la computacién John McCarthy cre6
el lenguaje de programacion LIsP, uno de los primeros lenguajes disefiados especificamente para
la 1A. En esta misma década, el juego del tres en raya se convirtio en uno de los primeros juegos

en los que se aplico 1A, aungue los sistemas de juego eran todavia simples y limitados.

Especificamente en el afio 1956 y segun Rodriguez (2023) la Conferencia de Dartmouth marco
el nacimiento de la 1A como campo de estudio. Liderada por John McCarthy y Marvin Minsky,
esta conferencia sento las bases para el desarrollo de la 1A como disciplina y serviria como punto
de partida para agrupar a muchos investigadores en torno a un campo de investigacion
prometedor y como impulso para el establecimiento de laboratorios de esta tecnologia en varias
universidades, los que se mantienen hasta hoy dia como piezas claves para la investigacion en

el campo de la 1A.

A su vez, durante las décadas de 1950 a 1970, se desarrollaron los primeros programas de IA,
como el Logic Theorist y el General Problem Solver, generando un optimismo inicial sobre su

potencial.

Sin embargo, en las décadas de 1970 a 1980, la 1A no pudo cumplir con las expectativas,
situacion que derivo en un declive en el interés y en el financiamiento debido a limitaciones y
desafios técnicos. Segun Rodriguez (2023), este periodo fue conocido como el invierno de la
IA, pero este no marcé su fin, sino que sirvié como un catalizador para nuevos esfuerzos y un
cambio de enfoque. En 1980, el interés se revitaliz6 con el resurgimiento de las redes neuronales
y el enfoque en el aprendizaje automatico, abriendo nuevas posibilidades en la investigacion de

la 1A.

Para la década de 1990, de acuerdo con Rodriguez (2023), los avances en la potencia
informatica y la disponibilidad de vastas cantidades de datos permitieron a los investigadores
desarrollar algoritmos de aprendizaje mas sofisticados. Las redes neuronales, los arboles de
decision y las maquinas de vectores de soporte, allanaron el camino para importantes avances

en el reconocimiento de patrones y en el andlisis de datos.

Con la llegada de los afios 2000 y las grandes cantidades de datos y mejoras en la capacidad de
las computadoras, también se realizaron grandes desarrollos tecnoldgicos, especialmente en

areas como el reconocimiento de voz y la vision por computadora.

A partir del 2010, la revolucion del aprendizaje profundo permitio la capacitacion de modelos
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mas complejos, logrando éxitos notables en la clasificacion de imagenes y en el procesamiento

del lenguaje natural.

1.2.2 Perspectivas actuales y futuras de la inteligencia artificial

En la actualidad, los avances tecnoldgicos continlan a pasos agigantados y la 1A pretende
continuar la transformacion aun mas profundamente en maltiples aspectos de la vida cotidiana
y profesional. En este sentido la 1A se ha integrado en diversas aplicaciones practicas,
desempefiando un papel fundamental en la transformacion digital de diversas areas y superando

a la inteligencia humana en muchos dmbitos (Terrones, 2018).

Segun Gonzalez (2023), la integracion del Big Data, la 1A y la tecnologia predictiva en la cadena
de valor empresarial, han transformado los enfoques que las empresas tenian hasta ahora en

muchos ambitos.

La evolucion de la 1A ha sido impulsada por avances tecnoldgicos, demostrando su capacidad
para abordar problemas del mundo real. Actualmente, el campo de la 1A continta expandiéndose

y desafiando los limites de lo que es posible.

En este contexto de rapida evolucion, es notable el impacto del lanzamiento del ChatGpT en el
afio 2022, donde su aparicién ha configurado un hito significativo en el campo de la 1A y el
procesamiento del lenguaje natural, siendo una herramienta que ha popularizado su uso entre el

publico general.

En el sitio web de Openai (2019), compafiia responsable de su desarrollo, se define como una
herramienta avanzada de procesamiento del lenguaje que puede generar, clasificar y resumir

texto con altos niveles de coherencia y precision.

Su funcionalidad ha revolucionado la interaccion entre humanos y maquinas, convirtiéndose en
una herramienta versatil y eficiente en diversos campos, dado que habilita una comunicacién
fluida entre estos. En este sentido, mejora la interaccion en diversos contextos, entre ellos el

campo laboral.

Asi, al poder generar respuestas coherentes y relevantes, el ChatGpT ha facilitado la
automatizacion de tareas que requieren comprension del lenguaje, lo que ahorra tiempo y

recursos. Por este motivo es Util, ya que posee la capacidad de personalizar tareas especificas.
A su vez, entendemos que, en entornos laborales, el ChatGpT puede agilizar procesos al
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proporcionar respuestas rapidas y precisas, lo que mejora la eficiencia y productividad de los
usuarios. Como visualizaremos mas adelante, son diversas sus aplicabilidades. Lo disruptivo de
esta herramienta es la capacidad de generar un texto coherente, contextual e incluso
indistinguible de los escritos por humanos, facilitando la obtencion de la informacion publica a

nivel global en tiempo real y de manera procesada.

A través del uso de grandes conjuntos de datos, en palabras de OpenAi (2019) el ChatGrT puede
aprender constantemente y mejorar su desempefio con el tiempo, lo que garantiza una evolucion
constante en su capacidad para comprender el lenguaje humano. No obstante, a pesar de su
éxito, esta capacidad escalable ha suscitado debates en torno a cuestiones éticas, desinformacion
y el impacto en la creatividad humana, generando preocupaciones sobre la posible reduccion de

puestos de trabajo en el futuro y sobre la gestidn y utilizacion de la informacion proporcionada.

Con el respaldo de OpenAl y su evolucién constante, el ChatGpPT continGia siendo uno de los
modelos de lenguaje méas destacados en el &mbito de la 1A. En la actualidad el robot incorpora
al andlisis imagenes, prometiendo transformar la forma en la que nos comunicamos,

aprendemos y trabajamos en el mundo.

En cuanto a las perspectivas de los expertos sobre el futuro de la 1A, tal como menciona Bostrom
(2016) se observa una notable diversidad. En este sentido, no existe consenso sobre como se
desarrollaran los eventos futuros ni sobre las formas que podria tomar la 1A. En relacion con las
palabras del autor consideramos que contintan siendo relevantes en la discusion sobre el futuro
de la 1A, incluso ocho afios después de su publicacion. Su observacion sobre la diversidad de
perspectivas entre los expertos refleja la complejidad y la incertidumbre que rodea el desarrollo
futuro de la misma. A pesar del progreso continuo en el campo, todavia existen multiples
posibilidades y escenarios sobre como evolucionard esta tecnologia y cémo impactara en
nuestras vidas. La falta de consenso sobre el futuro de la IA resalta la importancia de continuar

la investigacion en este campo.

A su vez, segun el autor mencionado anteriormente, existe la posibilidad de que, una vez que la
IA alcance niveles humanos de inteligencia, se desencadene una explosion de superinteligencia.
Esto implica que los intelectos sintéticos serian autbnomos con respecto a los programadores.
Este fendmeno plantea profundas cuestiones éticas que no deben subestimarse, ya que

afectarian significativamente a la humanidad.

En este mismo sentido, la creciente autonomia de los productos de 1A nos obliga a reconsiderar

nuestro papel en el mundo y a repensar nuestras relaciones con las maquinas.
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Asimismo, para Terrones (2018), es altamente probable que los intelectos sintéticos amenacen
la naturaleza fundamental de ciertas profesiones al transformarlas o incluso sustituirlas por

completo.

Por esto, para el autor mencionado anteriormente la esencia de ciertas profesiones podria estar
en riesgo si no se abordan cuidadosamente las implicaciones de la IA. Por lo tanto, es esencial
reflexionar (desde una perspectiva ética y responsable) sobre diversas opciones que reduzcan
el impacto de la 1A en el ambito profesional, buscando preservar la integridad de ciertas

ocupaciones sin comprometer el avance tecnologico.

1.2.3 El futuro del trabajo y de las competencias laborales en el marco de la

integracion de inteligencia artificial

Segun un articulo de Forbes (2023) «Estas son las 10 profesiones digitales con futuro brillante»,
se destaca que muchas de las profesiones requeridas por las empresas en 2030 aln no estan
incluidas en los planes de estudio de las universidades, pero estas seran fundamentalmente
digitales. Roles como desarrollador web, cientifico de datos, analista de inteligencia de mercado
y especialista en arquitectura en la nube se proyectan como algunos de los trabajos con mayor
demanda en 2030, reflejando un panorama laboral en evolucion caracterizado por la emergencia
de nuevas profesiones y la disminucion de otras, marcando asi una era de innovacion y
digitalizacion en el mundo laboral. Este aumento refleja el enfoque de las empresas en expandir
sus equipos de desarrollo y tecnologia para impulsar la innovacion y la integraciéon de nuevas

tecnologias como la IA.

A su vez, en el reporte del Foro Econémico Mundial (2023) se proyecta que 85 millones de
empleos podrian ser desplazados debido a un cambio en la division del trabajo entre humanos
y maquinas. Este desplazamiento se debera principalmente a la automatizacién y a la
integracion de la tecnologia en sus operaciones diarias. En este sentido, destaca que, para 2025,
se prevé la creacion de 97 millones de nuevos roles que se adapten mejor a la nueva division de

trabajo entre humanos, maquinas y algoritmos.

Para abordar estos cambios, habrd un notable shift en las competencias requeridas. Las
competencias en tecnologia, como el analisis y el desarrollo de software, estaran en alta
demanda, al igual que las competencias transversales, incluyendo el pensamiento critico, el

analisis y la resolucion de problemas. Ademas, se resalta la importancia de las habilidades de
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autogestion, como la capacidad de aprender activamente, la resiliencia, la tolerancia a la

frustracion y la flexibilidad.

Este cambio en el panorama laboral subraya la necesidad de una reevaluacién y una
reestructuracion de las competencias laborales, en las que la educacion continua y la
capacitacion se vuelven fundamentales para que los colaboradores se adapten y prosperen en
este nuevo entorno. El reporte mencionado enfatiza la importancia de las iniciativas de reciclaje
profesional y de actualizacion de habilidades para garantizar que la fuerza laboral pueda
enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades que presenta la «Cuarta Revolucion

Industrial».

A su vez, el Informe de Deloitte (2024) sobre Tendencias Globales de Capital Humano, destaca
que la répida evolucién tecnolodgica y las nuevas exigencias del mercado demandan que los
trabajadores actualicen constantemente sus habilidades. Para ello, resaltan la relevancia de los
espacios de juego digitales en el contexto laboral actual, con el fin de no solo facilitar la
adquisicién de nuevas competencias, sino que también fomentar la innovacién y la

adaptabilidad al ofrecer un entorno seguro para experimentar y aprender.

En este sentido, consideran que los espacios de juego digitales pueden contribuir
significativamente a la actualizacion de habilidades, la asuncién de nuevos roles y la rapida
adaptacion a cambios en el entorno laboral. Sin embargo, permitir su implementacion en el
contexto empresarial puede presentar desafios. La disrupcién y las necesidades cambiantes de
los trabajadores subrayan la importancia de establecer areas de juego digitales que permitan el

acceso, la seguridad psicoldgica y oportunidades para mejorar el rendimiento humano.

Continuando con el andlisis de las competencias requeridas, Valdivieso (2024b), 18m Head of
Talent & Transformation, en una newsletter publicada en su cuenta de LinkedIn, destaca las
siguientes cinco habilidades como esenciales para impulsar la adopcion efectiva de la 1A'y

aprovechar su potencial para mejorar la productividad y la innovacién en las organizaciones.

Nerdy-ness: Se enfoca en el conocimiento tecnol6gico y la pasion por la innovacion. Incluye la
capacidad de adaptarse y dominar herramientas digitales avanzadas, asi como la

curiosidad por explorar nuevas tecnologias.

Strategy Navigator: Implica entender y contribuir al panorama estratégico de la organizacion,
alineando los esfuerzos con los objetivos empresariales y anticipando desafios y

oportunidades.
Change Warrior: Destaca la capacidad de impulsar y facilitar el cambio, inspirando y
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motivando a otros a adoptar nuevas formas de trabajar y pensar.

PowerReCharge: Pone énfasis en habilidades interpersonales y emocionales, como la
comunicacion efectiva y la resolucion de conflictos, ademas de la creatividad y el

pensamiento critico.

Ademas, la capa de gestion propuesta por Valdivieso (2024b), denominada LAIdership, juega
un papel critico en liderar la incorporacion y adaptacion de la 1A en el entorno laboral. Esto
implica tener una visién clara del impacto de la 1A en los procesos y roles, fomentar la inclusion
y la participacion de todos los niveles de la organizacion, y equilibrar el uso de datos con el

juicio humano para tomar decisiones efectivas.

Nuestra intencion es abordar la dualidad de perspectivas, entre la preocupacion por los posibles
impactos negativos y la vision optimista de la 1A como solucionadora de problemas. En este
sentido, destacamos la importancia de abordar los desafios y considerar cuidadosamente las
implicaciones de la 1A, con el fin de garantizar una integracion beneficiosa. Para ello,
consideramos fundamental que tanto las empresas como los individuos estén preparados para
enfrentar los cambios que la 1A traera consigo, adaptandose y adquiriendo las habilidades

necesarias para prosperar en este nuevo entorno tecnologico en constante evolucion.

1.3 Clasificacion de la inteligencia artificial

Tal como hemos mencionado al inicio del presente capitulo, asi como existen diferentes

conceptos de 1A, lo mismo sucede con las variantes en sus clasificaciones.

Segln Lopez (2022) existen tres grandes grupos dentro de los cuales es posible clasificar los
diferentes tipos de 1A: por su capacidad intelectual (el alcance de su razonamiento y
procesamiento de informacidn), por sus funciones (las distintas actividades y labores que
pueden realizar con los datos) y por su manera de aprender y procesar decisiones (cémo

adquieren nuevos conocimientos y la forma en la que deciden cémo encontrar un resultado).

Estos grupos no son excluyentes entre si, ya que un mismo sistema de 1A (como el ChatGprT)
puede pertenecer a diferentes tipos de 1A si lo clasificamos por sus funciones o por cémo procesa

las decisiones que toma para mostrarnos sus respuestas.
En primer lugar, nos encontramos con los tipos de IA de acuerdo con su capacidad intelectual.
La ANI (Artificial Narrow Intelligence) recibe su nombre debido a que solo puede realizar una
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tarea especifica (o un grupo limitado de tareas) de manera inteligente. Segin Lopez (2022) no
le es posible analizar, sugerir o realizar alguna labor que vaya més alla del propdsito para el

cual fue creada.

Segun Ferreira (2020), la ANI es un tipo de 1A mas inflexible, que no se amolda ni se adapta a
los requisitos de un sistema o0 maquina en particular. Su funcién principal es enfocarse en una
tarea especifica y dedicarle toda su atencion. Si lo comparamos con un profesional, seria como
alguien especializado en una tarea compleja. Entre sus caracteristicas, la ANI s una IA con
caracter reactivo y memoria limitada. Ademas, por definicion, todos los demas modelos pueden
considerarse un tipo de ANI. La diferencia es que, en su mayor parte, los tipos de 1A estan

disefiados para cumplir funciones mas diversas e incluso multiples.

Algunos ejemplos de este tipo de IA pueden ser los asistentes virtuales (Siri, Alexa, Cortana,
entre otros), el reconocimiento facial, los filtros de spam en correos electronicos o los sistemas

de vehiculos autbnomos.

La Acl (Artificial General Intelligence) es otro de los tipos de 1A. De acuerdo con Lopez (2022),
son sistemas de IA que pueden realizar casi cualquier tarea intelectual con un desempefio muy
similar al de un ser humano. Puede aprender y, con base en eso, replicar actitudes para resolver
diferentes cuestiones. Eso es lo que la convierte en uno de los modelos mas versatiles
disponibles actualmente. Segun Ferreira (2020), tiene el papel de pensar, lo que conduce a una
comprension Unica y no completamente robdtica. Asi, para cada escenario con el que tiene que
lidiar, la solucién propuesta es diferente. Esa capacidad de adaptacion a diferentes escenarios
hace que tenga una actividad de resolucion muy cercana a la mente humana. Precisamente por

eso ella es considerada una inteligencia mucho mas profunda.

La Asi (Artificial Super Intelligence) consiste en modelos teéricos hacia donde podrian
evolucionar las capacidades de la 1A. Segun Lopez (2022), su potencial nos habla de sistemas

que superarian las cualidades cognitivas y de aprendizaje de la inteligencia humana.

Una superinteligencia podria razonar, aprender, resolver problemas complejos, tomar
decisiones y, por supuesto, comunicarse de manera espontanea con humanos, sin necesidad de

programacion previa.
En segundo lugar, se identifican diferentes tipos de 1A de acuerdo con sus funciones.

Las maquinas reactivas son el primer tipo de 1A de acuerdo con su funcion. Segun Lopez (2022)
los sistemas reactivos son los mas elementales, ya que su comportamiento parte totalmente de

recibir un estimulo y generar una respuesta con base en él. Es decir, operan al analizar solamente
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la situacion actual y no guardan conocimientos o experiencias anteriores.

Muchos de los programas 0 maquinas con IA en la actualidad funcionan de manera reactiva;
emiten una reaccion partiendo de la mejor respuesta que pueden otorgar al momento de la

interaccion.

Otro tipo de 1A son las maquinas de memoria limitada que, como en el ejemplo anterior, son
completamente reactivas, pero con la ventaja de tener una pequefia cantidad de memoria
disponible. Segun Ferreira (2020) las hace méas avanzadas, ya que esa funcion les permite
aprender de los datos. Es decir, cada vez que se exponen a informacion son capaces de generar

aprendizajes a partir de ese contenido.

La Teoria de la Mente es el tercer tipo de 1A en el que se ha trabajado mucho en los ultimos
afios. Segun Ferreira (2020) no se puede decir mucho sobre su aplicacion y hasta donde llegara
en términos de desarrollo, sin embargo, la idea es que serd uno de los modelos mas innovadores
jamas vistos. La propuesta es que pueda comprender mejor las interacciones a las que esta
expuesta. Asi, la Teoria de la Mente trata precisamente de las emociones, necesidades y

procesos de reflexion que presenta la mente humana.

Este tipo de 1A es una idealizacion en ejecucion, pero tiene el potencial de ser uno de los modelos

mas destacados.

El Gltimo tipo de 1A de acuerdo con sus funciones es la autoconciencia que, segun Ferreira
(2020), es un concepto que guia el desarrollo de la 1A. Por ahora, todavia no hay creaciones
concretas, pero la idea es que, en el futuro, las maquinas sean conscientes de si mismas. Ese es
el nivel de desarrollo més alto que puede alcanzar la 1A y, por supuesto, lleva tiempo y muchos

esfuerzos.

Segun Lopez (2022) hay un debate ético acerca de los beneficios y las responsabilidades que la
creacion de algo de este nivel podria traer para la humanidad. De ser creada una inteligencia
asi, podria tomar el papel de un colaborador dentro de una empresa, con su propio punto de

vista y vision de negocio.
La ultima clasificacion sobre 1A es de acuerdo con su manera de aprender y procesar decisiones.

El primer tipo segun esta clasificacion es el sistema con base en reglas que, segln Lépez (2022),
sigue lineamientos basicos establecidos por el programador para operar la tarea para la cual fue
creado. Entre mas reglas se apliquen al sistema, mas compleja sera la capacidad de este para

enfrentar un problema. Hoy en dia, diversos sectores utilizan 1A con base en reglas. Por ejemplo,
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los sistemas de pago en ecommerce ya usan verificacion de identidad y mecanismos de analisis
biomeétrico, a fin de eliminar las posibilidades de fraude, al autenticar que la persona que realiza

la compra realmente sea el poseedor de la cuenta bancaria.

Otro tipo de 1A es la inteligencia mediante arboles de decision con la que, segun Lopez (2022),
se aprenden y procesan datos de acuerdo con secuencias de opciones multiples que interactdan

en la decision.

Los avances en machine learning apoyan este tipo de 1A para encontrar datos especificos dentro

de gigantescas fuentes de informacion.

El tercer tipo segln esta clasificacion es la de redes neuronales. Este tipo recibe estimulos que
se conectan con una capa oculta de procesamiento para generar una respuesta, justo como lo
hace el cerebro humano. Segin Lopez (2022), a medida que el sistema evoluciona, la red
neuronal recuerda respuestas anteriores y mejora la respuesta cuando recibe el mismo estimulo,
ya sea dando mas informacion o bien respondiendo mas rapido. Sin duda, el ejemplo mas
popular de esta inteligencia es el ChatGpT.

El cuarto y ultimo tipo de IA segun esta clasificacion es el aprendizaje profundo. Es el siguiente
paso de las redes neuronales. Este tipo de 1A consiste en aumentar la cantidad de capas ocultas
de procesamiento (y el poder para analizarlas) a fin de calcular una mayor cantidad de datos,

dar respuestas més elaboradas o realizar tareas mas complejas en menor tiempo.

Destacamos también la mencidn a la 1A generativa que, segun Perucca (2023), se enfoca en la
generacion de contenido original a partir de datos existentes y en respuesta a indicaciones.
Aprenden los patrones y luego crean contenido nuevo, que es similar a los datos conocidos,
pero con cierto grado de novedad. La 1A generativa forma parte de la categoria de machine
learning (maquinas que aprenden) y es capaz de crear contenido original, como imagenes,

mausica, texto y otros tipos de datos multimedia, que sean realistas y convincentes.

Estas clasificaciones nos proporcionan una vision amplia y detallada de las capacidades y el

potencial de la 1A en sus diversas formas.

1.4 Inteligencia artificial y recursos humanos

En los ultimos afios, hemos sido testigos de un notable aumento en la adopcion de herramientas

de 1A en diversas areas, y la gestion de RRHH no ha sido la excepcion. En este mismo contexto,
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hemos observado una creciente demanda de procesos méas automatizados, digitalizados y agiles

en las précticas de RRHH.

En relacion a lo anterior, si bien la integracion de 1A surge con el potencial de mejorar la
eficiencia de los procesos del area, también plantea cuestionamientos, incertidumbres y la
necesidad de adquirir conocimientos especializados para su adecuada adopcién y

aprovechamiento.

En la actual economia global, de acuerdo a lo establecido por Garima y Vinay (2020), para
mantener su competitividad, una organizacion debe explorar formas de integrar IA en sus
procesos de toma de decisiones relacionados con los RRHH. Debe confiar en la misma para
asumir tareas administrativas y mejorar su eficacia. Sin embargo, muchos profesionales del area
aun no comprenden completamente las capacidades y caracteristicas Unicas de la 1A para

redefinir la misma y otorgarle mayor relevancia.

Segun Vrontis et al. (2022) la creciente participacion de la 1A en la gestion de RRHH esta
marcando un cambio significativo. Considera que estamos presenciando una transicion de la
gestion tradicional a una nueva fase, donde la automatizacion inteligente de 1A impulsa la

transformacion en areas como la contratacién, la formacién y la toma de decisiones.

No obstante, a lo largo de este trabajo, nos proponemos explorar areas y procesos adicionales,
en los que la 1A se esta integrando con el fin de optimizar y potenciar la gestion de la experiencia

del colaborador.

De acuerdo con Murugesan et al. (2023), se puede inferir que el uso de 1A en las précticas de
RRHH tiene el potencial de revolucionar la forma en la que se llevan a cabo las funciones del
area. Este cambio hacia la digitalizacion y la automatizacion en RRHH no solo es una respuesta
a las nuevas demandas, sino también un impulso para mejorar la experiencia laboral y la eficacia

de las organizaciones.

Segun Del Toro Reyes y Lopez (2023), la 1A tiene el potencial de revolucionar la gestion de
RRHH, automatizando procesos como seleccidn, evaluacion y retencion de personal, aunque su
implementacion conlleva desafios como discriminacion algoritmica y falta de transparencia. A
su vez, considera crucial una planificacion cuidadosa y la colaboracion entre expertos en 1A y
profesionales de RRHH para asegurar un uso ético y efectivo de la tecnologia, beneficiando la

experiencia del colaborador y la eficacia organizacional.

Ademas, segun los autores antes mencionados, la IA puede liberar a los profesionales de RRHH

de tareas administrativas, permitiéndoles enfocarse en estrategias de talento y gestion del
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cambio. Sin embargo, enfatizan en que se deben abordar desafios éticos y legales, como la
privacidad de datos y la responsabilidad por decisiones algoritmicas, para garantizar un trato

justo y respetuoso a los colaboradores.

Segun Gonzalez (2023), este conjunto de tecnologias permite personalizar experiencias o
anticipar tendencias. Es decir, que estas innovaciones han dado lugar a una nueva forma de
entender el negocio y gestionar el talento, basandose en el aprovechamiento de datos y el uso

inteligente de la tecnologia.

En palabras del autor mencionado anteriormente, la 1A tiene la capacidad de analizar grandes
cantidades de datos sobre los colaboradores, como su desempefio, preferencias e historial
laboral, y utilizar estos datos con el fin de personalizar las experiencias de los mismos. Por
ejemplo, puede ayudar a recomendar programas de capacitacion especificos para el desarrollo
profesional de cada colaborador y sugerir beneficios personalizados segun las necesidades y los

intereses individuales.

Asu vez, al procesar datos en tiempo real y utilizar algoritmos avanzados, la 1A puede identificar
patrones y tendencias emergentes en el entorno laboral. Esto puede ayudar a los profesionales
de RRHH a anticiparse a cambios importantes, como la rotacion de personal, identificar posibles
problemas de compromiso, prever necesidades de contratacion futuras, entre otros, lo que puede

resultar en una gestion mas eficiente y estratégica.

Aunque la integracion de 1A en RRHH promete ofrecer beneficios sustanciales, es importante
garantizar que su implementacion se realice de manera ética y respetando la privacidad de las
personas involucradas. En este sentido, para Sulbaran (2023) las decisiones automatizadas
basadas en algoritmos deben ser transparentes y justificables. También, se deben implementar
medidas para proteger la privacidad y la seguridad de los datos personales de los colaboradores.
En esta linea, consideramos que la implementacion responsable de IA en RRHH es esencial para
mantener la confianza de las personas y garantizar la equidad en todas las decisiones

relacionadas con el personal.

Ademaés, la pandemia de coviD-19 acelero la transicion hacia un mundo laboral hibrido que
combina el trabajo presencial y remoto, y en el que la IA se posiciona como una herramienta

clave para gestionar esta nueva dinamica.

De este modo, consideramos que la IA estd transformando la forma en la que los equipos
colaboran y se comunican, ofreciendo soluciones personalizadas para adaptarse a las

necesidades individuales de los colaboradores, optimizando la productividad y facilitando la
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comunicacion en entornos hibridos.

Sin embargo, Gofi (2019) menciona que esta integracion plantea preocupaciones sobre la
privacidad y el control de los colaboradores. El acceso a datos personales y el uso de tecnologias
de vigilancia pueden comprometer la privacidad de los mismos. Ademas, considera que las
decisiones automatizadas basadas en algoritmos pueden no reflejar completamente la realidad,
lo que genera desafios adicionales en términos de transparencia y ética.

Asimismo, no podemos dejar de destacar el gran impacto que causo la IA generativa a principios
del 2023 en el campo de los RRHH. Su capacidad para responder a preguntas concretas de manera
precisa tiene grandes implicaciones en el mundo laboral. Hay que tener en cuenta que puede
comprender el lenguaje escrito, incluso con equivocaciones o errores gramaticales, 1o que abre
innumerables posibilidades y aplicaciones. Por ejemplo, al tener acceso a una base de datos,
podria convertirse en una mejora sustancial para efectuar analisis y seria capaz de emitir

informes con un alto grado de detalle en funcion de las preguntas realizadas.

Esto hace que posiblemente se haya aumentado la capacidad de los managers para tomar
decisiones estratégicas adaptadas a sus necesidades y situaciones, ya que disponen de una

herramienta con la que pueden indagar con gran detalle.

A su vez, destacamos ciertas tendencias de algunas comparfiias multinacionales que se
encuentran utilizando 1A como LinkedIn y McDonald’s. Segun Gonzalez (2023), LinkedIn esta
aprovechando la 1A para mejorar su herramienta y ofrecer mas funcionalidades a sus usuarios.
A su vez, implementaran herramientas de 1A generativa, similares al ChatGpT, que generaran
contenido para facilitar la creacion y actualizacion de los perfiles de usuario y, para las
empresas, las descripciones de puestos de trabajo. También lanzaran una herramienta que filtra
perfiles de usuarios en busca de habilidades y experiencias, generando resumenes para

completar sus perfiles.

Por su parte McDonald’s ha implementado herramientas de IA en sus procesos de seleccion para
agilizar el tiempo y la frecuencia de contratacion debido a sus indicadores de alta rotacion de
personal. Segun Gonzalez (2023) utilizan un chatbot que realiza la primera entrevista a los
candidatos y que evalla su idoneidad para el puesto en cuestion. Esta estrategia ayuda a la
compafiia a identificar de forma rapida a aquellos candidatos aptos para avanzar en el proceso

de seleccion.

En otro orden, Maurer (2024) resalta que, en la encuesta llevada a cabo por Society for Human

Resource Management en enero de 2024, se indagd acerca de la razén por la cual las empresas
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no incorporan 1A para respaldar las funciones del area. Los encuestados mencionaron tres
motivos principales: falta de comprension sobre el potencial beneficio de las herramientas de
IA, insuficiencia de recursos para realizar auditorias adecuadas de los algoritmos, y la

preocupacion de que dicha herramienta elimine el «toque humano».

Segun los resultados de la encuesta mencionada anteriormente, se observa que entre las
organizaciones que han incorporado 1A en sus operaciones de RRHH, el area principal de
implementacidn es la adquisicion de talento, con un 64 %. Le sigue el aprendizaje y desarrollo,

con un 43 %, y la gestién del rendimiento, con un 25 %.

Por otro lado, de acuerdo con el informe de Gartner (2023) sobre tendencias y prioridades de
RRHH para 2024, 76 % de los lideres de RRHH considera que su organizacién se retrasara si no

adopta 1A en los proximos 12 a 24 meses.

En este sentido, no es sorprendente que varias de las listas de tendencias de RRHH para 2024

incluyan el uso de 1A en los procesos del &rea.

El avance constante de la 1A en la gestion de RRHH representa una evolucion significativa en la
forma en que las organizaciones abordan sus practicas laborales. A medida que la 1A continGa
integrandose en diversos aspectos de la gestion de la experiencia del colaborador, se evidencia

que su contribucién seguiré siendo profunda y transformadora en los préximos afios.

A pesar de la creciente importancia percibida de las habilidades relacionadas con la 1A para el
futuro, segun el informe de Deloitte (2024) solo el 13 % de los trabajadores han recibido
capacitacion en estas areas en el ultimo afio. Este dato revela una brecha significativa entre las
necesidades de los colaboradores y los conocimientos requeridos para la integracion de 1A. Es
imperativo que las empresas reconozcan la urgencia de la formacion continua y proporcionen

recursos para apoyar el desarrollo de habilidades pertinentes para el futuro.

De acuerdo a lo mencionado en el presente apartado, entendemos que existen desafios y
preocupaciones relacionadas con la integracion de 1A en RRHH, como la falta de formacién, la
privacidad de los datos y la transparencia en las decisiones automatizadas, también se pueden
visualizar una amplia gama de oportunidades y beneficios que esta tecnologia puede ofrecer

con el fin de mejorar la eficiencia, la productividad y la experiencia de los colaboradores.

En este sentido, con el respaldo de datos sélidos y un enfoque cuidadoso en el desarrollo de
politicas y practicas que prioricen el bienestar de los colaboradores, consideramos que la 1A

tiene el potencial de transformar la gestion de RRHH.
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De todas formas, consideramos que el futuro de la gestion de RRHH estara influenciado en gran
medida por la capacidad de las empresas para adoptar y aprovechar de manera efectiva las
tecnologias emergentes, como es el caso de la I1A. Esto les permitira adaptarse a un entorno
laboral en constante cambio, siempre y cuando aborden de manera efectiva los desafios que

conlleva esta transicion.

“And although there are more paths yet to be uncovered and a number of challenges to be

addressed, we need to acknowledge that Al has a say in the future of HRM” (Vrontis et al., 2022)
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CAPITULO 2

2 EIl uso de inteligencia artificial en la gestion de la experiencia del
colaborador y su adopcién para la gestion del engagement

2.1 Gestion de la experiencia del colaborador

Tal como hemos mencionado en la introduccion del presente trabajo, entendemos que la gestion
de la experiencia del colaborador se ha convertido en un area critica en la gestion de RRHH. En
este contexto y de acuerdo con lo mencionado en el apartado anterior, la integracion de 1A surge
como un factor transformador que redefine la forma en la que se abordan las oportunidades y

desafios asociados.

En este sentido, la literatura cientifica proporciona una valiosa perspectiva para comprender
tanto su concepto como las diversas formas en las que la 1A esté siendo aplicada para potenciar
esta gestion en cada una de las etapas del employee journey.

En primer lugar, Alcoba et al. (2022) definen a la experiencia del colaborador como una funcion
estratégica emergente en el ambito empresarial que actia sobre las vivencias de los
colaboradores dentro de una organizacion, promoviendo asi la creacion de valor. A su vez,
consideran que es uno de los factores de mayor impacto en el compromiso y, por tanto, en la

rentabilidad de las organizaciones.

Segun Plaskoff (2017), la experiencia del colaborador se define como las percepciones
integrales del colaborador acerca de su relacion con la organizacion, formadas por todos los
encuentros en los puntos de contacto a lo largo de su trayectoria en la empresa. Esto implica
considerar de manera global toda la experiencia del colaborador en lugar de enfocarse
Unicamente en eventos especificos, reconociendo que la percepcion de la relacion se inicia antes

de que el colaborador se una a la empresa y perdura incluso después de su partida.

Por otra parte, O'Brien y Downie (2023), destacan que la experiencia del colaborador abarca
todo, desde como se forma y atiende a los colaboradores hasta los espacios fisicos donde
trabajan, la tecnologia y los servicios que se les ofrece para cumplir con sus responsabilidades
laborales diarias. A su vez, consideran que la misma es un componente fundamental durante

cada etapa del ciclo de vida de los colaboradores, desde el momento de la contratacién hasta
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el momento en que una persona abandona la organizacion.

Este incluye la orientacion y apoyo continuo en la fase de adaptacion, el conocimiento de los
recursos, el acceso a la informacidn clave sobre las politicas de la organizacion y los diferentes
documentos (instructivos, procedimientos, etc.) que ayuden a facilitar su trabajo, asi como su

desarrollo profesional.

Segun Alcoba et al. (2022), su gestion ayuda a estructurar los procesos de RRHH de una manera
integrada. Por lo tanto, consideramos que la gestion de la experiencia del colaborador es el
proceso de disefiar y administrar estratégicamente todas las interacciones que un colaborador

tiene con la organizacién a lo largo de su ciclo de vida laboral.

En este mismo sentido, consideramos que la gestion de la experiencia del colaborador también
se centra en crear un entorno de trabajo agradable, que motive, apoye y satisfaga a los
colaboradores, con el fin de mejorar la satisfaccion, el compromiso y fortalecer la relacion entre
la empresa y las personas, contribuyendo a su bienestar y al rendimiento general de la

organizacion.

Por lo tanto, cuando hablamos de gestionar la misma, nos basamos en una mirada integral,
incluyendo todos los aspectos del ciclo de vida laboral, desde la atraccion y seleccion hasta el

retiro o la salida, tal como lo veremos en los siguientes apartados.

Asimismo, en una publicacion del sitio web de Qualtrics (2024) denominada La guia definitiva
sobre la experiencia del empleado (Ex) destacan que desde el momento en que una persona
lee un anuncio de empleo hasta que deja de trabajar en una empresa, todo lo que aprende, hace,
ve y siente contribuye a construir su experiencia como colaborador. Por tal motivo, consideran
que, para que una organizacion logre alcanzar los niveles méximos de experiencia, debe
escuchar a su gente en cada etapa del ciclo de vida de los colaboradores, identificando qué les

importa para poder generar experiencias personalizadas y adaptadas a cada uno de ellos.

De este modo, consideran que encontrar buenos colaboradores es un desafio, y luego de
realizar un importante esfuerzo para atraer y contratar a los mas calificados, es fundamental
no perderlos. La rotacion de personal consume tiempo valioso del equipo de RRHH Y puede
tener efectos negativos en los resultados del negocio. Por lo tanto, para reducir los niveles de
rotacion, es fundamental que la empresa invierta en una experiencia positiva con el fin de

generar una fuerza laboral comprometida que desee permanecer en la misma.

Ademas, consideramos relevante promover la importancia de la experiencia del colaborador

en el entorno laboral, ya que también repercute en los niveles de productividad. En ese sentido,
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Bellet et al. (2023) afirman que las personas felices incrementan entre un 7 y 12 % sus niveles
de productividad. Por lo tanto, es importante reconocer que una experiencia positiva no solo
beneficia a las personas, sino que también tiene un impacto directo en los resultados del
negocio, aumentando los niveles de compromiso, productividad y proporcionando una ventaja

competitiva a las organizaciones.

En el siguiente apartado, exploraremos mas a fondo la integracion de la 1A en la gestion de la
experiencia del colaborador, destacando sus principales beneficios y desafios.

2.2La inteligencia artificial y la gestion de la experiencia del

colaborador

Tal como mencionamos en el apartado anterior, cuando hablamos de la gestion de la experiencia
del colaborador en el contexto de los RRHH, nos referimos a las practicas destinadas a disefiar,
facilitar y mejorar la totalidad de las interacciones de los colaboradores con la organizacion a
lo largo de su trayectoria laboral. Este enfoque integral abarca desde la atraccion y seleccion de

talento, la incorporacion, desarrollo y salida.

Segun, Zel y Kongar (2020), la fuerza laboral ha experimentado cambios significativos en los
ultimos afios, impulsados por la creciente digitalizacion y la adopcion del trabajo remoto. Como
resultado, las expectativas de los colaboradores han evolucionado, y buscan aplicaciones
intuitivas y bien disefiadas que les faciliten la realizacion de sus tareas y les hagan sentir mas

comprometidos con su trabajo.

A su vez, los autores antes mencionados, consideran que el disefio de la experiencia del
colaborador involucra aspectos humanos y tecnolégicos. En este contexto, la tecnologia es
esencial para la transformacion digital de esta experiencia. No obstante, si bien proporcionar
tecnologia adecuada a los colaboradores es importante, no garantiza la satisfaccion. En este
sentido, se debe integrar la tecnologia en los puntos de contacto cruciales y disefiar un employee
journey a efectos de mejorar la experiencia laboral.

En el andlisis elaborado por Sissa (2024) de la empresa Deloitte denominado «Una buena
gestion de la experiencia del colaborador es una ventaja competitiva para toda organizacién»,
destaca que las empresas que gestionan de manera efectiva la experiencia del colaborador no

solo integran tecnologias disruptivas, sino que también consideran el potencial y las
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limitaciones de estas, al mismo tiempo que redefinen la capacidad del capital humano con el
fin de responder a las nuevas expectativas, necesidades y demandas empresariales en constante
cambio.

De acuerdo con Dwivedi y Mahanty (2024), las herramientas de IA pueden mejorar la
experiencia de los colaboradores al identificar y retener a los mejores talentos, personalizar las
experiencias de aprendizaje, automatizar tareas administrativas y facilitar la toma de decisiones

basadas en datos.

Para Zel y Kongar (2020) la 1A también facilita la automatizacion de tareas repetitivas en las
actividades de RRHH Y la reestructuracion de procesos. A diferencia de la creencia inicial de que
esto reduciria la interaccion humana, segin dichos autores la automatizacién digital busca
proporcionar a los equipos de RRHH mas tiempo para establecer relaciones mas solidas con los

colaboradores, lideres y candidatos, lo que les permite conocer mejor sus necesidades.

De acuerdo con lo anteriormente mencionado y de acuerdo con lo establecido por Lara Al
(2023a), esta tecnologia puede aportar valor en people analytics, ayudando a los gerentes de
RRHH a comprender la experiencia de los colaboradores, los motivos detras de ciertos

fendmenos como la rotacion de personal, o a evaluar el nivel de compromiso con sus tareas.

De este modo, la aplicacion de 1A implica la utilizacion de algoritmos y analisis avanzados para
comprender las necesidades e intereses individuales de los colaboradores y mejorar de manera
continua los diferentes procesos relacionados con el ciclo de vida del colaborador dentro de la

organizacion.

Por otra parte, Brunetta (2023) destaca el uso de plataformas de chat empresarial y aplicaciones
de videoconferencia, que permiten acceder a la informacion de manera mas agil sin la necesidad
de esperar una respuesta humana, fomentando de este modo una mejor comunicacion interna y

mejorando la experiencia del colaborador.

Para Zel y Kongar (2020), los asistentes virtuales de RRHH 0 chatbots son herramientas
inteligentes basadas en 1A que pueden responder preguntas basicas de los colaboradores sobre
politicas de RRHH, como beneficios, planes de vacaciones y préacticas laborales. Ademas,
ofrecen un acceso constante, lo que permite a los equipos de RRHH mejorar su productividad al
liberar tiempo valioso, que tal como mencionamos anteriormente, puede ser utilizado en otras

actividades de mayor valor afiadido para la experiencia general de los colaboradores.

Asimismo, los autores mencionados anteriormente hacen referencia a chatbots de salud mental

disefiados para evaluar el estado de animo, los comportamientos y los niveles de estrés de los
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colaboradores mediante preguntas especificas, con el objetivo de detectar posibles riesgos de
agotamiento. Estas herramientas utilizan 1A basada en el procesamiento del lenguaje natural y

el andlisis de sentimientos para realizar dicha evaluacion.

La 1A también puede analizar datos y patrones de comportamiento de los colaboradores para
ofrecer experiencias méas personalizadas. Por ejemplo, en el &mbito de la formacién y el
desarrollo, la 1A puede recomendar cursos y programas de capacitacion adaptados a las
necesidades y preferencias individuales de los colaboradores, que en definitiva mejoraran su

carrera laboral y su bienestar.

Si bien hasta el momento nos hemos enfocado principalmente en algunos usos y beneficios de
dicha integracion, no podemos dejar de mencionar los factores de riesgo en la implementacion

de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador segun Zel y Kongar (2020).

En primer lugar, hacen mencion a la falta de confianza y transparencia en el manejo de datos,
ya que los colaboradores deben sentirse seguros al utilizar estas aplicaciones. En otras palabras,

si confian en los beneficios de las herramientas de IA, estardn méas dispuestos a usarlas.

A su vez, enfatizan en que las herramientas de IA acceden a datos personales de los
colaboradores, por lo tanto, plantean preocupaciones sobre la privacidad y la seguridad de los

mismos.

Por otra parte, la 1A puede aprender de datos sesgados. Para evitar esto, es fundamental probar
los algoritmos en situaciones reales con el fin de garantizar que los resultados no estén

influenciados de manera indebida.

Por Gltimo, los autores consideran que, si bien la automatizacion puede aumentar la eficiencia,
algunos colaboradores pueden percibir negativamente la reduccion de la interaccién humana en
los procesos de RRHH. Por ejemplo, la utilizacion de chatbots virtuales puede llevar a una

sensacion de desconexidn entre los colaboradores y la empresa.

Por lo expuesto anteriormente, podemos concluir que, si bien las herramientas de 1A juegan un
papel crucial en la mejora de la experiencia de los colaboradores, esto dependera de su gestion
y su exitosa implementacion, en la cual intervienen muchos factores. Segin Zel y Kongar
(2020) es necesario abordar las preocupaciones adicionales de los colaboradores, como las
cuestiones de ética y de privacidad, para lograr una adopcion exitosa de las tecnologias de IA.
A su vez, destacan que a pesar del entusiasmo de algunas empresas por implementar
rapidamente nuevas herramientas de 1A para ser innovadoras, es importante recordar que la

transformacion digital requiere una planificacion detallada y un fuerte enfoque en la gestion del
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cambio, puntos que nos encargaremos de profundizar en los proximos apartados.

Antes de abordar estos puntos, consideramos fundamental utilizar el mapeo de la trayectoria
del colaborador (employee journey) como una herramienta para entender y mejorar la gestion

de la experiencia del colaborador.

2.3Employee journey

La comprension detallada del employee journey constituye un componente fundamental en la
integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador. Este apartado se basara en las
diversas etapas que conforman el trayecto laboral de un colaborador, desde su primera
interaccion con la organizacion hasta su eventual salida. Mapear este recorrido implica crear
una hoja de ruta clara que permita dar seguimiento a los momentos importantes para cada

colaborador en todas las etapas de su trayectoria.

De acuerdo a un estudio de Gartner (2024) sobre las prioridades de RRHH para 2024, la mayoria
de los lideres de RRHH perciben que las trayectorias profesionales en sus organizaciones no
estan claras para muchos colaboradores y que el recorrido de estos no resulta atractivo para una

gran parte de ellos.

Ante esta realidad, Lara Al (2023a) propone redisefiar el viaje del colaborador, mediante la
creacion de mapas personalizados y flexibles, adaptados a las necesidades, intereses y objetivos
cambiantes de las personas. Para lograrlo, es crucial mantener un dialogo frecuente con los

colaboradores y recopilar comentarios valiosos en cada fase de su trayectoria.

El desarrollar un employee journey nos habilita a mejorar el proceso de incorporacién, aumentar
la productividad y la retencién. Tal como lo define Howard (2014), este es una herramienta Util
de investigacion de disefio para determinar la satisfaccion de un usuario, los cambios en sus

necesidades y otros detalles en cada fase de su experiencia.

Por este motivo, Gamarra (2023) recomienda disefiarlo como un mapa, en el que el colaborador
identifique una serie de desafios que podrian presentarse y una guia de como resolverlos,
logrando que la persona comprenda la historia de la empresa, los valores, las politicas internas
y la cultura. De igual modo, es de suma importancia que estos se ajusten a la realidad, ya que
este es el factor de éxito para conseguir los objetivos de aumentar el nivel de engagement,

incrementar la productividad, mejorar la eficiencia de los equipos y alcanzar los objetivos de
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negocio.

El employee journey, como hemos mencionado, consta de varias etapas que describen el
recorrido de un colaborador a lo largo de su ciclo laboral. Aunque estas pueden variar, debido
a que es una herramienta que identifica las etapas y los momentos claves adaptados a la
situacion real y particular de cada organizacion, consideramos que podria incluir las siguientes

etapas:

1. Contratacion: comprendida por los aspectos que deben considerarse previo al ingreso y
que conforman el proceso de atraccion y seleccion del talento. Comprende la
publicacion del aviso, el modo de acercamiento a las personas y las etapas subsiguientes
del proceso mencionado. Segin Nelson (2022), un proceso de contratacion excepcional
esta alineado con el proposito, la marca y la cultura a los que aspira la organizacion.
Para que el proceso de contratacion sea justo, las empresas deben utilizar evaluaciones
objetivas y rigurosas que predigan el desempefio.

2. Incorporacion: se refiere a los procesos que conforman la integracion de los nuevos
colaboradores. De acuerdo con Gamarra (2023), pocas etapas son tan determinantes
como esta, ya que es vital realizar una planificacion en la que la persona obtenga un
conocimiento sobre las expectativas de su desempefio, cdmo se ejecutan los diferentes
procesos, cuales son las normas de convivencia, entre otras. A su vez, Nelson (2022)
destaca que solo el 12 % de los colaboradores estd de acuerdo en que su organizacion
hace un buen trabajo de incorporacién. En este sentido, considera que los empleadores
deben ayudar a los colaboradores a socializar rapidamente en sus equipos, asi como
también, conectarse con el proposito y los valores de la organizacion.

3. Desarrollo: en este punto existen varias etapas fundamentales que las organizaciones
deben gestionar para garantizar el crecimiento y el éxito tanto individual como
organizacional. Estas etapas suelen incluir el aprendizaje (learning), la gestion del
rendimiento (performance management), retroalimentacion (feedback), plan de carrera
y reconocimiento. Estas etapas ayudan a mejorar las habilidades y conocimientos de los
colaboradores, establecer metas profesionales, brindar reconocimiento por el
desempefio excepcional, proporcionar retroalimentacion constructiva y establecer
expectativas claras de desempefio. Segin Gamarra (2023), facilitar el crecimiento de los
colaboradores para que puedan mejorar su experiencia, garantizara el éxito empresarial
de la organizacion. A modo de ejemplo, mientras mas posibilidades de capacitacion se

ofrezcan, mayores probabilidades de crear una fuerza de trabajo altamente competitiva.
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A su vez, para Nelson (2022) la raz6n nimero uno por la que la gente cambia de trabajo
es por «oportunidades de crecimiento profesional».

4. Salida: estd constituida por la desvinculacion de la persona de la organizacion. Segun
Nelson (2022), es una etapa crucial que afecta directamente a la marca empleadora. Esta
situacion representa una oportunidad para trabajar en posibles mejoras internas y cerrar
el vinculo de manera que facilite que, a través de esta persona, futuros candidatos elijan

ingresar a la organizacion.

Estas etapas son fundamentales para gestionar y mejorar la experiencia del colaborador a lo
largo de su trayectoria en la empresa, lo que a su vez puede influir en su compromiso,
satisfaccién y desempefio. Entendemos que son la suma de todas las experiencias que un
colaborador retne con la empresa y que esta constituida basicamente por el aprendizaje, las

contribuciones y el crecimiento.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, consideramos que la ausencia de employee journey
seria un factor de riesgo, dado que es una herramienta que ayuda a visualizar y comprender las
interacciones de los colaboradores con la organizacion, identificando los puntos de intervencion

claves para la implementacion de soluciones basadas en 1A.

2.4 Integracion de inteligencia artificial en el employee journey

En este apartado buscamos identificar a través de la literatura cientifica como la 1A puede aportar
en la gestion de la experiencia del colaborador a lo largo de su ciclo de vida en la empresa. De
este modo, buscaremos detallar brevemente algunas formas en las que la IA esta siendo utilizada

en procesos como la contratacion, la incorporacion, el desarrollo profesional y la salida.

2.4.1 Aplicacidn de inteligencia artificial en la etapa de contratacion

En cuanto a la etapa de contratacion (atraccion y seleccion), segun Palos (2022) el método
tradicional de busqueda de candidatos es un proceso lento y costoso. Sin embargo, hoy en dia,

gracias a los avances tecnoldgicos, es mucho mas facil y econémico.

Segun Fraij y Laszl6 (2021) con el avance de las tecnologias en el &mbito de la contratacion, se

ha vuelto fundamental para las grandes organizaciones adaptarse y mantenerse competitivas en
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la seleccion de talento del mercado. La transformacion digital ha hecho que cada vez mas
empresas implementen herramientas tecnoldgicas para mejorar la experiencia de contratacion

y garantizar un proceso eficiente.

De acuerdo con Osborne (2023) en el informe de North America Staffing Company Survey, el
94% de las empresas dedicadas a la contratacion de personal tienen previsto incorporar 1A en
sus operaciones en los proximos cinco afios, con la expectativa generalizada de obtener una
mayor eficiencia operativa. Sin embargo, aproximadamente la mitad de estas empresas todavia
no tienen claro qué tipo de 1A utilizaran ni con qué objetivo especifico. Entre aquellas que si
tienen una idea definida, la "1A generativa" es la opcion més comun, utilizada para crear

contenido nuevo, como iméagenes, videos y texto.

Dwivedi y Mahanty (2024) establecen que las herramientas de 1A permiten desde examinar
curriculums con el fin de seleccionar automéaticamente a los candidatos mas relevantes para el
puesto y programar entrevistas, hasta responder preguntas frecuentes y automatizar las
interacciones iniciales con los diferentes candidatos. Ademas, segun los autores mencionados
anteriormente, los robots de 1A proporcionan un medio eficiente para agilizar las interacciones
iniciales con los candidatos y, a su vez, ahorrar tiempo, disminuir la carga de trabajo de los

equipos de contratacion y mejorar la calidad del proceso.

Segun Albassam (2023), los chatbots representan una modalidad de 1A conversacional que
puede interactuar con los postulantes, ofreciendo detalles sobre la vacante laboral y la empresa.
Su funcién abarca desde responder consultas de los candidatos hasta coordinar entrevistas. De
todas formas, si bien los chatbots pueden ayudar a los reclutadores a optimizar tiempo al
ocuparse de tareas rutinarias como responder preguntas frecuentes, también tienen sus
limitaciones. Aunque pueden ofrecer respuestas rapidas a las preguntas de los candidatos, es
posible que no puedan abordar todas ellas ni proporcionar respuestas personalizadas. Ademas,
tampoco tienen la capacidad de evaluar habilidades interpersonales y otros aspectos tan

importantes en el proceso de seleccion.

De acuerdo a lo destacado por el autor mencionado anteriormente, es esencial tener presente
que, aunque los chatbots son herramientas de apoyo para los reclutadores y buscan mejorar la
experiencia del candidato, no pueden reemplazar el contacto humano, indispensable en los
procesos de seleccion. Los candidatos siguen valorando la interaccion personalizada y la

comunicacion directa, sobre todo en las fases finales de la contratacion.

En este contexto, segin Guenole y Feinzig (2018), 1BM tenia como objetivo crear una
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experiencia significativa para los solicitantes de empleo desde el primer contacto, al mismo
tiempo que evaluaban su idoneidad para roles adecuados. Para abordar este desafio,
desarrollaron el Watson Candidate Assistant (WCA), una solucion de 1A que ha transformado la
interaccion entre los solicitantes de empleo y la empresa, al permitirles interactuar en tiempo
real a través de un chatbot, lo que resulta en un proceso de solicitud més personalizado para
quienes buscan empleo. Esta personalizacion ha llevado a una mayor adecuacion de los
candidatos a los puestos, ya que los chatbots se vuelven mas inteligentes con cada interaccion.
Ademas, se han incorporado videos para brindar una vista mas realista de la experiencia laboral
en 1BM. Como resultado, segin Carrie Altieri, vicepresidenta de Comunicaciones de RRHH de
1BM, la implementacion de wcaA ha llevado a una drastica reduccion en el tiempo de
contratacion, un aumento en el NPs (Net Promoter Score) y una mejora significativa en la

adecuacion de los candidatos a los puestos de trabajo.

A su vez, el ChatGpT es utilizado por los reclutadores para diversas tareas en las etapas del
proceso de contratacion: escribir una descripcion del trabajo, redaccion de publicaciones de
LinkedIn, entre otras, facilitando muchas de las tareas administrativas y de comunicacion
asociadas con esta etapa, permitiendo a los reclutadores centrarse en aspectos mas estratégicos

del proceso.

Asimismo, Cluen (2024), destaca que los avances en las tecnologias de deteccion de videos y
la integracion de elementos ludicos en las evaluaciones en linea (gamificacion) estan
proporcionando a los reclutadores una perspectiva mas profunda sobre las respuestas y
comportamientos de los candidatos. Esto permite una comprensiébn mas completa de las
habilidades y aptitudes de los postulantes, lo que optimiza los procesos de seleccion y

reclutamiento.

Respecto a lo mencionado anteriormente, la gamificacidn es una estrategia de reclutamiento
respaldada por 1A, la cual emplea juegos. De acuerdo a lo establecido por Albassam (2023)
genera una sensacion de competencia entre los candidatos, incentivandolos a mejorar su
rendimiento. Esta técnica también puede beneficiar a las organizaciones al aumentar la
participacion y motivacion de los usuarios, lo que resulta en una experiencia mas positiva

durante el proceso de contratacién y contribuye a atraer y retener talento de calidad.

A su vez, el anélisis de entrevistas por video también esta recibiendo mas atencion en los
ultimos afios. Segun Albassam (2023) consiste en evaluar las entrevistas en video mediante
algoritmos de procesamiento de lenguaje y reconocimiento facial con el fin de evaluar la

adecuacion de los candidatos para un trabajo. Esta técnica ofrece beneficios al proporcionar
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informacidn valiosa sobre las habilidades de comunicacién y la personalidad de los candidatos,
algo dificil de medir en entrevistas convencionales. Los algoritmos pueden detectar expresiones
emocionales, contacto visual y lenguaje corporal, brindando a los reclutadores informaciéon
importante. Sin embargo, el uso de la tecnologia de reconocimiento facial genera
preocupaciones sobre la privacidad y su precision puede verse comprometida al igual que la del
procesamiento de lenguaje natural, el cual puede verse afectado por variaciones de acento y
dialecto. Estas limitaciones pueden dar lugar a sesgos y discriminacion en el proceso de
contratacion, por lo que es esencial abordar estos desafios para garantizar que el anélisis de

entrevistas por video sea justo y efectivo.

Otra de las estrategias de reclutamiento basadas en 1A es el andlisis predictivo, el cual segun
Albassam (2023) utiliza estadisticas, algoritmos y modelos de aprendizaje automatico para
examinar datos y realizar predicciones sobre resultados futuros. En el contexto de la
contratacion, esta herramienta se utiliza para identificar a los candidatos mas prometedores
basandose en su historial y desempefio pasado. Ademas, segun Mehta et al. (2013) este enfoque
también puede prever la probabilidad de que un candidato acepte una oferta laboral o deje la

empresa en un periodo determinado.

Segln Albassam (2023) al revisar datos de contratacion previos, los reclutadores pueden
obtener informacion sobre las fuentes que histéricamente han generado candidatos mas
cualificados, lo que les permite priorizar sus estrategias de reclutamiento. Por ejemplo, si los
datos indican que una determinada bolsa de trabajo ha proporcionado consistentemente un gran
namero de candidatos idéneos, los reclutadores pueden enfocar sus esfuerzos de publicidad en
esa plataforma para maximizar sus posibilidades de encontrar al candidato adecuado. Ademas,
el andlisis predictivo también puede utilizarse para prever las futuras necesidades de
contratacion. Al examinar los patrones de contratacion anteriores y las previsiones de
crecimiento empresarial, los reclutadores pueden anticipar cuantas nuevas contrataciones

requeriran en el futuro y planificar sus estrategias de contratacion.

No obstante, de acuerdo al autor mencionado anteriormente, el andlisis predictivo en la
contratacion también tiene sus limitaciones, ya que no puede abarcar todos los aspectos
relevantes que afectan el rendimiento laboral de los candidatos, como su adaptabilidad
organizacional o habilidades para trabajar en equipo. Asimismo, otra limitacion se refiere a la
posibilidad de que el analisis predictivo no logre considerar los cambios en el mercado laboral

o las necesidades en evolucion de la empresa.

De acuerdo a Guenole y Feinzig (2018), la 1A analiza las habilidades necesarias para el puesto
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y genera puntajes coincidentes con las habilidades descritas en los curriculums, asi como
puntajes predictivos basados en datos biograficos que pueden prever el desempefio futuro (por
ejemplo, si han liderado o no un equipo). Estos algoritmos pueden entrenarse con un conjunto
de datos de curriculums para detectar patrones y realizar predicciones sobre la idoneidad de un
candidato para una posicion determinada. De esta forma, permite identificar a los postulantes

mas prometedores segun criterios especificos.

Ademas, en el contexto de integracion de 1A en la etapa de contratacion también se han
desarrollado evaluaciones de realidad virtual como una nueva herramienta en el reclutamiento.
Segun Albassam (2023) estas evaluaciones ofrecen a los reclutadores una manera innovadora e

inmersiva de evaluar el desempefio laboral, asi como las habilidades técnicas de los candidatos.

Segun Guichet et al. (2022) se emplean entornos simulados para evaluar las habilidades de los
candidatos en diversas tareas laborales, lo que permite a los reclutadores medir su desempefio
en escenarios de la vida real. Esta forma de evaluacion, segun los autores mencionados, ofrece
ventajas como la optimizacion de tiempo y costos asociados con las evaluaciones tradicionales,
ademas de la posibilidad de llevarlas a cabo de manera remota, lo que facilita la evaluacion de
los candidatos desde distintas ubicaciones. Sin embargo, algunas personas podrian no tener
acceso al equipo necesario para participar en estas evaluaciones o sentirse incbmodos utilizando
la tecnologia de realidad virtual. Ademas, es importante destacar que este método de evaluacion

puede no ser adecuado para todos los puestos de trabajo y sectores industriales.

Por ultimo y de acuerdo con la interaccion humana necesaria en la etapa de contratacion, Cluen
(2024) establece que la evaluacion de habilidades sociales en curriculums o perfiles de LinkedIn
requerira una evaluacion humana a través de entrevistas y evaluaciones personalizadas. En este
sentido, los reclutadores seran necesarios para verificar el conocimiento del candidato en estas
habilidades interpersonales. Aunque la 1A y la automatizacion pueden ayudar a identificar
candidatos con estas habilidades, la evaluacion final debe basarse en la intuicion y el
pensamiento critico. Esto es solo un ejemplo de cdmo la tecnologia no reemplazara

completamente a los equipos de RRHH.

2.4.2 Aplicacion de inteligencia artificial en la etapa de incorporacion

Haciendo referencia a la etapa de incorporacion, la 1A se utiliza con el fin de personalizar y

automatizar el proceso de induccion e integracion, otorgando informacion especifica a cada
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nuevo colaborador, teniendo en cuenta su rol, necesidades e intereses.

Segun Mittal y Gujral (2020) los nuevos candidatos que se incorporan a la empresa a menudo
encuentran dificultades para familiarizarse con su cultura, adaptarse a los cambios necesarios y
comprender como pueden contribuir con mejoras. La IA simplifica este proceso a través de la
implementacion de asistentes virtuales con el fin de guiar a los nuevos colaboradores durante
sus primeros dias en la empresa, proporcionando informacion til y facilitando el proceso de

adaptacion.

Un caso de aplicacion destacado es el chatbot de 1BM disefiado para nuevos colaboradores, que
segun Guenole y Feinzig (2018) se destaca como uno de los més activos de la empresa,
respondiendo a unas 700 consultas diarias. Estos chatbots son especialmente valiosos para los
recién contratados, ya que abordan el desafio comun de no saber a quién recurrir en busca de

ayuda.

Por otra parte, Gupta (2023) hace referencia al andlisis de sentimientos, el cual implica la
recopilacion y el andlisis sistemético de datos relacionados con los sentimientos, opiniones y
emociones de los colaboradores dentro de una empresa. En este sentido, la 1A puede analizar el
sentimiento de los nuevos colaboradores durante el proceso de incorporacion mediante el
monitoreo de la comunicacion digital, como correos electronicos, mensajes de chat y encuestas
de satisfaccion. Esto permite a la empresa identificar cualquier problema que surja de manera
temprana y tomar medidas para abordarlos de manera proactiva, mejorando de esta forma la

experiencia de incorporacién y aumentando la retencién de talento.

A su vez, tal como hemos mencionado anteriormente, la IA tiene la capacidad de automatizar
tareas administrativas y repetitivas asociadas con el proceso de incorporacion, como la
preparacion de documentos de contratacion, el envio de informacion importante sobre la
empresa y la programacién de reuniones de induccion. Esto permite liberar tiempo y recursos

para que el equipo de RRHH Se centre en actividades mas estratégicas y de alto valor afadido.

2.4.3 Aplicacion de inteligencia artificial en la etapa de desarrollo

Con respecto al desarrollo, tal como mencionamos anteriormente, la 1A se utiliza en las
diferentes etapas: learning, performance management, feedback, plan de carrera y

reconocimiento.
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Respecto a la etapa de learning, se adopta IA para realizar recomendaciones de formacion,
sugiriendo cursos y programas de desarrollo personalizados basados en las habilidades y

objetivos individuales de cada colaborador.

En este sentido, una aplicacion real podria ser la utilizacion de plataformas de aprendizaje (tal
como visualizaremos mas adelante en el caso de Your Learning) que utilizan 1A para recomendar
cursos a los colaboradores. Estas plataformas analizan el historial de aprendizaje, las
habilidades actuales y las metas profesionales de los individuos para sugerir los cursos mas
relevantes. Por ejemplo, si un colaborador tiene experiencia en marketing digital y desea
avanzar en su carrera, la IA puede recomendarle cursos avanzados en estrategias de contenido

0 gestion de campafias publicitarias.

En relacion a esto, Masum et al. (2018) consideran que la 1A también permite mejorar los
programas de aprendizaje y desarrollo de los colaboradores al analizarlos e identificar lagunas
de conocimiento con el objetivo de recomendar programas de formacion para disminuir la
correspondiente brecha. Por otra parte, de acuerdo con lo establecido por Bhatt y Muduli (2022),
estas plataformas de aprendizaje permiten personalizar la experiencia de capacitacion para
satisfacer las necesidades individuales de los colaboradores, mejorando de esta forma los

resultados obtenidos.

A su vez, Dwivedi y Mahanty (2024) establecen que los sistemas de gestion del aprendizaje
impulsados por 1A pueden rastrear de manera automatica el progreso de los colaboradores y
brindar retroalimentacidén personalizada en tiempo real. Estos se basan en las fortalezas y
debilidades de cada colaborador, ayudando a mejorar el desempefio y, al mismo tiempo,

aumentando la satisfaccién laboral.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, nos resulta interesante mencionar el caso de 1BMm.
Segun Guenole y Feinzig (2018) la implementacion de 1A en el aprendizaje de la empresa
mencionada anteriormente ha generado resultados sobresalientes. Mediante el uso de 1A, 1BM ha
desarrollado "Your Learning”, un mercado digital de aprendizaje personalizado, el cual es
visitado por el 98 % de los colaboradores cada trimestre. En promedio, los colaboradores de
IBM dedican 60 horas al afio al aprendizaje. Esta plataforma les permite buscar distintas
posibilidades, inscribirse en canales de aprendizaje especificos y adquirir las habilidades
necesarias para avanzar en roles clave dentro de la empresa. Ademas, cuentan con un chatbot
de aprendizaje, el cual esta disponible las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana, para
responder preguntas. Como resultado, gracias a la implementacién de 1A, en 1BM han logrado

incrementar la adquisicion de habilidades estratégicas.
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A su vez, dicha tecnologia ayuda a crear entornos de aprendizaje interactivos, como
simulaciones y experiencias de realidad virtual (Rv) a los efectos de mejorar la formacién
practica y brindar una experiencia de formacion sumamente inmersiva. En este sentido, Shen et
al. (2018) consideran que la RV facilita el aprendizaje a través del compromiso, la inmersion y
la interactividad, posibilitando una interaccién més activa con los contenidos de aprendizaje, lo

que favorece una mejor comprension y retencion de la informacion.

Un ejemplo practico podria ser el de empresas que operan en entornos de alto riesgo, las cuales
podrian utilizar la Rv para entrenar a sus colaboradores en protocolos de seguridad. Mediante
esta tecnologia, los trabajadores pueden simular evacuaciones de emergencia y aprender a

manejar situaciones peligrosas en un entorno virtual seguro y controlado.

En relacion a performance management, Rossini (2023) destaca que la integracion de 1A permite
realizar un analisis exhaustivo de datos, facilitando la generacion de informes que pronostican
el crecimiento profesional a largo plazo basado en el historial de desempefio de los
colaboradores. Ademas, la 1A ayuda a identificar las fortalezas y debilidades individuales, lo
que posibilita la elaboracion de planes de accion personalizados para el desarrollo tanto
individual como colectivo, alineados con las metas empresariales y que refuercen el
conocimiento existente. Asimismo, subraya que las evaluaciones pueden ser analizadas en base
a datos compartidos, permitiendo la creacion de planes de mejora inmediatos o evaluaciones
continuas para optimizar los recursos disponibles. Sin embargo, recalca que, a pesar del avance
tecnoldgico, el valor real radica en la aplicacién y andlisis humano. En este sentido, para el
autor mencionado, la 1A se presenta como una herramienta adicional que facilita el analisis, la
prediccion, la identificacion de areas de mejora y la toma de acciones para alcanzar los

objetivos.

En cuanto a la evaluacion y gestion del desempefio, la 1A es utilizada para crear modelos
predictivos a los efectos de poder anticipar el rendimiento futuro de los colaboradores y
proporcionar recomendaciones para mejorar dicho rendimiento. Por ejemplo, si un colaborador
muestra un potencial de crecimiento significativo, la empresa puede planificar su desarrollo y

promociones futuras de manera mas agil y estratégica.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, la 1A también puede analizar datos de desempefio
en tiempo real y detectar patrones que indiquen areas donde un colaborador necesita mejorar,
sugiriendo acciones especificas. Por ejemplo, si un colaborador muestra dificultades en la
gestion del tiempo, la 1A puede recomendar cursos o técnicas especificas para mejorar esta
habilidad.
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A su vez, es utilizada para brindar un feedback continuo automatizado, al implementar
herramientas de retroalimentacion basadas en 1A que ayudan a los colaboradores a recibir
comentarios especificos y personalizados sobre su desempefio de manera continua. Esto ayuda
a los colaboradores a sentirse méas valorados y apoyados en su desarrollo profesional,

aumentando su motivacién y compromiso con la empresa.

Segln Tong et al. (2021), las empresas estdn cada vez méas interesadas en emplear 1A para
brindar retroalimentacion sobre el desempefio de sus colaboradores. No obstante, esta adopcion
ha generado debates, ya que, si bien los analisis de datos impulsados por IA pueden mejorar la
calidad de la retroalimentacion y, por ende, la productividad de los colaboradores (efecto de
implementacién), también puede surgir una percepcion negativa entre los trabajadores una vez
que se revela su utilizacion, lo que afecta su rendimiento (efecto de divulgacion). Se ha
observado que ambos efectos coexisten, y que el impacto adverso de la divulgacion puede ser
mitigado por la permanencia de los trabajadores en la empresa. Ademas, esto sugiere que las
organizaciones deben comunicarse de manera proactiva con su personal sobre los objetivos,
beneficios y alcance de las aplicaciones de IA para atenuar sus preocupaciones. Ademas,
considera realizar la implementacion de dicha herramienta de manera gradual segin la
antigliedad de los colaboradores. Para dar solucion a la situacion planteada, los autores
mencionados anteriormente consideran oportuno utilizar 1A para retroalimentar a empleados
con mas experiencia, mientras que los gerentes humanos (sin utilizar 1A) se encargan de

proporcionar retroalimentacion a los recién llegados.

En relacion a lo planteado en el parrafo anterior, si bien estamos de acuerdo en la importancia
de comunicar los objetivos, beneficios y alcance de la integracién de 1A, respecto a la
implementacién gradual sugerida por los autores, entendemos que no siempre la antigliedad es
el factor determinante para decidir como implementar este tipo de cambios. En este sentido,
consideramos que los colaboradores con mas experiencia pueden tener cierta resistencia al
cambio debido a las formas establecidas de trabajo y a una mayor comodidad con los métodos
tradicionales ya establecidos. A su vez, identificamos que la disposicion para el cambio y la
adaptabilidad pueden variar considerablemente entre individuos, independientemente de su

antigliedad en la empresa.

Ademas, respecto al plan de carrera, la 1A incluye una funcion de coincidencia de oportunidades
laborales, que permite a los colaboradores cargar sus curriculums o responder preguntas sobre
sus habilidades para recibir sugerencias de roles adecuados. Para aquellos que buscan

crecimiento profesional, cuentan con un navegador de carrera que les ayuda a planificar su

44



trayectoria hacia los roles deseados, proporcionando sugerencias de desarrollo para adquirir las
habilidades necesarias. El asistente de 1A también ofrece recomendaciones personalizadas de

aprendizaje para ayudar a los colaboradores a mejorar continuamente sus habilidades.

En este sentido, destacamos nuevamente el caso de 1BM, que segun Guenole y Feinzig (2018),
busca proporcionar asesoramiento profesional de alta calidad a todos sus colaboradores, sin
importar su nivel. Para lograr esto, desarrollaron Watson Career Coach (wcc), un asistente
personal de 1A que ofrece los beneficios del coaching profesional a toda la empresa. Este
asistente interactia con los colaboradores que estan considerando futuras oportunidades de
desarrollo, llegando a conocer sus necesidades a traves de preguntas y respuestas en lenguaje

natural, y utilizando informacion historica para personalizar la experiencia.

Por otra parte, la IA puede ayudar a las organizaciones a identificar a los colaboradores con el
potencial para ocupar roles de liderazgo en el futuro, mediante el anélisis de datos sobre el

desempefio, la experiencia y las habilidades, identificando y desarrollando el talento.

Asimismo, al analizar datos sobre valores, comportamientos y preferencias de los
colaboradores, consideramos que la 1A también puede ayudar a evaluar el ajuste cultural entre
las personas y la organizacién. Esto permite garantizar que los personas estén alineados con la

cultura y los valores de la empresa, lo que puede influir en sus decisiones de carrera y retencion.

Por ultimo, los sistemas de 1A pueden analizar datos de desempefio y logros de los colaboradores
para identificar y reconocer automaticamente sus contribuciones. Esto puede incluir la
identificacion de hitos importantes y la entrega de reconocimientos. En este sentido, Bajaj y
Choudhury (2021) consideran que la integracion de 1A permite la implementacion de sistemas

automatizados de reconocimiento y recompensas personalizadas.

2.4.4 Aplicacion de inteligencia artificial en la etapa de salida

Por ultimo, y haciendo referencia a la salida de los colaboradores de la organizacion, tal como
hemos mencionado a lo largo del presente trabajo, la IA generativa tiene la capacidad de ayudar
a simplificar la evaluacién de los datos obtenidos de las entrevistas al automatizar la extraccién
de informacion clave, como emociones y tendencias. Tal como menciona Albassam (2023) los
algoritmos pueden detectar expresiones emocionales, contacto visual y lenguaje corporal,

brindando informacion importante. En este caso, el analisis de las entrevistas de salida, permite
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a las empresas obtener rapidamente percepciones sobre las razones por las cuales los

colaboradores abandonan sus puestos y las areas en las que se puede mejorar la experiencia

laboral. Al aprovechar esta tecnologia, consideramos que las organizaciones pueden tomar

decisiones informadas para abordar problemas especificos, como la comunicacion deficiente o

la falta de reconocimiento, lo que conduce a una mejor retencion del personal y a una mayor

satisfaccion en el trabajo.

Asimismo, en este contexto, herramientas como Lara Al pueden ayudar a facilitar este proceso

al habilitar conversaciones personalizadas con los colaboradores que se estan retirando de la

empresa y recopilar informacién detallada sobre su experiencia mediante 1A.

A continuacion, elaboramos una tabla que resume todos los usos de IA en las diferentes etapas

del employee journey

Tabla 1. Aplicacion de inteligencia artificial en las etapas del employee journey

Etapa del
employee
journey

Definicion

Funcionalidades de 1A

Contratacion

Comprende los aspectos a
considerar previo al ingreso del
colaborador, incluyendo el
proceso de atraccion y seleccion
de talento. Abarca desde la
publicacién del aviso hasta las
etapas subsiguientes del proceso
de evaluacion y seleccion.

-Algoritmos de aprendizaje automatico
para analisis de curriculums.
-Analisis predictivo para identificar a los
mejores candidatos.

- Programacion automatica de entrevistas.
- Chatbots de respuesta a preguntas
frecuentes de candidatos.

- Evaluacion de habilidades a través de
analisis de videos, realidad virtual y
gamificacion.

- Asistentes virtuales para interaccion
personalizada con candidatos.

Incorporacion

Se refiere a los procesos que
conforman la integracién de los
nuevos colaboradores a la
organizacion. Es una etapa
crucial para que la persona
obtenga conocimiento sobre las

- Chatbots para guiar a nuevos
colaboradores y responder preguntas
frecuentes.

- Automatizacion de tareas
administrativas.

- Personalizacion de la experiencia de
induccion segun el perfil del colaborador.
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expectativas de su desempefio,
los diferentes procesos, normas
de convivencia, entre otros.

-Anélisis de sentimientos.

Abarca learning, plan de

- Recomendacién de programas de
capacitacion y desarrollo basados en
necesidades individuales.

- Seguimiento automatizado del progreso
de aprendizaje y retroalimentacion
personalizada.

- Creacidn de entornos de aprendizaje
interactivos como simulaciones y
realidad virtual.

representa una oportunidad para
trabajar en posibles mejoras
internas y dar un cierre
adecuado al vinculo.

Desarrollo carrera, reconocimiento, - Creacién de modelos predictivos para
feedback y performance anticipar el rendimiento futuro de los
management. colaboradores.
- Feedback continuo automatizado para
proporcionar comentarios especificos y
personalizados sobre desempefio.
- Evaluar el ajuste cultural.
- Sistemas automatizados de
reconocimiento y recompensas
personalizadas.
-Asistente de 1A que interactda con los
colaboradores ofreciendo coaching.
Esta constituida por la
desvinculacion del colaborador
de la organizacién. Es una etapa
. crucial que afecta directamente a Anélisis de datos para identificar patrones
Salida la marca empleadora, y

de rotacién y desarrollar estrategias de
retencion.

Fuente: elaboracion propia (2024)

De manera transversal a las etapas mencionadas anteriormente, la 1A también estd siendo

utilizada con el fin de aportar significativamente a la gestién del compromiso. Desde el punto

de vista de Pooja y Krishnan (2023), utilizar algoritmos avanzados y técnicas de aprendizaje
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automatico puede permitir a las organizaciones obtener informacion acerca de los factores que
influyen en la motivacidn y la satisfaccion de los colaboradores, asi como desarrollar estrategias
personalizadas para fortalecer el compromiso y aumentar la retencion del talento. En los
siguientes apartados abordaremos de manera mas especifica la integracion de 1A en la gestion

del engagement.

2.5 Gestion del engagement

Como mencionamos en la introduccion de este trabajo, nuestro objetivo es explorar la
integracion de 1A a lo largo del trayecto del colaborador en la organizacion, analizando su
utilizacion en cada etapa del employee journey. Esto nos permitird explorar cbmo la tecnologia
puede mejorar la experiencia del colaborador desde la contratacion hasta la salida. Ademas,
creemos relevante abordar la integracion de 1A en la gestion del engagement, con el fin de
comprender como puede ser utilizada para contribuir especificamente a fortalecer el

compromiso de los colaboradores a lo largo de su ciclo de vida en la organizacion.

En este sentido, consideramos que la gestion efectiva del compromiso de los colaboradores es

un factor clave en la creacion de entornos laborales productivos y satisfactorios.

Al decir de Macey y Schneider (2008), el engagement laboral es altamente valorado, sirve a los
objetivos de la organizacién y refleja implicacion, dedicacion, entusiasmo, pasion, asi como
energia. EI compromiso laboral se refiere a la conexion emocional que siente un colaborador
hacia su organizacion, que tiende a influir en su comportamiento y nivel de esfuerzo en las
actividades relacionadas con el trabajo. Lo que busca lograr un buen engagement laboral es
crear un entorno de trabajo ideal, en el que los colaboradores se sientan comprometidos.

Segun una encuesta de Gallup (2023), las empresas con un alto nivel de compromiso de los
colaboradores tienen un 83 % de posibilidades de desempefarse por encima de la media. A su
vez, tiene efectos directos sobre la productividad y la calidad del trabajo, ya que cuando los
colaboradores carecen de compromiso, los indicadores mencionados anteriormente se ven
afectados, ya que los colaboradores no comprometidos tienden a mostrar menos interés en los

resultados de su trabajo.

Igualmente, de acuerdo con lo establecido por Lara Al (2023b), la falta de engagement puede

manifestarse en retrasos en las tareas, un aumento en el ausentismo laboral y lo que se conoce
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como «renuncia silenciosa», en la que los colaboradores se desconectan psicolégicamente de

su trabajo.

Segun Macey y Schneider (2008), la confianza es un elemento central en la generacion del
behavioral engagement, entendiendo que, en el comportamiento observable de las personas es
donde podemos identificar el grado de compromiso laboral. De hecho, en la actualidad podemos
recurrir a diversas herramientas para medirlo, siendo las encuestas la mas habitual. Para esto,
Great Place To Work, se presenta como una herramienta de medicion y de oportunidad de
mejoras. En este sentido, Vabner (2023) considera que realizar una encuesta de compromiso de
los colaboradores es el primer paso fundamental para comprender y mejorar la cultura
organizacional de una empresa. Esta encuesta brinda una vision general de las fortalezas y areas
de mejora de la organizacion, ofreciendo retroalimentacién con el fin de identificar las areas en

las que debe concentrar su atencion y accion.

Otra excelente manera de medir el engagement es a través de reuniones individuales con los
colaboradores. Las entrevistas de salida son comunes en las organizaciones y se llevan a cabo
cuando un colaborador deja la empresa. Su propdsito es recopilar informacion sobre la
experiencia del colaborador, las razones de su partida y cualquier comentario sobre la
organizacion. No obstante, aunque pueden proporcionar valiosos insumos, la consideramos una

respuesta tardia, ya que ocurren después de que el colaborador ha tomado la decision de irse.

En este sentido, lo que se deberia hacer con mas frecuencia son las entrevistas de permanencia,
con el fin de habilitar un espacio de intercambio con los colaboradores, que posibilite detectar
los aspectos positivos, como, por ejemplo, los motivos que le hacen permanecer en la
organizacion, y por otra parte, identificar oportunidades de mejora a los efectos de aumentar los

niveles de engagement.

De acuerdo con el informe anual State of the Global Workplace 2023 de Gallup (2023), el
compromiso de los colaboradores experimentd un notable aumento a nivel mundial, alcanzando
un maximo histérico del 23 % en 2022. Este incremento indica que mas colaboradores han
encontrado un proposito y que se han sentido conectados con sus trabajos. Sin embargo, a pesar
de este progreso, la brecha hacia el nivel deseado de engagement sigue siendo

considerablemente alta.

Dicho informe también plantea que en América Latina solo el 31 % del talento laboral esta
comprometido con su trabajo, mientras que un 59 % no lo esta y un 10 % restante esta

activamente desconectado de su empleo. Estos nimeros contintan haciendo referencia a la
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crisis del engagement de Gallup, empresa que ha estado realizando encuestas sobre el
compromiso laboral durante décadas.

Segun Gallup (2023), los efectos de esta crisis pueden ser devastadores para las organizaciones,
ya que como mencionamos a lo largo del presente apartado, el compromiso de los colaboradores
esta estrechamente relacionado con la productividad, la retencidon del talento, la satisfaccion del
cliente y otros elementos claves del éxito organizacional. Esto subraya la importancia de

abordar adecuadamente los factores que influyen en el engagement.

Por este motivo, identificamos diversas variables que impactan en el engagement y que pueden

variar segun la cultura organizacional y las caracteristicas especificas de cada organizacion:

1. Comunicacién organizacional: segin Nadales et al. (2023) es considerado un elemento
esencial para fomentar el compromiso de los colaboradores dentro de las empresas. En este
sentido consideramos que la calidad de la comunicacién dentro de la organizacion,
incluyendo la transparencia, la claridad en la informacion proporcionada y la
retroalimentacion constante afectan directamente al engagement. Ademas, consideramos
que en el contexto actual, donde muchos colaboradores trabajan de manera remota o en una

modalidad hibrida, la comunicacién adquiere un papel aun mas fundamental.

2. Liderazgo efectivo: la calidad del liderazgo tiene un impacto significativo. Un lider que
inspira, motiva y apoya el desarrollo personal de sus colaboradores contribuye
significativamente al aumento del engagement. Para Wijayati et al. (2022), el liderazgo del
cambio es fundamental en entornos de cambios rapidos. Ademas, en el contexto de la
implementacién de la 1A en las organizaciones, donde pueden surgir turbulencias, el
liderazgo se vuelve aln mas importante para asegurar el éxito en el compromiso laboral de

los colaboradores.

3. Desarrollo profesional: las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional son
fundamentales. Los colaboradores comprometidos buscan oportunidades para poder
aprender, crecer y avanzar en sus carreras dentro de la organizacion. Segun Carino (2023)
los trabajadores comprometidos necesitan que sus empresas ofrezcan oportunidades de

desarrollo profesional y formacion dentro de la misma.

4. Reconocimiento y recompensas: el reconocimiento y las recompensas por el buen
desempefio son factores motivadores claves. Segun lo establecido por Vargas (2021), el

reconocimiento no solo contribuye al aumento del engagement, sino que también ayuda a
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5.

6.

7.

8.

retener a los talentos mas valiosos y a mejorar la motivacion de los colaboradores.

Ambiente de trabajo: un ambiente de trabajo que fomente la colaboracion, la inclusion y la
salud mental y emocional de los colaboradores genera un mayor engagement. Segun
Oramas et al. (2017), cuando los colaboradores perciben un ambiente laboral que satisface
tanto sus metas profesionales como sus necesidades personales, se sienten mas
comprometidos y aportan un mayor esfuerzo al éxito de la organizacion en la que trabajan.
En otras palabras, un entorno de trabajo que cumple con las expectativas y deseos de los

trabajadores fomenta su engagement y vinculacion con la empresa.

Equilibrio entre trabajo y vida personal: ofrecer flexibilidad laboral y un equilibrio adecuado
entre trabajo y vida personal es esencial para el bienestar de los colaboradores y sus niveles
de compromiso. Asi es que, segin Beauregard y Lesley (2009) los colaboradores que
reportan altos niveles de conflicto entre el trabajo y la vida personal tienden a exhibir

niveles més bajos de satisfaccion laboral y compromiso organizacional.

Participacion en la toma de decisiones: permitirles a los colaboradores participar en la toma
de decisiones crea un sentido de responsabilidad y pertenencia, mejorando los niveles de
engagement. Segun Robbins (2005) la participacién de los colaboradores en la toma de
decisiones se concibe como un proceso participativo que utiliza la capacidad total de las
personas y estd disefiado para estimular un mayor compromiso con el éxito de la

organizacion.

Carga de trabajo: la gestion efectiva de la carga de trabajo evita el agotamiento y contribuye

a un ambiente de trabajo més positivo.

Por lo anteriormente expuesto, la gestion del engagement es crucial para el éxito organizacional,

y entendemos que explorar los factores que influyen en €l es fundamental para implementar

estrategias efectivas que mejoren la conexién emocional de los colaboradores con su trabajo y

con la organizacion.

Conforme a esto, en el proximo apartado ofreceremos una breve revision sobre el potencial de

la 1A para obtener una comprension mas profunda y precisa del engagement de los

colaboradores. Esto permite tomar decisiones mas informadas y estratégicas con el fin de

promover un ambiente de trabajo positivo, impulsar el compromiso y mejorar la experiencia de

los mismos.
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2.6 La inteligencia artificial y la gestion del engagement

Los progresos en IA han transformado la dindmica de la interaccion entre las organizaciones y

sus colaboradores.

Pooja y Krishnan (2023), consideran que las tecnologias disruptivas estdn modificando las
practicas laborales, el mundo del trabajo y, en consecuencia, tienen un fuerte impacto en el
comportamiento de los colaboradores. En este contexto, la incorporacion de recomendaciones
personalizadas, la optimizacion de la comunicacion, la automatizacion de tareas rutinarias y la
retroalimentacion continua, emergen como elementos fundamentales impulsados por la 1A en el
entorno laboral, aumentando la productividad de los colaboradores, lo que se traduce en mayor

satisfaccion y compromiso por parte de estos.

A su vez, Mer y Srivastava (2023), sefialan que muchas empresas estan trabajando de manera
remota después de la pandemia y que dicha modalidad de trabajo requiere mas compromiso.
Por lo tanto, las organizaciones estan invirtiendo en 1A con el fin de medir y fomentar el
compromiso de los colaboradores. A su vez, dichos autores, consideran que las diversas
herramientas de 1A, como la tecnologia portatil, los biomarcadores digitales, las redes
neuronales, la extraccién de datos, el andlisis de datos, el aprendizaje automaético y el
procesamiento del lenguaje natural, han contribuido en gran medida a involucrar a los

colaboradores en la nueva normalidad.

La integracion de IA en la gestion del compromiso de los colaboradores proporciona sistemas
automatizados de reconocimiento y recompensas personalizadas, tal como sefialan Bajaj y
Choudhury (2021). Esta personalizacion impulsa la motivacion y el compromiso de los

colaboradores.

Por otra parte, el analisis predictivo es fundamental para predecir tendencias futuras en el
compromiso de los colaboradores. Segun Robbins y Reilly (citados por Pooja y Krishnan,
2023), dicha herramienta se ha vuelto crucial en la gestion del compromiso, permitiendo la
identificacion de colaboradores en riesgo de desvinculacion. Asi, al predecir el riesgo de falta
de compromiso, se pueden disefiar intervenciones efectivas para mejorar el engagement y la

retencion.

En esta misma linea, Eppinger et al. (citados por Pooja y Krishnan, 2023) resaltan el papel de
los algoritmos de aprendizaje automatico para identificar patrones en datos y prever cambios

en los niveles de compromiso.
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Ademas, el andlisis de sentimientos mediante técnicas de Procesamiento de Lenguaje Natural
(PLN) se ha convertido en un elemento esencial para las empresas, respaldado por el potencial
de la 1A. Este enfoque permite la identificacion de opiniones y emociones de los colaboradores,

proporcionando insights valiosos sobre su compromiso.

De acuerdo con lo establecido por Gupta (2023), tener conocimiento de estos sentimientos es
crucial para abordar las necesidades y preocupaciones de los colaboradores de manera efectiva,
lo que a su vez garantiza su satisfaccion y productividad. La 1A se utiliza para analizar los
sentimientos de los colaboradores, proporcionando a los equipos de RRHH informacion valiosa
sobre el bienestar general. Esto permite tomar decisiones basadas en datos para abordar
problemas a tiempo, minimizando asi el riesgo de rotacion y los problemas de compromiso, asi

como también ayuda a retener el talento valioso.

Segun el autor mencionado anteriormente, este andlisis de sentimientos implica la recopilacién
y el andlisis sistematico de datos relacionados con los sentimientos, opiniones y emociones de
los colaboradores dentro de una empresa. Estos datos se extraen de diversas fuentes, como
encuestas, interacciones en redes sociales, canales de comunicacién interna y revisiones de
desempefio. Posteriormente, los algoritmos del PLN procesan estos textos con el fin de
identificar palabras clave, frases y patrones linglisticos que determinen si los sentimientos

expresados son positivos, negativos o neutrales.
Por ejemplo:

«Me siento motivado por el nuevo proyecto que estoy liderando». Este comentario recibiria una

puntuacion de sentimiento positivo, ya que expresa entusiasmo y determinacion hacia el trabajo.

«Estoy frustrado por los constantes cambios en las politicas de la empresa». En contraste, este
comentario se clasificaria como negativo, indicando molestia y descontento debido a la falta de

estabilidad en el entorno laboral.

Asimismo, el mapeo de comportamiento segin Pooja y Krishnan (2023) se utiliza para observar
y analizar el comportamiento humano y las interacciones dentro de un contexto especifico con
el propdsito de evaluar el compromiso de los colaboradores. En esta linea, el uso de sistemas
basados en IA permite mapear los comportamientos de los colaboradores incluyendo aspectos
como la postura corporal, el tono de voz y el tiempo de respuesta. Ademas, identifica patrones

vinculados a niveles tanto altos como bajos de compromiso.

De acuerdo con los autores mencionados anteriormente, los algoritmos avanzados y el

aprendizaje automatico puede ayudar a los profesionales de RRHH a obtener informacién sobre
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lo que motiva y satisface a los colaboradores, asi como también a disefiar estrategias especificas

para mejorar el compromiso y la retencion.

A su vez, los chatbots se han convertido en una herramienta popular para mejorar el
compromiso de los colaboradores. De acuerdo con lo mencionado por Chen et al. (citados por
Pooja y Krishnan, 2023) los chatbots podrian mejorar el compromiso al proporcionar
comentarios en tiempo real, ofrecer soluciones personalizadas y reducir los tiempos de

respuesta.

A modo de resumen, el siguiente cuadro presenta una sintesis de las principales aplicaciones de
IA utilizadas para mejorar la gestion del compromiso de los colaboradores en el &mbito laboral.
Cada una de ellas ofrece distintas capacidades para comprender y potenciar el engagement. El
analisis de cada técnica proporciona una vision integral de como la 1A puede ser aplicada en

este ambito, destacando sus funciones y potenciales beneficios.

Tabla 2. Técnicas de inteligencia artificial para la gestion del engagement

Técnicas de 1A para la gestion del engagement
Analiza datos historicos relacionados con el comportamiento, las
actitudes y el desempefio. A su vez, hace predicciones sobre resultados
futuros.

Ana}lls_ls Recopila datos sobre diversos aspectos del compromiso de los
predictivo colaboradores.
Identifica caracteristicas o variables que pueden afectar el compromiso de
los colaboradores.
Procesamiento Analiza patrones linguisticos y comportamientos.
de Lenguaje Identifica creencias y valores a través del lenguaje.
Natural (PNL) Genera comentarios y analisis de sentimiento.
Analiza los patrones de comportamiento de los colaboradores para
obtener informacidn sobre sus niveles de compromiso, productividad y
Mapeo de desempefio general.

Identifica los comportamientos de los colaboradores con alto rendimiento
para replicarlos en la fuerza laboral.
Identifica colaboradores altamente comprometidos y en riesgo de
desvinculacion.
Analiza patrones del lenguaje y la comunicacion no verbal para
identificar creencias y valores subyacentes que pueden estar afectando el
compromiso de los colaboradores.

comportamiento

Programacion
neurolingiistica
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Aline creencias y valores de los colaboradores con la mision y los
objetivos de la empresa.

Ayuda a comprender el comportamiento, las creencias y los valores de
los colaboradores y a tomar medidas proactivas para mejorar su
compromiso.

Ofrecen respuestas instantaneas y personalizadas a las consultas e
inquietudes de los colaboradores, haciendo que se sientan valorados y
comprometidos.

Proporcionan retroalimentacion en tiempo real sobre el desempefio,
ayudando a los colaboradores a comprender sus fortalezas y areas de
mejora.

Chatbots

Fuente: elaboracion propia (2024)

Por otra parte, el desafio clave en la implementacion de soluciones basadas en 1A para mejorar
el engagement de los colaboradores radica, segun Pooja y Krishnan (2023), en garantizar una
alineacion efectiva con los objetivos generales de la organizacion y, al mismo tiempo, evaluar
y gestionar el impacto en la experiencia y satisfaccion de los empleados. Es esencial que se
aborde este desafio de manera estratégica, considerando no solo los beneficios potenciales de
la 1A, sino también como se integra armoniosamente con la cultura organizacional y las

expectativas de los colaboradores.

Por ultimo, se deben abordar cuestiones éticas, asegurando la transparencia en el uso de 1A'y
preservando la confianza de las personas en la implementacion de estas tecnologias. Ademas,
es fundamental brindar una comunicacion clara y proactiva para gestionar las percepciones y
preocupaciones de los colaboradores, para asegurar que la adopcion de 1A se perciba como un
medio que mejore la experiencia laboral y el compromiso, en lugar de ser percibida como una

amenaza.
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CAPITULO 3

3 Desafios y consideraciones en la integracion de inteligencia artificial

3.1Integracion de inteligencia artificial para la toma de decisiones de

recursos humanos

Tal como hemos mencionado en los capitulos anteriores, la integracion de 1A en la gestién de
RRHH marca un cambio en la forma en la que las organizaciones abordan la toma de decisiones
relacionada con su fuerza laboral. Por esto, el presente apartado busca explorar como esta
tecnologia transforma la dindmica tradicional de la toma de decisiones, que generalmente
implica considerar una multiplicidad de factores, grandes volumenes de datos, variables y

escenarios complejos.

En la actualidad, segun Guenole y Feinzig (2018) la velocidad del cambio y la gran cantidad de
informacién disponible requieren un enfoque analitico en la toma de decisiones. En este
contexto, la IA puede ser utilizada para procesar y analizar esta gran cantidad de informacion,
proporcionando recomendaciones significativas y oportunas para los lideres y colaboradores.
Esto permite que la informacion necesaria esté disponible cuando sea requerida, y también
brinda la capacidad de escuchar activamente las opiniones de las personas y tomar medidas en

tiempo real en respuesta a ellas.

Segun lo indicado por Lara Al (2023a), el analisis de datos para la toma de decisiones de RRHH
es una préactica continua y relevante que seguira siendo fundamental en 2024, considerando que
laintegracion de herramientas de 1A fortalece este proceso al facilitar la recopilacion y el analisis

agil de informacion detallada sobre los colaboradores.

Esto proporciona a los lideres de RRHH acceso a una calidad de informacion mejorada, lo que
permite identificar patrones en areas criticas como la experiencia del colaborador, el
compromiso laboral y los riesgos de rotacion en los equipos. Como resultado, consideramos
que el analisis de datos permite a las empresas tomar decisiones mas agiles y precisas en la

gestion del talento.

Segun el Informe de Deloitte (2024), sobre Tendencias Globales de Capital Humano, las

tecnologias emergentes como el analisis de datos y la 1A ofrecen un potencial significativo para
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mejorar la eficiencia de las organizaciones al gestionar grandes volimenes de informacion. El
andlisis en tiempo real emplea principios logicos y mateméticos para procesar datos
instantaneamente, proporcionando a los usuarios informacion critica para la toma de decisiones.
Ademas, el autoanalisis, que implica la recopilacion y evaluacion voluntaria de datos

personales, ofrece oportunidades para el crecimiento y la mejora individual.

Estas tendencias indican una creciente dependencia de la tecnologia para optimizar la gestion
de datos y mejorar la toma de decisiones tanto a nivel organizacional como personal. El analisis
en tiempo real permite una respuesta rapida a los cambios del entorno, lo que puede aumentar
la agilidad y la competitividad de las empresas. Por otro lado, el autoandlisis fomenta la
autorreflexion y el desarrollo personal.

Segun Zel y Kongar (2020), estas herramientas generan grandes volimenes de datos de analisis
de personas, los cuales deben ser procesados, comprendidos y utilizados en la toma de
decisiones por parte de las organizaciones. Por lo tanto, es fundamental que los equipos de RRHH
cuenten con solidas habilidades en gestion de datos para analizarlos y contribuir eficazmente a

la toma de decisiones.

Tal como visualizamos en el sitio web de Secmotic, segin Uribe (2023), el aspecto mas
destacable de la 1A es su capacidad para aprender y mejorar con el tiempo. A medida que se le
proporciona mas informacion y se la expone a diferentes escenarios, la 1A puede perfeccionar
su capacidad de analisis y ofrecer soluciones mas precisas. De esta manera, la toma de
decisiones puede beneficiarse enormemente de la capacidad de adaptacion y mejora continua

de la 1A,

A su vez, los algoritmos de IA pueden evaluar riesgos, identificar oportunidades, optimizar
procesos y ofrecer recomendaciones personalizadas, tomando decisiones mas informadas y
precisas, basadas en datos objetivos, analisis profundos a una velocidad y precision
sorprendentes. En tal sentido, y de acuerdo con lo establecido por Lindebaum et al. (2020), las
aplicaciones en la toma de decisiones de gestion de RRHH resaltan la capacidad de procesar
grandes cantidades de datos a altas velocidades.

Por esto, consideramos que la IA tiene la capacidad de analizar informacion de manera rapida y
precisa, proporcionando insights valiosos que facilitan la toma de decisiones informadas en las

diferentes etapas del employee journey, como hemos visto a lo largo del presente trabajo.

Por lo tanto, si bien podriamos concluir que la integracion de IA en RRHH proporciona

herramientas y datos valiosos para la toma de decisiones estratégicas mas informadas y
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efectivas, este apartado no solo se centra en los beneficios de la adopcion de 1A en el proceso
decisional, sino que también busca reconocer y abordar los desafios asociados.

En este sentido, siguiendo a Lawler y Elliot (1996), es probable que su uso extensivo en la toma
de decisiones de gestion de RRHH se perciba como una amenaza a la autonomia, el estatus y la

seguridad laboral de las personas.

A su vez, segun Stanley y Aggarwal (2019) las previsiones de futuro son que, dentro de 20 afios
los robots van a ser los encargados de tomar las decisiones analiticas que ahora toman los

lideres, mientras que los humanos seguiran estando a cargo de tareas vinculadas a la creatividad.

Budhwar et al. (2022) consideran que, aunque la 1A sea capaz de gestionar tareas cognitivas y
analiticas de baja complejidad, las situaciones que implican factores emocionales o sociales

elevados necesitan de la autenticidad emocional, la cual solo las personas podemos ofrecer.

En su articulo, Jarrahi (2018) aborda el creciente temor de que la 1A pueda desplazar a los
humanos en la toma de decisiones organizacionales. En este sentido, propone otra forma de ver
este tipo de situaciones, al resaltar la complementariedad entre humanos y la 1A, examinando
como cada uno puede aportar fortalezas distintas en procesos de toma de decisiones
caracterizados por la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad. Por un lado, mientras que
la 1A ofrece una capacidad computacional y analitica para abordar la complejidad, los humanos
aportan un enfoque holistico e intuitivo ante la incertidumbre y la ambigtiedad. A su vez, dicho
autor enfatiza que los sistemas de 1A deben disefiarse para ampliar, no sustituir, las

contribuciones humanas en la toma de decisiones.

Por otra parte, de acuerdo a lo detallado en el presente apartado, consideramos que la
interpretacion precisa de los resultados generados por algoritmos de 1A puede ser compleja y

requerir de habilidades especializadas para garantizar decisiones acertadas y equitativas.

En esta linea, tal como mencionamos anteriormente, Zel y Kongar (2020) consideran que la
gestion efectiva de grandes volimenes de datos generados por herramientas de IA requiere de
solidas habilidades en gestion de datos por parte de los profesionales de RRHH, lo que puede

Ilegar a representar un desafio en términos de capacitacion y desarrollo.

Asimismo, es crucial abordar la equidad y mitigar los sesgos inherentes en los algoritmos de 1A
para garantizar decisiones justas y transparentes en la gestion de RRHH, lo que implica una

atencion cuidadosa a la calidad de los datos y los procesos de analisis.

Segun Ferrante (2021) los sistemas de 1A son desarrollados por personas con sus propias
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interpretaciones, prejuicios y sesgos, los cuales pueden influir en cdmo se disefian y evalGan
estos modelos. Por lo tanto, considera que, si los equipos de trabajo carecen de diversidad y no
representan una amplia variedad de perspectivas, es probable que pasen por alto la presencia de

Sesgos Y, en consecuencia, no los aborden.

Asu vez, en palabras del autor mencionado anteriormente, cuando se identifican posibles sesgos
en los modelos de 1A, es posible considerar diversas soluciones para abordarlos. Una alternativa
para el autor consiste en equilibrar los datos de manera que se eviten resultados discriminatorios
0 injustos. Otra opcion implica instruir al sistema para que utilice representaciones de los datos
que no estén asociadas con caracteristicas que puedan generar discriminacion. También se
puede requerir que el sistema ignore atributos protegidos, como el género u otras caracteristicas
demogréficas, al tomar decisiones. No obstante, es crucial disefiar estas soluciones con
precaucion, dado que aunque se oculten ciertos atributos, la correlacion entre estos y otras

variables podria persistir.

Por ultimo, pero no menos importante, consideramos que la implementacién de 1A en la toma
de decisiones de RRHH plantea cuestiones éticas y de privacidad de datos que deben ser
abordadas de manera responsable y transparente para garantizar la confianza de los
colaboradores. Dada la importancia y complejidad de este desafio, nos dedicaremos a
desarrollarlo en el proximo apartado.

En consideracion de los diversos beneficios y desafios mencionados anteriormente,
reconocemos la importancia de que la 1A actie como un complemento que mejore la toma de
decisiones humana en el ambito de RRHH, en lugar de reemplazarla. Este enfoque requiere la

necesidad de un disefio y una integracion cuidadosa de 1A en los procesos existentes.

3.2 Consideraciones éticas y de privacidad en la integracion de inteligencia

artificial en la gestion de la experiencia del colaborador

Tal como mencionamos anteriormente, en este apartado buscaremos facilitar un acercamiento
para una implementacion ética de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador. En este
sentido, al incorporar estas tecnologias surge la preocupacion de tomar decisiones justas y
transparentes, por lo que analizaremos los desafios éticos y exploraremos la proteccion de la

privacidad de los colaboradores en un contexto cada vez mas digital.
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Segun Lara Al (2024a) la ética en la 1A se refiere a un conjunto de normas y principios que
orientan el uso y la aplicacion responsable de esta tecnologia. Son pautas éticas que asisten a
las empresas en la creacion y utilizacion de estos sistemas de forma mas confiable y

transparente.

Desde la perspectiva ética, la IA ha generado interrogantes fundamentales relacionadas con la
responsabilidad, la transparencia y la toma de decisiones auténomas, segin lo argumenta
Cortina (2019). Ademas, autores como Cumbreras y Lépez (2021) hacen hincapié en la
necesidad de establecer un marco ético que guie el desarrollo y el uso de 1A en las

organizaciones.

Segun Budhwar et al. (2022) con el creciente uso de aplicaciones y tecnologias inteligentes
basadas en 1A en organizaciones a nivel mundial, la literatura existente destaca la importancia
de abordar aspectos éticos, responsabilidad, confianza, equidad e implicaciones legales
relacionadas con su implementacion en el entorno laboral. En este contexto, se hace hincapié
en la necesidad de considerar la equidad, diversidad e inclusion (EDI), especialmente después
de que grandes empresas tecnoldgicas como Amazon revelaran sesgos de género en sus
sistemas de contratacion. En este sentido, existe una clara demanda de un mayor esfuerzo para

mitigar estos sesgos Yy desarrollar aplicaciones de IA de alta calidad que promuevan la equidad.

Hueso (2017) destaca la importancia de incorporar la ética como base fundamental en las
propuestas y soluciones relacionadas con la innovacién y el avance tecnoldgico. No obstante,
es importante reconocer que estas propuestas deben articularse a través del marco legal, es decir,
el Derecho. El objetivo no es obstaculizar la innovacion, sino establecer directrices y
regulaciones tanto legales como técnicas para prevenir usos poco éticos que puedan ir en contra
de derechos y principios fundamentales, especialmente aquellos relacionados con la no

discriminacion y la privacidad.

En lugar de ser un impedimento para el progreso, estas regulaciones buscan proporcionar un
marco que limite practicas no éticas, protegiendo los derechos individuales y fomentando un
entorno en el que la tecnologia se desarrolle de manera ética y responsable. Esto implica
fortalecer el control y las garantias para los individuos y asegurar que la innovacion no tenga

consecuencias negativas en términos de discriminacion o invasién de la privacidad.

En dicho contexto, la creacion de marcos éticos para la 1A adquiere una relevancia creciente al
proporcionar los principios y valores fundamentales que deben orientar tanto el disefio como la

implementacién de la 1A. Tal como visualizamos en un comunicado de prensa del Consejo de
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la Union Europea (2023), un claro ejemplo de esto es el marco ético propuesto por la Comision
Europea en el contexto de la inminente aprobacion del Reglamento Europeo de Inteligencia
Artificial o Al Act el pasado 8 de diciembre del 2023. Esta sera la primera regulacion en el
mundo sobre dicha materia y se aprobara en el 2024, incorporando principios claves, como la

transparencia, la responsabilidad y la equidad.

En el &mbito especifico de la gestion de la experiencia del colaborador, Olarte (2020) explora
el impacto de la 1A en los procesos de atraccion y seleccion, destacando su posible influencia en
el derecho a la no discriminacion. Este enfoque destaca la importancia de considerar las
implicaciones éticas en la toma de decisiones automatizada, especialmente en procesos criticos

del employee journey como es la contratacion.

Segun el informe de Deloitte (2024), sobre Tendencias Globales de Capital Humano, un equipo
del miT Media Lab esta desarrollando una tecnologia que permita a la IA replicar la identidad
digital de una persona. Esta tecnologia podria utilizarse para que otros puedan «tomar prestada»
esa identidad y recibir consultas o asistencia en la toma de decisiones en ausencia de la persona

original.

Esta tecnologia podria tener implicaciones tanto positivas como negativas. Por un lado, podria
brindar una oportunidad para ampliar el alcance de su conocimiento y experiencia, permitiendo
que su identidad digital asista a mas personas de lo que seria posible fisicamente. Por otro lado,
podria generar preocupaciones sobre la seguridad y la confidencialidad de la informacion
personal y profesional, asi como también cuestiones éticas sobre la autenticidad y la
responsabilidad de las acciones realizadas en nombre de la identidad digital. En dltima

instancia, su experiencia dependera de coémo se implemente y regule esta tecnologia en el futuro.

En este escenario, si lo trasladamos a un especialista en evaluacion y seleccion de RRHH, el
sistema utilizaria la identidad digital para interactuar con los candidatos a través de
videollamadas o chats. La identidad digital seria capaz de hacer preguntas pertinentes, evaluar
habilidades y experiencias, asi como proporcionar informacion sobre la cultura de la empresa y

los detalles del puesto.

Esto permitiria al reclutador atender a un mayor nimero de candidatos de lo que seria posible
de manera fisica. Ademas, podria facilitar un proceso mas eficiente y rapido para los candidatos,
ya que podrian programar entrevistas en momentos mas convenientes sin tener que esperar

largos periodos de tiempo.

Sin embargo, es importante destacar que este ejemplo también nos plantea preguntas éticas y
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de privacidad. Los candidatos podrian sentirse incomodos al interactuar con una identidad
digital en lugar de una persona real.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente destacamos la herramienta Coachvox Al «clone
yourself», un coach basado en IA entrenado con los conocimientos necesarios. Este enfoque
utiliza 1A generativa, demostrando el potencial de la tecnologia para ofrecer soluciones
personalizadas y escalables.

Este tipo de iniciativa se alinea con la tendencia sefialada en el informe de Deloitte sobre la
clonacion de identidad, donde se destaca como las organizaciones estan adoptando tecnologias

avanzadas con el fin de mejorar la eficiencia y la efectividad en diversas areas.

Si bien hemos mencionado algunas estrategias claras para abordar los riesgos éticos y de
privacidad relacionados con la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador,
gueremos destacar los requisitos esenciales para garantizar su uso responsable de acuerdo a lo

establecido por Lara Al (20243).

1. Establecer principios y directrices éticas: es crucial definir normas claras que orienten
el desarrollo y la utilizacion responsable de 1A en RRHH.

2. Realizar auditorias continuas: la 1A, como cualquier otro miembro del equipo, debe ser
sometida a revisiones periddicas para garantizar su correcto funcionamiento y
alineacion con los objetivos éticos.

3. Designar roles especificos: es necesario asignar responsabilidades claras a individuos
con las habilidades necesarias para evaluar el comportamiento de la 1A y los datos que
utiliza, lo cual implica una seleccién y formacion adecuada por parte de las
organizaciones.

4. Fomentar una cultura de responsabilidad y ética: para asegurar la mejora constante en
el uso de 1A, es vital promover una cultura organizacional que valore y promueva la
responsabilidad y la ética en el manejo de esta tecnologia. Esta mentalidad debe ser
adoptada por todo el personal, ya que incluso los colaboradores pueden contribuir a
identificar y corregir posibles errores o sesgos en la interaccion con estos sistemas

mediante el feedback adecuado.

Teniendo en cuenta los puntos mencionados anteriormente, consideramos que las empresas
podran permitir que la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador sea ética,
justa y respetuosa con la privacidad de cada uno de sus colaboradores.

En conclusién, es fundamental incorporar principios éticos, asumir la responsabilidad, proteger
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la privacidad y garantizar la transparencia en el desarrollo, aplicacion y gobernanza de la 1A,
con el fin de asegurar un uso responsable y beneficioso. Como resultado, la integracion de 1A
en los procesos de gestion de RRHH plantea desafios éticos y de privacidad que deben ser

abordados con cuidado.

3.2.1 Consideraciones éticas

Segun Bankins (2021), a pesar de los numerosos beneficios que la implementacion de 1A puede
ofrecer, es fundamental reconocer que su uso, sin una cuidadosa y deliberada implementacion,
también conlleva el potencial de causar dafios significativos. Este escenario plantea diversas
preocupaciones éticas relacionadas con la idoneidad de la integracion de la 1A, especialmente
en la gestion de la experiencia del colaborador, donde se abordan directamente aspectos

sensibles de las personas.

Este escenario plantea inquietudes éticas, enfocadas en los siguientes puntos:

1. Equidad y sesgos: segun Guafia-Moya y Chipuxi-Fajardo (2023), la IA puede manifestar
sesgos en los datos de entrenamiento. Por esto, es fundamental garantizar que las decisiones
que sean impulsadas por la 1A no desarrollen desigualdades con el fin de proteger la equidad
y la imparcialidad en la integracion de la misma. En este aspecto, la justicia, uno de los
principios de la ciberética, planteados por Mufioz (2017), refiere a la capacidad de
garantizar que la nueva tecnologia, en este caso la 1A, funcione de manera justa, sin crear
ningun tipo de desigualdad. Segun, Guenole y Feinzig (2018), es imperativo que las
soluciones de 1A sean concebidas con equidad e imparcialidad desde su concepcion.
Integrar la equidad en los sistemas de 1A y mantener una total transparencia en cuanto al
uso de la misma (incluyendo la procedencia de los datos y el propésito de su utilizacion),
garantizara que la tecnologia permanezca del lado positivo de la division entre lo que se

considera tecnologia benévola y malintencionada.

2. Explicabilidad y transparencia: la opacidad de los algoritmos de IA puede generar
desconfianza. Por lo tanto, es importante que los colaboradores puedan comprender y
recibir explicaciones sobre las decisiones automatizadas. De esta forma, Hueso (2017)
establece que la falta de transparencia es uno de los problemas claves para afrontar el uso

de I1A. A su vez, segun Lara Al (2024a) en RRHH, es esencial que los profesionales
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mantengan una comunicacion clara con los colaboradores y candidatos sobre los procesos
automatizados con 1A en la empresa. Esto incluye explicar como se empleara dicha
tecnologia, qué informacién se recopilara y como se utilizaran esos datos para la toma de

decisiones.

Este punto se encuentra fuertemente relacionado a otro de los principios de la ciberética,
planteados por Mufioz (2017), que fueron ampliados por Morte Ferrer (2021): la explicabilidad.
El significado de este principio radica en que toda organizacion que implemente una nueva

tecnologia debe alcanzar el maximo nivel de transparencia posible.

3. Consentimiento informado: los colaboradores deben estar informados y dar su
consentimiento para la integracion de 1A en la toma de decisiones relacionadas con su
trabajo. Para esto, se sugiere establecer politicas claras sobre como se utilizara. De todos
modos, Hueso (2017) considera que el consentimiento en la practica viene por defecto y
que no es realista creer que existe un efectivo control de la informacién personal a través

del consentimiento y los derechos que lo complementan.

4. Responsabilidad: definir quién es responsable de las decisiones de la 1A y como se pueden
objetar o reclamar. En este contexto, segin Guafia-Moya y Chipuxi-Fajardo (2023) es
fundamental establecer mecanismos claros de responsabilidad para garantizar que los
sistemas de 1A sean utilizados de manera ética y se puedan minimizar los posibles perjuicios

ocasionados por las decisiones automatizadas.

Estas consideraciones éticas son esenciales para garantizar que la integracion de IA se realice
de manera ética y respetuosa, minimizando los posibles perjuicios y protegiendo los derechos

de los colaboradores.

3.2.2 Consideraciones de privacidad

Al integrar 1A en la gestion de la experiencia del colaborador, existe el riesgo de exponer
informacion sensible de los colaboradores, en los sistemas impulsados por esta tecnologia. Esto
plantea preocupaciones sobre la privacidad de los colaboradores y el potencial uso indebido de

sus datos.

Por lo tanto, en esta seccion, nos enfocaremos en las consideraciones especificas de privacidad
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que deben ser abordadas de manera integral para cultivar un entorno de confianza y de respeto
hacia la privacidad individual en el entorno laboral transformado por la 1A:

1. Recopilacion de los datos: es importante limitar la recopilacion de datos solo a la
informacidn necesaria para la toma de decisiones. De acuerdo a Monroy (2023) este es un
paso imprescindible y necesario para identificar fuentes de datos relevantes que ayuden a
crear modelos predictivos. Una vez que se dispone de los mismos, el siguiente paso sera
limpiar, estructurar y validar estos datos. A su vez, en muchas ocasiones, el volumen de
informacion del que disponen las empresas es abrumador, por lo que es necesario que
cuenten con herramientas agiles que traten los mismos. Solo de esta forma se podran adaptar

a un entorno cambiante, y aprovecharlos al maximo.

2. Seguridad de los datos: se deben garantizar medidas de seguridad para proteger los datos de
los colaboradores. De acuerdo con lo establecido por Morte Ferrer (2021), las
organizaciones deben protegerse de posibles ataques, siempre que afecten a datos de
caracter personal. Asimismo, dicho autor establece que los objetivos de la proteccién de
datos precisan de un grado de comprension mas amplio, en comparacion con los objetivos
de proteccién de la seguridad informaética, ya que esta debe incluir una perspectiva de
proteccion adicional, al tener en cuenta los riesgos que pueden originar para el sujeto
afectado.

3. Anonimizacion y pseudonimizacion: esta aplicacion es para proteger la identidad de los
colaboradores en los datos utilizados para entrenar modelos de 1A. Tal como describen
Cordova y Lopez (2024), es un proceso que protege la informacién confidencial al
identificar los datos sensibles, donde a través de diversas técnicas se pretende ocultarlos y/o
reemplazarlos para gestionar los riesgos asociados con el fin de preservar la privacidad sin

afectar la utilidad de los datos.

4. Monitoreo continuo: realizar un monitoreo de manera permanente a los efectos de evaluar
y abordar cualquier inconveniente ético o de privacidad que pueda surgir. En este sentido,
cabe mencionar otros dos principios de ciberética planteados por Mufioz (2017), que luego
fueron ampliados por Morte Ferrer (2021): la controlabilidad y la auditabilidad. En primer
lugar, respecto al principio de controlabilidad, la organizacion que integra una nueva
tecnologia, como en el caso de la 1A, debe poder asegurar que es capaz de controlarla. En
este sentido, Morte Ferrer (2021), explicandolo de manera grafica, hace referencia a la
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existencia de un boton rojo que pueda detener el sistema en cualquier momento en caso de
ser requerido. En segundo lugar, el principio de auditabilidad hace referencia a la necesidad
de que se puedan documentar y justificar las medidas aplicadas de acuerdo con la

implementacion realizada.

Estas consideraciones son esenciales para asegurar el respeto y la proteccién de la privacidad

de los colaboradores en un entorno de integracion de 1A.

A continuacion, realizaremos una tabla resumiendo brevemente las consideraciones de ética y

privacidad mencionadas anteriormente:

Tabla 3. Consideraciones de ética y privacidad en la integracion de inteligencia artificial

Consideraciones éticas
Garantizar la imparcialidad y evitar sesgos en los datos de
entrenamiento de la I1A.

Equidad y sesgos

Explicabilidad y Proveer explicaciones claras sobre las decisiones automatizadas
transparencia impulsadas por la 1A.
Consentimiento Informar y obtener consentimiento de los colaboradores para el
informado uso de la IA en la toma de decisiones.

Definir responsabilidades claras sobre las decisiones tomadas por
sistemas de 1A y establecer mecanismos de objecion.
Consideraciones de privacidad

Recopilacion de los Limitar la recopilacién de datos a lo estrictamente necesario para
datos la toma de decisiones.

Implementar medidas de seguridad para proteger la informacion

de los colaboradores.

Anonimizacién y Proteger la identidad de los colaboradores en los datos utilizados

pseudonimizacién para entrenar modelos de I1A.

Evaluar y abordar problemas éticos o de privacidad que puedan

surgir en el uso de la IA en RRHH.

Responsabilidad

Seguridad de los datos

Monitoreo continuo

Fuente: elaboracion propia (2024)
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3.3 Desafios y consideraciones en la implementacion de inteligencia artificial

en la gestion de la experiencia del colaborador

Mas alld de los desafios mencionados anteriormente respecto a la ética y privacidad, la
implementacion de 1A presenta diversos retos en distintos niveles. A continuacion, detallaremos

algunos de los mas relevantes:

1. Inversion: la implementacion de 1A generalmente requiere una gran inversion inicial. A su
vez, el mantenimiento y la actualizacion de los sistemas de IA pueden generar costos
operativos importantes, especialmente en términos de energia y mantenimiento. Por otra
parte, segun Corvalan (2019), en este contexto caracterizado por la creciente necesidad de
adquirir nuevas habilidades laborales, es imperativo que las empresas inviertan en el

desarrollo del capital humano para que puedan interactuar de manera efectiva con la 1A.

2. Infraestructura tecnolégica: se deben tener en cuenta los distintos equipos, software, bases
de datos, entre otros, requeridos al momento de integrar 1A. Asimismo, es un desafio
integrar sistemas de IA con la infraestructura existente, especialmente si las tecnologias no

son compatibles.

Continuando con el analisis de los desafios que trascienden los recursos financieros o
materiales, cabe destacar las reflexiones de Montero (2021) acerca de la transformacién digital.
Segun su perspectiva, este proceso no se limita simplemente a la incorporacion de tecnologias,
sino que implica una transformacién integral en la estructura, cultura y liderazgo de la
organizacion. Dentro de este contexto, se pueden identificar algunos retos adicionales, pero no

menos importantes:

3. Liderazgo: la falta de comprension y apoyo a nivel ejecutivo sobre los beneficios y
limitaciones de la 1A puede afectar la toma de decisiones estratégicas y la asignacion de
recursos. Ademas, la falta de una vision clara desde el liderazgo puede dificultar la
implementacidn exitosa y la alineacion de la 1A con los objetivos organizacionales. Para
Montero (2021), esta transformacion debe realizarse por un lider que comprenda como

funciona la transformacion digital y la digitalizacion de los procesos.

Asimismo, para una implementacion oportuna de 1A en la organizacion, segin Canossa y Peraza
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(2023), es clave tener un «liderazgo adaptativo» (concepto creado por Ronald Heifetz) que se
adapte a los cambios del entorno, y que permita que se puedan enfrentar los retos que estamos
mencionando de una manera mas efectiva, con recursos y decisiones adecuadas hacia el proceso

de integracion de IA.

En referencia al liderazgo adaptativo, Cardona (2016) expone los conceptos del documento La
Practica del Liderazgo Adaptativo, en el que aborda la definicion y aplicacion de este tipo de
liderazgo. Segun los autores de dicho documento, este se define como la practica de movilizar
a las personas para que enfrenten desafios dificiles y prosperen al adaptarse a entornos
desafiantes. Esta préctica implica la combinacion de enfoques tradicionales con nuevas
competencias, especialmente disefiadas para abordar retos sin precedentes.

En el contexto de la implementacion de IA, entendemos que el liderazgo adaptativo es un
elemento clave, considerando que estos procesos conllevan cambios profundos y desafios que
evolucionan con el tiempo. Por este motivo, el lider adaptativo se convierte en un recurso
valioso para orientar a la organizacion hacia la integracion exitosa de nuevas tecnologias y en

la gestidn eficiente de las transformaciones culturales y estructurales asociadas.

4. Cultura organizacional: Cuesta (2005), citado en Pérez, A. et al. (2016) define a la cultura
organizacional como el conjunto de normas, valores, creencias y practicas comunes que
influyen en los comportamientos y métodos de trabajo de los miembros de una
organizacion, y que guian la manera en que se enfrentan los problemas y se toman las
decisiones dentro de la misma. En el contexto de integracion de 1A, las organizaciones se
ven obligadas a adaptarse a las dindmicas cambiantes del entorno laboral. Tal como
mencionamos anteriormente, este cambio no solo implica la adopcién de herramientas
tecnoldgicas, sino también la redefinicion de la cultura organizacional, la capacitacion
continua y la implementacion de practicas que promuevan la adaptabilidad y la innovacion.
Por lo tanto, transformar la cultura organizacional con el fin de valorar estos factores se

convierte en un desafio crucial.

En una publicacion del sitio web Rankmi (2023), Innovacion organizacional e Inteligencia
Artificial, un enfoque moderno, considera que si se quiere tener una organizacion realmente
innovadora, el reto de transformar la cultura organizacional existente hacia una cultura de
innovacion, implica una redefinicion profunda de las ideas que mueven a los colaboradores de
la empresa, es asi que los factores que caracterizan a una cultura con estas caracteristicas son,

principalmente, la creatividad, la colaboracién y la disposicion a asumir riesgos. La clave
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radica en fomentar la creatividad, permitiendo que las ideas crezcan y los colaboradores
piensen sin limites establecidos. En este sentido, la 1A puede ser una poderosa aliada en este
proceso, ya que puede ayudar a las organizaciones a identificar oportunidades de innovacion,

donde sea posible.

5. Equipos de RRHH formados en IA: en primer lugar, uno de los retos asociados en este
aspecto es la falta de profesionales del area capacitados en la materia, tanto para generar
conciencia sobre la integracion de 1A como para adquirir las habilidades técnicas necesarias
para su uso efectivo una vez que se implemente. En segundo lugar, también consideramos
importante la capacitacion de los colaboradores para que tengan conocimiento de los
beneficios y desafios de la integracion de 1A en RRHH, o que a su vez promueve una mejor
comprension y aceptacion de los cambios tecnoldgicos. En este sentido, para Canossa y
Peraza (2023), este reto no solamente involucra las capacitaciones de los colaboradores
que se encuentran actualmente en la organizacién, sino que también la inclusion de
requerimientos para los nuevos perfiles de contratacién. En relacion con esto, desde RRHH
se deben encargar de analizar o relevar las necesidades de capacitacion y proveer las

necesidades futuras de la organizacion en el contexto de integracion de IA.

Por otra parte, Valdivieso (2024a), en una newsletter publicada en su cuenta de LinkedIn destaca
la necesidad de una estrategia integral para la adopcion de 1A en las organizaciones. Para esto,
propone una agenda de transformacion que aborde varios aspectos para garantizar una

implementacion efectiva:

1. Comprension y supervision de la 1A: es fundamental adquirir conocimientos basicos
sobre 1A para tomar decisiones informadas. Ademas, se debe supervisar activamente los
desarrollos y riesgos de la 1A, integrar con la estrategia corporativa y evaluar su impacto
continuamente, mientras se promueve una mentalidad de aprendizaje.

2. Gobernanza ética y responsable: se requiere establecer un comité de gobernanza de 1A
y garantizar préacticas éticas en todas las iniciativas. Esto implica desarrollar politicas
claras de uso y seguridad de datos, promover la transparencia en el uso de algoritmos y
asumir la responsabilidad corporativa en el desarrollo de IA.

3. Liderazgo y cultura innovadora: es necesario promover un estilo de liderazgo abierto a
la innovacion y una cultura organizacional adaptable. Esto incluye incentivar la
colaboracion, reconocer la innovacion y la creatividad, creando un entorno en el que el

error sea permitido.
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4. Participacion y capacitacion de los colaboradores: implica involucrar activamente a los
colaboradores en la adopcidn de 1A, ofrecer programas de formacion y desarrollo, crear
oportunidades para el aprendizaje practico, fomentar el dialogo, con el fin de prepararlos
para el cambio y la adaptacion.

5. Integracion estratégica y operacional: se trata de equilibrar la vision estratégica de la 1A
con las operaciones, integrarla en procesos y sistemas existentes, establecer objetivos
claros y medibles, y evaluar constantemente su rendimiento y eficacia.

6. Evaluacion continua y mejora: se trata de implementar métricas de rendimiento, ajustar
estrategias segun los resultados, fomentar la mejora continua, realizar revisiones
periddicas y adaptarse a nuevas tendencias y desarrollos.

7. Comunicacion transparente: es esencial mantener una comunicacién abierta sobre las
iniciativas de la 1A, educar a todas las partes interesadas, fomentar una cultura de
confianza y utilizar maltiples canales para compartir informacién de manera clara y
transparente.

8. Enfoque en responsabilidad y ética: se refiere a desarrollar un marco ético solido,
asegurar la responsabilidad en el desarrollo y uso de 1A, considerar el impacto social y
ambiental, establecer pautas claras para la toma de decisiones y abordar los desafios

éticos de manera proactiva.

Asu vez, y en concordancia con lo indicado por Valdivieso (2024a), la integracion de 1A implica
un cambio profundo, que va mas alla de la adopcion de herramientas tecnoldgicas. Este cambio
implica, entre otras cosas, la transformacion de roles y la construccion de nuevas capacidades

en los profesionales de RRHH para aprovechar al maximo el potencial de la 1A.

Por lo tanto, consideramos que el papel de las areas de RRHH en este proceso de transformacion
es fundamental, como facilitador y como promotor de la implementacion efectiva de estrategias
de 1A, coparticipando en su disefio y definiendo el nuevo estilo de liderazgo y cultura requerido

para una buena integracion.

Ademas, RRHH puede acelerar el proceso de re-skilling necesario para adaptar las habilidades
de los profesionales al entorno de la 1A, alinear los sistemas de reconocimiento con los objetivos

de la misma y promover una cultura de cambio y adopcion en toda la organizacion.

Es importante que RRHH comience por liderar con el ejemplo, implementando casos de uso
productivos en su propio departamento para ganar credibilidad y posicionarse como lider en la

estrategia de la 1A de la organizacion.
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Estos desafios subrayan la importancia de un enfoque integral, que considere aspectos
tecnoldgicos, culturales, de liderazgo y formacion. En nuestro trabajo de campo, exploraremos
como las organizaciones estan abordando la implementacion de 1A, teniendo en cuenta los
aspectos mencionados anteriormente. En este contexto, consideramos fundamental que cuenten
con una planificacion cuidadosa y una gestion eficiente del cambio para superar estos retos y

aprovechar al maximo el potencial de la 1A.

3.4 Gestion del cambio

Tal como expusimos anteriormente, la gestion del cambio se posiciona como un componente

esencial para superar los retos asociados a la integracién de IA.

De esta forma, la gestion del cambio a nivel organizacional es una herramienta valiosa para
aumentar las probabilidades de éxito en proyectos transformadores e innovadores. Su enfoque
estratégico no solo se centra en lograr los objetivos de la organizacion, sino también en
minimizar los impactos negativos que los cambios pueden tener sobre los colaboradores, al

tiempo que se maximizan los beneficios para la empresa.

En el dindmico contexto de cambios, consideramos esencial reconocer que los colaboradores
son activos importantes que desempefian un papel fundamental en el éxito y la ejecucion
efectiva de cualquier iniciativa de cambio. Por lo tanto, deben ser considerados en el centro de

las decisiones organizacionales relacionadas con ellos.

Cada cambio planificado y ejecutado debe llevarse a cabo de manera eficiente, considerando
tanto la eficiencia organizacional como el bienestar de los colaboradores. En este contexto,
Garcia y Fernandez (2020) explican que los altos niveles de eficiencia estan estrechamente
ligados a una organizacion saludable, la cual fomenta y mantiene en sus colaboradores estados
optimos de bienestar fisico, mental y social. La eficiencia organizacional implica asegurar que
los cambios se implementen de manera coherente con los objetivos estratégicos de la empresa,
optimizando procesos y recursos. Sin embargo, el bienestar de los colaboradores es igualmente
importante, ya que su participacion y adaptacion exitosa son fundamentales para el logro de los

objetivos propuestos.

Dentro de los diferentes enfoques para gestionar el cambio, el modelo de gestion del cambio
presentado por Kotter (1999) aporta gran valor por la estructura clara y practica para abordar y
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liderar los procesos de cambio organizacional.

El enfoque destaca la necesidad de comunicar claramente el proposito y la visién del cambio,
asi como crear un sentido de urgencia entre las personas de la organizacion. Esta comunicacion
efectiva ayuda a alinear a todos los colaboradores en un mismo propdsito y a conseguir el éxito

deseado.

Ademas, el enfoque de Kotter (1999) evidencia la importancia de involucrar a las personas en
el proceso de cambio, la creacion de coaliciones y la promocion de la participacion y
colaboracion activa, aspectos claves para mover las masas. Esto no solo fortalece el sentido de
pertenencia y el compromiso, sino que también aprovecha el expertise de las personas en la
organizacion para lograr también ir midiendo el clima y reviendo situaciones a mejorar,

aprendiendo de la experiencia y optimizando los procesos para alcanzar las metas.

En resumen, el enfoque de Kotter (1999) destaca principios importantes para que los miembros
de la organizacion comprendan el propdésito y los beneficios del cambio: la comunicacion

efectiva, la creacion de un sentido de urgencia y la participacion activa de los colaboradores.

El modelo de gestion del cambio presentado por Kotter (1999) consta de ocho pasos:

1. Establecer un sentido de urgencia: es crear la necesidad del cambio, lo que habilita a que el
comportamiento pase de la complacencia a la accion, facilitando comunicar la visién del

cambio y generar logros a corto plazo, que son pasos esenciales en el proceso de cambio.

2. Crear una coalicion poderosa: requiere reunir a individuos con influencia y poder dentro de
la organizacién para respaldar el cambio. A través de esta coalicion, aumentan las
posibilidades de que el cambio sea aceptado, ya que brindan el apoyo necesario para

implementar y sostener las transformaciones organizativas.

3. Desarrollar una vision y una estrategia para el cambio: se fundamenta en proporcionar un
marco de trabajo mediante un plan detallado para la transformacién organizacional. El
desarrollo de una visién y una estrategia solida es fundamental para alinear a toda la
organizacion hacia un objetivo en comun y, de este modo, superar la resistencia al cambio

mediante la claridad y la participacion activa de los colaboradores.

4. Comunicar la vision del cambio: en este aspecto es de suma importancia que la
comunicacion sea efectiva. Se debe compartir de manera clara la intencion del cambio, lo

que habilitara un ambiente de confianza, y alineara los objetivos de la organizacion, lo que
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a su vez facilitard una implementacion exitosa.

5. Capacitar a otros para actuar en la vision: en esta etapa se recurre a capacitar a los
colaboradores para que adquieran las habilidades, el conocimiento y los recursos necesarios
para contribuir al logro, permitiendo que desarrollen una participacion activa sobre el

cambio deseado.

6. Generar victorias a corto plazo: es importante mantener un ambiente motivador. En este
sentido, esta etapa propicia el impulso inicial y demuestra que el cambio es posible y

beneficioso mediante la celebracion y el reconocimiento de logros.

7. Consolidar los logros y producir mas cambios: en esta etapa es importante dar seguimiento
a los cambios realizados, evidenciando y compartiendo las historias de éxito, manteniendo
comprometidos a los lideres y generando nuevos cambios para que la organizacion se adapte
continuamente a las demandas del entorno, lo que resulta clave para su supervivencia y su

éxito a largo plazo.

8. Anclar los nuevos enfoques en la cultura organizacional: refiere a integrar los cambios a la
operacion diaria, de modo que se conviertan en la nueva norma. Este paso es critico para
evitar un retroceso hacia las practicas anteriores y para asegurar que los logros alcanzados
se mantengan. Estos establecen un marco de trabajo, y son elementos y principios

estructurados que sirven para abordar y gestionar el cambio organizacional.

Entendiendo que los procesos son abordados por las personas, es importante enfocarse en el
proceso psicologico interno que estas atraviesan durante el cambio, diferenciandolo del evento
0 situacion externa que representa el cambio en si. En tal sentido, Joseph (2023), quien se basa
en el modelo de transicion de William Bridges para acomparfiar el cambio, busca comprender y
gestionar la dimension personal y humana del mismo. Este modelo identifica tres etapas que
experimenta un individuo durante el cambio: «abandono del pasado», «zona neutra» y «nuevo
comienzo». Este enfoque resalta la importancia de reconocer y gestionar los finales antes de
avanzar hacia nuevos comienzos, centrandose en la respuesta humana al cambio y su

complejidad emocional.

Por otra parte, Gartner (2023), en su encuesta de prioridades de RRHH para el 2024, destaca una
serie de aspectos importantes que los lideres de esta area deben considerar. Estas prioridades

abordan los desafios actuales y emergentes que enfrentan las organizaciones en términos de
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gestion del cambio y adaptacion a entornos laborales en constante evolucion:

1. Desarrollo de lideres y gerentes: abordar el crecimiento abrumador de las
responsabilidades laborales para los gerentes y asegurar que estén equipados para liderar
el cambio.

2. Cultura organizacional: adaptarse a entornos de trabajo hibridos, difundiendo la cultura
a través del trabajo, creando proximidad emocional y optimizando experiencias de
pequefios grupos para mejorar la conexion de los colaboradores.

3. Tecnologia de RRHH: navegar en las incertidumbres en torno al impacto de las tendencias
tecnoldgicas en evolucidn, como la 1A generativa, las estrategias de RRHH Y el talento.

4. Gestion del cambio: abordar los desafios en iniciativas de cambio organizacional,

incluida la falta de preparacion de los gerentes para liderar el mismo de manera efectiva.

Estas prioridades reflejan los desafios continuos que enfrentan los lideres de RRHH, que incluyen
la adaptacion a la relacién cambiante entre colaborador y empleador, la gestion de la escasez
persistente de habilidades, el manejo de la creciente adopcidn de 1A en las organizaciones, asi

como la presién constante por mejorar la eficiencia operativa.

3.5 Cémo gestionar el cambio al integrar inteligencia artificial en la gestion

de la experiencia del colaborador

La integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador puede tener un impacto
significativo en diversos aspectos, desde la cultura organizacional hasta las funciones laborales
y la rutina de los colaboradores. Por este motivo, la gestion eficiente del cambio se convierte en

un elemento muy importante para garantizar una transicién exitosa.

En este contexto, y de acuerdo con lo desarrollado en el apartado anterior, es fundamental que
las empresas que implementen 1A piensen en diferentes estrategias para gestionar el cambio,

entre las que destacamos:

1. Comunicar de manera clara los motivos detras de la integracion de IA y los beneficios que
se esperan. De esta forma, la transparencia permite reducir la resistencia al cambio y ayuda
a los colaboradores a conocer y comprender como la 1A puede mejorar los diferentes
procesos de gestion de RRHH. Esto se puede llevar a cabo a través de charlas de

sensibilizacion con el fin de involucrar a los colaboradores en el proceso de integracion y
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asegurarse de que estén informados y preparados para el cambio.

2. Involucrar a los colaboradores, conocer sus opiniones, proporcionar oportunidades para

hacer preguntas, etc. La participacion activa puede ayudar a disminuir la resistencia.

3. Proporcionar programas de capacitacion y desarrollo para que los colaboradores adquieran

las habilidades necesarias para trabajar con IA.

4. Mostrar ejemplos concretos (casos de éxito) de como la 1A puede mejorar la eficiencia, la
toma de decisiones y la calidad del trabajo para promover la aceptacion de los

colaboradores.

5. Los lideres de la organizacion deben respaldar activamente la integracion de la IA en RRHH.,

Su compromiso y su apoyo ayudaré a demostrar la importancia del cambio.

6. La integracion de la 1A debe encontrarse alineada con la cultura organizacional existente.
Por esto, la tecnologia debe ser considerada como un facilitador y no como una amenaza

para los valores de la organizacion.

7. Realizar evaluaciones continuas para medir la integracién de 1A en la gestion de la
experiencia del colaborador y ajustar su integracion segun sea necesario. Sugerimos
aprovechar estas instancias para poder identificar y abordar de manera proactiva los desafios
éticos y de privacidad asociados, promoviendo un entorno de trabajo ético, transparente y
respetuoso de la privacidad.

Al adoptar esta perspectiva integral, la gestion del cambio se convierte en un proceso que busca
equilibrar los objetivos organizacionales con el cuidado y el respeto por los colaboradores. Este
enfoque no solo asegura la implementacion exitosa de los cambios, sino que también contribuye

a construir una cultura organizacional mas receptiva, adaptable y centrada en el talento humano.
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CAPITULO 4

4. Disefo de investigacion

4.1 Objetivos

Objetivo general

Explorar las oportunidades y los desafios de la integracion de IA en la gestion de la experiencia

del colaborador.

Obijetivos especificos

1. Establecer en base al anélisis bibliogréafico el concepto de inteligencia artificial, su evolucion

y clasificacion.

2. Describir en base al andlisis bibliogréfico las aplicaciones de inteligencia artificial en cada

etapa del employee journey.

3. Identificar en base a una serie de entrevistas semiestructuradas a una muestra intencional de
informantes calificados y profesionales de RRHH de empresas con presencia en Uruguay Yy
Argentina, sus percepciones, opiniones, conocimientos e inquietudes con el fin de realizar un
diagndstico situacional actual en relacion a los desafios y oportunidades de la integracion de 1A

en la gestion de la experiencia del colaborador.
4. Abordar en base a una serie de entrevistas semiestructuradas a una muestra intencional de
informantes calificados y profesionales de RRHH de empresas con presencia en Uruguay Yy

Argentina, las implicancias de la 1A en la gestién del engagement.

5. Explorar las acciones necesarias para una correcta implementacion de 1A en la gestion de la

experiencia del colaborador.

76



4.2 Variables a considerar en el disefio de investigacion

A partir de los diferentes aportes que hemos abordado hasta el momento, proponemos los

siguientes elementos a considerar en la elaboracién de las pautas de entrevista y cuestionario:

1. La aplicacion de 1A: esta variable se refiere a la integracion de 1A en la gestion de la

experiencia del colaborador.
Elementos medibles de la aplicacion de la 1A:

1.1 Nivel de integracion: se mide en téerminos de cuantas etapas del employee journey estan
siendo integradas con IA, asi como también el grado de dominio alcanzado en su

implementacion.

1.2 Herramientas utilizadas: este elemento se refiere a las herramientas especificas de 1A que
son utilizadas en cada etapa del employee journey. Implica la identificacidn y descripcion de

las diferentes tecnologias empleadas en la gestion de la experiencia del colaborador.

1.3 Medicion de resultados: hace referencia a si se miden los resultados de la integracion de la

IA en la gestion de la experiencia del colaborador.

1.4 Disefio de implementacion: refiere a la existencia de un plan estructurado para la correcta

implementacion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

1.5 Politicas de ética y privacidad: hace alusion a la existencia de politicas y procedimientos

para abordar las consideraciones éticas y de privacidad.

2. Percepcion de los entrevistados sobre la aplicacion de 1A en la gestion de la experiencia
del colaborador: esta variable implica identificar las etapas del employee journey en las
que se estan integrando soluciones de 1A, asi como indagar sobre las motivaciones detras
de esta decision. Se busca obtener una descripcion general de cémo se utilizan e
implementan dichas herramientas, explorando las percepciones sobre los desafios,
beneficios y oportunidades identificadas. Ademas, buscamos explorar los resultados
concretos alcanzados a través de la integracion de 1A.

3. Percepcidn de los entrevistados sobre la contribucion de la 1A en la gestion del
engagement: esta variable analiza como la 1A contribuye en la capacidad de los
profesionales y/o referentes de RRHH para gestionar el compromiso de los colaboradores.
Se centra en la percepcion subjetiva del encuestado sobre como la 1A contribuye a la

gestién del engagement.
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4. Percepcion de los entrevistados sobre la utilizacion de la 1A para la toma de decisiones
de RRHH: esta variable aborda como los profesionales y/o referentes de RRHH perciben
la contribucion de la 1A en sus procesos decisionales.

5. Percepcion de los entrevistados sobre las consideraciones éticas y de privacidad en la
integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador: esta variable se enfoca
en explorar cdmo las organizaciones abordan las consideraciones éticas y de privacidad
al implementar IA.

6. Percepcion de los entrevistados sobre la gestion del cambio organizacional en la
implementacion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador: esta variable busca
comprender como los entrevistados perciben y aplican las estrategias de gestion del

cambio durante la implementacion de 1A.

4.3 Poblacion y muestra

Seleccién de empresas con presencia en Uruguay y Argentina que integran 1A en las diferentes
etapas del employee journey y que cuenten con al menos un afio de experiencia en dicha

integracion.

4.4 Técnicas de recogida de informacion

Nuestro trabajo es una tesis de investigacion exploratoria que se enfoca, principalmente, en la
recopilacién y analisis de datos cualitativos con el propdésito de explorar profundamente la
integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador. Elegimos dicho enfoque

porque nuestro objetivo principal es indagar y describir la aplicacion de 1A en RRHH.

Para ello, realizaremos entrevistas semidirigidas (ver Anexo 1, Guia de entrevista) para obtener
una comprension profunda y detallada de como se estd aplicando 1A en las empresas
seleccionadas. Asimismo, este tipo de entrevistas nos permitird explorar las experiencias,
perspectivas, desafios y oportunidades identificadas por los profesionales o referentes de RRHH,
asi como también, revisar el logro de los objetivos de la investigacion y medir las variables

detalladas anteriormente.
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Adicionalmente, enviamos un cuestionario (ver Anexo 2), a una de las principales comunidades
de profesionales de RRHH en nuestro pais, en el cual se abordan aspectos especificos

relacionados con la integracion de la 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

Con la realizacion de este cuestionario, pudimos recopilar mas datos y analizar tendencias y
patrones en las respuestas de la poblacién objetivo. Ademas, este enfoque nos permitid
complementar la comprension cualitativa de las entrevistas y nos proporcion6 una vision mas

completa del objeto de estudio.

Para estar seguros de que nuestros instrumentos de recogida de informacién responden a las
necesidades y expectativas de la investigacion, decidimos testearlos con personas con
caracteristicas similares a la poblacion objeto de estudio. Para esto, les solicitamos que
respondan a las preguntas de la entrevista/cuestionario como si fueran los
entrevistados/encuestados, pero también aprovechamos estas instancias para analizar nuestros
instrumentos: ¢qué aciertos y dificultades se identifican?; ¢se entienden las preguntas y son

faciles de responder?; ;tienen alguna sugerencia de mejora?.

Ambas técnicas de recogida de informacidn se integraron para ofrecer un analisis exhaustivo
de la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador, y asegurar una

comprensidn integral de las distintas practicas, oportunidades y desafios identificados.

4.5 Trabajo de campo

El trabajo de campo fue fundamental para realizar nuestra investigacion cualitativa exploratoria.
Este trabajo nos permitié obtener informacidn valiosa de profesionales o referentes de RRHH

que se encuentran integrando la IA en la gestion de la experiencia del colaborador.

Una vez definidos nuestros objetivos de investigacion y desarrolladas las preguntas de la
entrevista, realizamos un relevamiento de la poblacion objeto de estudio, donde seleccionamos

a nuestros participantes de acuerdo con los criterios definidos.

Es importante destacar que, durante nuestro trabajo de campo, hemos considerado las
particularidades de la empresa entrevistada. En consecuencia, fue necesario adaptar la guia de

entrevista para garantizar su efectividad y relevancia en estos contextos especificos.

Paralelamente, implementamos una segunda técnica de recogida de datos mediante la

distribucion de un cuestionario a una de las principales comunidades de profesionales de RRHH
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de nuestro pais.

La informacidn obtenida de dicho cuestionario se integrd con los datos cualitativos recopilados
a traves de las entrevistas, lo que proporciono6 una perspectiva completa y enriquecedora sobre

la integracion de la 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

4.6 Procesamiento de datos

El procesamiento de datos incluyo la organizacion y clasificacion para facilitar su analisis
posterior, asi como la elaboracion de conclusiones que responden a los objetivos de nuestra

investigacion.

Organizacion de los datos: después de la recoleccidn reunimos todos los elementos recopilados
(notas de entrevistas, grabaciones, respuestas del cuestionario, etc.), para luego poder

seleccionar, ordenar y organizar dicho material.

Clasificacion de los datos: una vez reunido todo el material, clasificamos los datos en dos
grandes grupos: los recogidos de las entrevistas y las respuestas del cuestionario, con el fin de

realizar andlisis diferenciados.

Gréficas e indicadores: para presentar los datos del cuestionario optamos por hacerlo a través
de un analisis, acompafiado de graficas e indicadores que muestran las tendencias y patrones
identificados con el fin de facilitar la interpretacion visual de los datos.

Analisis comparativo: realizamos un analisis comparativo de las diferentes empresas con el fin

de identificar diferencias significativas y similitudes entre ellas.
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CAPITULO5

5. Explorando la adopcion de inteligencia artificial en la gestion de la
experiencia del colaborador: analisis de los datos

5.1. Analisis de los datos

Buscamos comparar y contrastar diferentes técnicas de recogida de informacion (entrevistas a
profesionales y/o referentes de RRHH que cumplan con los criterios definidos, junto con datos
recopilados del cuestionario dirigido a una de las principales comunidades de profesionales de
RRHH de nuestro pais y los datos recogidos de la literatura existente), o que nos permitié validar

y enriguecer nuestros hallazgos.

En este caso, analizamos el material recopilado, identificamos patrones y comparamos las

diferentes respuestas obtenidas, ya sea a través de las entrevistas o del cuestionario.

El anélisis de datos fue esencial para responder al problema de investigacion y evaluar el logro
de los objetivos, el cual implico una cuidadosa consideracion de los datos recopilados para

obtener informacion significativa y valiosa para nuestro trabajo de investigacion.

A los efectos de mejorar la confiabilidad de nuestro analisis, efectuamos la revision de nuestros
hallazgos por parte de los entrevistados, mediante una devolucion de los resultados para su

correspondiente retroalimentacion.

En una Gltima instancia, realizamos una interpretacion y discusion de los resultados alcanzados:
¢como se relacionan nuestros hallazgos con los objetivos de la investigacion y la revision de la
literatura existente? La interpretacion nos permitié expresar nuestra vision sobre los resultados
obtenidos y desarrollar nuestras propias opiniones y comentarios sobre lo que hemos

descubierto durante la investigacion.

5.2 Primeros hallazgos sobre la integracion de inteligencia artificial en la

gestion de la experiencia del colaborador

Si bien nuestro objetivo inicial era recabar opiniones de profesionales con mas de dos afios de
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experiencia en la integracion de 1A, nos enfrentamos con dificultades para encontrar que

cumplieran con estos criterios.

Luego de un intenso esfuerzo contactando a mas de cien empresas de una amplia gama de
industrias, desde tecnologia hasta alimentos y bebidas, pasando por consultoria, energia, retail,
salud, servicios financieros, transporte y turismo (entre ellas, las mas grandes y reconocidas de
la region), nos dimos cuenta de que el nimero de empresas adoptando dicha herramienta en las

diferentes etapas del employee journey es muy reducido.

Ante esta situacion, replanteamos nuestra estrategia y decidimos explorar la integracion de 1A
en sus diversas etapas de madurez, seleccionando una muestra intencional de casos con

diferentes niveles de adopcion en las diferentes etapas del ciclo de vida del colaborador.

Para ello, entrevistamos a tres grupos especificos de participantes. EI primer grupo esta
compuesto por los heavy users de 1A en el ambito de la gestion de la experiencia del colaborador.
Hemos entrevistado a dos empresas con una vasta experiencia y conocimiento en el uso de 1A
en este contexto. Sus opiniones y experiencias nos proporcionaron una perspectiva profunda y
detallada sobre las oportunidades, beneficios, desafios y mejores practicas en la integracion de

IA en la gestion de la experiencia del colaborador.

En segundo lugar, entrevistamos a las empresas que denominamos mid user que, si bien no
dominan completamente el uso de 1A, muestran un cierto grado de compromiso con la

innovacion y la mejora continua en la gestion de la experiencia del colaborador.

En tercer lugar, entrevistamos a empresas en etapas iniciales de integracién de 1A, a las que
[lamamos primary user. Si bien estas empresas cuentan con menos experiencia practica en el

uso de 1A, nos resultd importante analizar las motivaciones, oportunidades y desafios asociados.

Por otra parte, consideramos relevante entrevistar a un proveedor de 1A especializado en people
experience (Lara Al). Para profundizar en el uso de esta herramienta y presentar un caso practico
de dicha integracion entrevistamos a Uala, una de las empresas clientes del proveedor antes

mencionado.

Al realizar entrevistas con estos grupos, creemos que logramos obtener una comprension
holistica de la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador, desde las
perspectivas de aquellos que son expertos en su aplicacion y de aquellos que aun se encuentran
en el proceso inicial de exploracion y adopcion. Esta diversidad de perspectivas nos permitio
identificar patrones, tendencias y recomendaciones clave para impulsar una implementacion

efectiva y exitosa de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.
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En este contexto, uno de los principales hallazgos de nuestra investigacion fue que, si bien es
un tema que estd en la agenda actual de los profesionales y/o referentes de RRHH, en la
actualidad, el nivel de integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador es muy
bajo, considerando que, de todas las empresas contactadas, solamente dos de ellas cuenta con

un grado de integracion alto en las diferentes etapas del employee journey.

Por lo tanto, no solo nos propusimos detallar una serie de recomendaciones practicas destinadas
a los agentes de cambio interesados en integrar IA, sino que también disefiamos un journey que
cada empresa debe transitar para alcanzar un nivel adecuado de madurez en esta integracion.
Ademas, elaboramos un cuestionario de autodiagnostico (ver Anexo 3), que les permita a las
organizaciones identificar donde se encuentran y qué pasos deben seguir para avanzar hacia la

integracion efectiva de IA.

5.3 Andlisis de factores inhibidores en la integracion de inteligencia artificial

en la gestion de la experiencia del colaborador: una hipotesis exploratoria

En relacion con lo detallado en el apartado anterior y con alguno de los datos recabados de las
entrevistas, detallaremos a continuacion una serie de hipotesis que nos permiten identificar
posibles barreras y obstaculos que las empresas podrian estar enfrentando respecto a la decisién
de integrar IA. Ademas, nos permitiran proponer posibles soluciones y recomendaciones para
ayudar a las organizaciones a superar estos desafios y avanzar en la implementacion exitosa de

1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

1. Falta de conocimiento y capacitacion: gracias a las percepciones recabadas de las
entrevistas y al analisis de la literatura existente, muchas de las empresas no estan
completamente informadas sobre los beneficios y oportunidades que ofrece la 1A en la
gestion de la experiencia del colaborador. En este mismo sentido, consideramos que la
falta de capacitacion sobre esta herramienta emergente esta frenando su adopcion.

2. Cultura organizacional: en algunas organizaciones, especialmente en aquellas mas
tradicionales, puede haber resistencia al cambio y una preferencia por mantener formas
de trabajo y procesos establecidos a lo largo del tiempo.

3. Recursos e inversion requerida: las empresas, especialmente las pequefias y medianas
(PYMES), pueden tener limitaciones en cuanto a los recursos financieros y tecnologicos

que dificultan la integracion de 1A. En este sentido, consideramos que la inversion inicial
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requerida para implementar sistemas de IA puede ser percibida como prohibitiva.

Falta de evidencia: la falta de ejemplos y casos de éxito en la integracion de 1A puede
hacer que las empresas sean mas reticentes a adoptar estas tecnologias. La falta de
evidencia de los beneficios tangibles de la 1A puede disminuir la confianza en su
adopcion.

Preocupaciones sobre ética y privacidad: de acuerdo con lo establecido a lo largo de
nuestro trabajo, existen preocupaciones legitimas sobre la privacidad de los datos y la
ética en el uso de IA. Por lo tanto, consideramos que algunas empresas pueden ser reacias
a su adopcion, debido a las preocupaciones y el desconocimiento sobre el manejo
adecuado de datos sensibles y posibles riesgos éticos asociados.

Falta de planificacion y comprension: puede estar relacionada con la falta de
identificacion de las necesidades especificas que se abordaran con esta tecnologia vy el
desconocimiento del potencial que la 1A puede ofrecer. Por esto, es fundamental tener
una vision clara de los problemas que se pretenden resolver con 1A y comprender como
esta tecnologia puede transformar la gestion de la experiencia y generar valor afiadido.
En este contexto, entendemos que una planificacién adecuada para la implementacion,
comprende la identificacién de oportunidades concretas para aplicar 1A, establecer
objetivos claros y definir un plan estratégico que guie la implementacion de manera

efectiva, maximizando asi el potencial de esta tecnologia disruptiva.

De esta forma, recomendamos a las empresas considerar los factores inhibidores en la

integracién de 1A para identificar los desafios que enfrentaran en este proceso de adopcion.

Asimismo, es importante diseflar estrategias y soluciones efectivas para superar estos

obstaculos, facilitar la integracidn y contribuir a promover una implementacion exitosa de 1A en

la gestidn de la experiencia del colaborador.

5.4 Desglose de entrevistas: exploracion de experiencias y opiniones sobre la

integracion de inteligencia artificial en la gestion de la experiencia del

colaborador

5.4.1 Descripcién de la entrevista n° 1
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La primera entrevista fue realizada a Bernardo Manzella, director global de reclutamiento de
Globant, una empresa lider a nivel global del sector de tecnologias de la informacion y
comunicacion (TiIc), con 29.000 colaboradores a lo largo del mundo, que ha integrado de manera

proactiva IA en sus procesos de RRHH durante mas de una década.

En dicha entrevista se destacd una solida integracion de 1A en muchos de los procesos de RRHH.
Con una vasta experiencia en la empresa y un enfoque proactivo hacia la 1A, el director describe
como comenzo su viaje hacia laimplementacion de 1A hace aproximadamente 11 afios y destaca
un compromiso temprano con un entrenamiento en dicha tecnologia para todos los
colaboradores. Esta decision estratégica se basé en la conviccidn de que la 1A seria fundamental,
tanto para las personas como para los procesos empresariales, lo que los condujo a la integracion

de 1A en varios aspectos del ciclo de vida del colaborador.

La aplicacion de 1A abarca areas y procesos clave como seleccion, contratacion, incorporacion,
desarrollo, engagement y clima organizacional. A continuacion, se presenta un resumen de los

usos de los asistentes de 1A creados por la empresa.

Tabla 4. Entrevista n.° 1: asistentes de inteligencia artificial creados por Globant

Area/proceso Aplicacion de 1A
Augmented Recruiting: utilizacion de entrevistas de audio y
Reclutamiento algoritmos para predecir el nivel de competencias core de los

candidatos y el nivel de inglés.

Alberta: un asistente virtual para hacer match entre las habilidades
de los colaboradores y las oportunidades de trabajo.

Desarrollo Geno: ayuda a los hiring managers a armar equipos
recomendando candidatos para posiciones especificas basadas en
requisitos como habilidades y competencias.

Sensei: asistente para evaluar habilidades y competencias de los
colaboradores de la empresa para vincularlos de manera efectiva
con las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional que

Evaluacion
estén disponibles. Dicho asistente genera un ranking con base en
las respuestas proporcionadas.
. Plataforma de reconocimiento como StarMeUp que utiliza la 1A
Compromiso

para medir el engagement y detectar posibles riesgos de rotacion.
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Uso de StarMeUp en encuestas de clima organizacional. Ayuda a

Clima . . . L
detectar oportunidades de mejora y tomar medidas de manera agil.

Fuente: elaboracion propia (2024)

Estos asistentes estan interconectados e impactan en sistemas transaccionales, como SAP

SuccessFactors, entre otros.

En cuanto a los desafios asociados a la integracion de 1A, estos abarcan diversas perspectivas.
En primer lugar, se destaca la resistencia al cambio, que, segun el entrevistado, es una barrera
comun en cualquier proceso de transformacion. En esta linea, considera natural que exista cierta
desconfianza, especialmente en el ambito del reclutamiento, donde se teme que las maquinas
no comprendan completamente la complejidad humana inherente a esta tarea. Sin embargo, con
el paso del tiempo, han observado que la 1A no reemplaza, sino que complementa las
capacidades humanas, ayudando a elevar el conocimiento y la capacidad de los profesionales
de RRHH. A este desafio lograron abordarlo mediante una estrategia gradual, identificando

detractores y aliados, y empleando practicas efectivas de change management.

En segundo lugar, otro desafio importante es el tecnoldgico, que surge al intentar implementar
nuevas soluciones en un entorno no explorado previamente. En otras palabras, existe la
incertidumbre sobre si estas herramientas de 1A seran exitosas o si llevaran al fracaso, lo que
puede generar frustracion y escepticismo. Ademas, se enfrentaron con desafios relacionados
con la gestion de la informacion y la ética, como por ejemplo asegurar que las acciones
realizadas con IA no generen dafio. Para abordar estos desafios, elaboraron un «Manifiesto de
IA» que establece claramente qué acciones se llevan a cabo con 1A en la empresa y cuéles no,

proporcionando una guia ética y operativa para el uso responsable de esta tecnologia.

No obstante, la integracion de 1A en los procesos de RRHH de la empresa entrevistada también
ha proporcionado una serie de beneficios importantes. Por una parte, se destaca la capacidad de
personalizacion que la 1A ofrece, especialmente para una empresa de gran tamafio como
Globant. Esta personalizacién les permite obtener un profundo conocimiento de cada individuo
dentro de la organizacion, y también adaptar las estrategias y practicas de RRHH de manera mas

efectiva y precisa.

Por otra parte, se enfatiza en que la 1A aumenta la calidad de los procesos. Al aprovechar las
capacidades de la 1A en &reas como el reclutamiento, la seleccion y el desarrollo del talento, han
logrado mejorar la precision y la objetividad del proceso de toma de decisiones, lo que se

traduce en una mayor calidad en la gestion de la experiencia del colaborador.
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Otro beneficio clave que se menciona es la relevancia que la 1A aporta a la empresa en un
contexto global. En un mundo cada vez mas digitalizado y competitivo, el entrevistado
considera que el uso de tecnologias avanzadas como la 1A se ha vuelto fundamental para
mantenerse a la vanguardia. De esta forma, afirma que aquellos que no adopten estas

herramientas corren el riesgo de quedarse rezagados y perder relevancia en el mercado.

Finalmente, la eficiencia es otro de los beneficios destacados de la integracion de 1A en los
procesos de RRHH de la empresa entrevistada. Gracias a la automatizacion y la optimizacion que
ofrece esta tecnologia, han logrado agilizar los procedimientos, reducir los tiempos de ejecucion
y maximizar el uso de los recursos, lo que se reflejo en una mejora significativa en la eficiencia

operativa de la empresa.

En cuanto a los resultados de la integracion de 1A, implementaron mas de 500 proyectos para
clientes y abordaron problemas reales del dia a dia. A su vez, observaron mejoras en la
eficiencia de todas las areas, como una disminucion del tiempo de contratacion de 23 a 18 dias
en el area de Staffing and Recruiting. Ademas, la empresa, al estar Al Ready, ha logrado una
eficiencia seis veces mayor en la entrega de productos de calidad en comparacion con sus
competidores. Asimismo, ha experimentado un aumento del 20 % en las ventas en el ultimo
afio, sin aumentar el presupuesto en areas de soporte. Estos resultados resaltan el impacto
positivo y tangible que ha tenido la implementacion de 1A en los procesos de la empresa.

Al ser consultado por el impacto de la integracion de IA en la gestion de la experiencia del
colaborador, responde que ha tenido un impacto positivo. Por esto, considera que dicha
herramienta ha acercado mucho mas a los colaboradores a la empresa, aumentando su
participacion en diversas actividades. También, ha permitido simplificar procesos tediosos y
repetitivos, como la interaccion entre reclutadores y candidatos, y el proceso de onboarding. La
capacidad de personalizacién de las experiencias ha mejorado significativamente y ha permitido
que los colaboradores se enfoquen en tareas mas relevantes en lugar de las operativas. Por
ejemplo, la automatizacién de formularios (de informacién personal; de aceptacion de politicas
y normas institucionales, entre otros) ha permitido una personalizacion en el ingreso de los

colaboradores, lo que antes tomaba mucho tiempo ahora se simplifica y agiliza gracias a la 1A.

En cuanto a la influencia de la 1A en las personas, también considera que ha sido muy positiva.
La capacidad de personalizar la experiencia del colaborador llevo a una mayor satisfaccion y
compromiso. Se percibe como un cambio fluido y positivo, en el que la 1A actda como una
herramienta de apoyo que facilita diversas actividades, como el feedback en retrospectiva o el

proceso de onboarding. Esta presencia de la 1A en multiples aspectos, desde el reclutamiento
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hasta el desarrollo profesional, la integran de manera natural en la vida laboral, brindando

beneficios tangibles en términos de eficiencia y calidad de la experiencia del colaborador.

Por otra parte, se destaca que la 1A ha tenido un impacto muy grande en las acciones para
gestionar el compromiso y el engagement de la empresa. A través de la plataforma StarMeUp,
utilizan algoritmos para procesar datos y detectar a aquellas personas que ejercen una influencia
significativa, pero cuyas contribuciones no son necesariamente reconocidas, asi como también
aquellas personas que podrian estar perdiendo engagement. Estos insights se ponen a
disposicion de los lideres para que puedan actuar, reconocer lo positivo y abordar las
oportunidades de mejora en las que los colaboradores estan desconectados. Esta herramienta se
percibe como una gran ayuda para los lideres de la empresa.

En cuanto a los cambios observados en los niveles de engagement de los colaboradores, desde
la integracion de 1A, la empresa ha visualizado mejoras significativas. EI NPS (Net Promoter
Score) ha aumentado en los Gltimos afios, mientras que la tasa de rotacién ha disminuido.
Ademaés, han experimentado una mejor traccion y participacion en eventos. Si bien el director
reconoce que estos cambios no se atribuyen Gnicamente al uso de 1A, él identifica claramente

que ha sido parte integral de la estrategia de engagement desde el area de People.

A su vez, el director menciona que la 1A ha tenido una contribucion positiva en las acciones
para gestionar el clima organizacional de la empresa. Por este motivo, considera que la 1A los
acerca cada vez méas a sus colaboradores y les proporciona herramientas poderosas para
procesar la informacion de pulso/clima y cruzarla con todos los demas sistemas. Esto no solo
los ayudd a medir, sino también a actuar a tiempo. A través de los insights proporcionados por
StarMeUp, son capaces de detectar oportunidades de mejora en equipos y tomar medidas

rapidamente para cambiar esa realidad.

En cuanto al plan de implementacion de 1A, este se desarroll6 de manera colaborativa. La
empresa divide sus areas entre talento y capacidad que incluyen reclutamiento, staffing y
entrenamiento. Cuando comenzaron el Gltimo proyecto de Open 1A, seleccionaron un par de
proyectos por departamento y luego involucraron a toda la estructura de capacidad para idear
como implementarla. Se fomentd la participacidn de cada equipo, quienes presentaron sus ideas
y luego votaron por las mas prometedoras. Ademas de generar ideas, llevaron a cabo un proceso
de concientizacion sobre los objetivos y el alcance de la implementacion de 1A. También se tuvo
en cuenta la demanda mediante tickets para priorizar y guiar la implementacion. La forma de
planificacion la realizaron mediante metodologias agiles, lo que les permitid ciclos de trabajo

cortos y flexibles. Esta metodologia les facilito la adaptacion y el ajuste continuo a medida que
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avanzaban en la implementacidn, permitiendo asi una mejora constante y una respuesta agil a

los desafios y oportunidades que surgian durante el proceso.

Indagamos sobre si se presentd alguna situacion en la que la 1A no haya alcanzado los resultados
esperados y nos comentd sobre el caso especifico de Augmented Recruiting, que tenia como
objetivo utilizar 1A para predecir candidatos con alto desempefio y priorizar su contratacion. El
proceso implicaba realizar 12 preguntas abiertas en formato de audio, luego un algoritmo
procesaba estas respuestas y las comparaba con las de colaboradores actuales considerados de
alto rendimiento, con el fin de identificar un subconjunto de posibles candidatos destacados.
Sin embargo, el resultado no fue el esperado, ya que el algoritmo no proporciono la certeza
necesaria para poder utilizarlo de manera efectiva. Se encontraron con que la precision del
algoritmo era baja y consideran que esto se debid principalmente a los diferentes contextos en
los que los colaboradores responden, lo que no pudo ser correctamente ajustado por el
algoritmo. A pesar de este resultado, Augmented Recruiting sigue siendo utilizado como un

complemento valioso en el proceso de reclutamiento, aunque no logro su objetivo principal.

Por otra parte, la empresa aborda y protege los aspectos de privacidad de los colaboradores en
el contexto de la 1A, mediante el establecimiento de términos y condiciones estrictos que se
aplican en cada busqueda de candidatos. Estos términos y condiciones sirven como guia para
garantizar el cumplimiento de las normativas de privacidad y proteccion de datos. Ademas, la
empresa cuenta con un departamento legal que trabaja en linea con estas politicas para asegurar
su correcta implementacidon y cumplimiento. Asimismo, existe un departamento de seguridad
encargado de salvaguardar la privacidad de los datos y proteger la informacién sensible de los

colaboradores.

En cuanto a la definicion de politicas especificas, han implementado un «Manifiesto de 1A» que

establece los principios y las directrices éticas para el uso de IA en la empresa.

Haciendo referencia a la utilizacion de 1A para la toma de decisiones, el director considera que
la misma contribuye significativamente en dicho proceso, proporcionando acceso a una mejor
informacidn y permitiendo el cruce de modelos predictivos para definir estrategias. No obstante,
destaca que la 1A no reemplaza el papel central de las personas en este proceso, ya que no todo
se reduce a datos y algoritmos. En este sentido, reflexiona que la 1A complementa y potencia las
capacidades humanas al proporcionar herramientas para la toma de decisiones méas informadas

y efectivas.

Ademas, considera que la 1A acerca a los lideres de RRHH al nivelar el campo de juego y ofrecer
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herramientas para tomar decisiones mas equitativas y objetivas. La IA generativa, en particular,
ofrece la capacidad de agilizar procesos, validar ideas y generar anélisis detallados en cuestion
de segundos, lo que ayuda a los profesionales de RRHH a optimizar sus operaciones y mejorar

su eficiencia en la toma de decisiones.

Como reflexion final, el director destaca que la integracion de 1A en RRHH €S una oportunidad
que no puede ser pasada por alto, ya que representa un avance significativo en la evolucion de
la funcion del area. A su vez considera que, durante afos, esta Gltima ha buscado obtener un
lugar mas relevante en la toma de decisiones estratégicas de la empresa y se ha acercado mas al
nacleo del negocio. En esta linea, establece que la adopcidn de 1A no solo es una respuesta a
esta necesidad, sino que también es crucial para mantener la competitividad en un entorno

empresarial cada vez mas digitalizado y orientado hacia los datos.

Por ultimo, para aprovechar al maximo el potencial de la 1A, considera fundamental que los
profesionales de RRHH comprendan dénde y cémo esta tecnologia puede contribuir realmente a
sus operaciones. Establece que deben actuar como Product Owners, liderando la
implementacién de 1A de manera estratégica y definiendo claramente su rol en este nuevo
panorama. En este contexto destaca que, al hacerlo, podran liberar el tiempo y los recursos
necesarios para centrarse en actividades de mayor valor agregado y potenciar las habilidades

humanas donde son méas necesarias y efectivas.

5.4.2 Descripcion de la entrevista n.° 2

La segunda entrevista fue realizada a Alicia Garzén, Senior HR Program Manager de Microsoft,
una empresa lider en el sector tecnoldgico con una presencia global en méas de 200 paises y mas
de 220.000 colaboradores en todo el mundo. Microsoft se dedica al desarrollo, fabricaciéon y
distribucion de una amplia gama de productos de software y servicios para dispositivos
computacionales. En Uruguay, laempresa cuenta con 13 colaboradores que se encargan de parte
de la regidn de habla hispana de Latinoamérica. Aungue no tienen un equipo de RRHH local, la
gestion del talento se realiza desde Argentina o Chile, ya que estan organizados regionalmente.
No obstante, aplican las mismas politicas y procedimientos en todos los paises a nivel mundial,

con las caracteristicas locales.

Dicha empresa no solo integra 1A en la gestion de la experiencia del colaborador, sino que

también despliega esfuerzos significativos en su produccion. Microsoft visualiza a la 1A como
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un socio, lo cual se evidencia a través del desarrollo de una amplia gama de productos y
servicios que incorporan dicha tecnologia. Ademas, la compafiia realiza inversiones
considerables en investigacion y desarrollo de 1A explorando constantemente nuevas técnicas y

aplicaciones que luego se integran en sus productos y servicios.

Aunque siempre han tenido Data Centers, la decision de integrar 1A en la gestion de la
experiencia del colaborador se tomo en el afio 2017, coincidiendo con un periodo de transicion
significativa hacia la nube en la empresa. Es en este contexto que se comenzo a invertir de
manera considerable en IA a los efectos de aprovechar al maximo los datos almacenados y
obtener insights significativos que impulsen la toma de decisiones informadas en el ambito de

RRHH, no solo al interior de la compafiia sino con sus clientes.

En este contexto, la empresa ha integrado IA en varias areas y/o procesos relacionados con la
gestion de personas, como reclutamiento y seleccion, incorporacion, desarrollo, soporte,
engagement y clima organizacional para mejorar la productividad, maximizar la eficiencia de

los procesos y mejorar los resultados de cada una de las siguientes areas:

Reclutamiento y seleccion: emplean IA para recopilar y analizar informacion sobre tendencias
de mercado, demanda de puestos y beneficios ofrecidos, facilitando asi el reclutamiento y

seleccion de talento especializado mediante el uso de inteligencia de datos de talento.

Soporte: se utiliza un bot inteligente (Virtual Assistant) para proporcionar informacion y
soporte a los colaboradores sobre consultas frecuentes. Este bot se retroalimenta con las
consultas de los colaboradores, mejorando constantemente su capacidad de respuesta. Por lo
tanto, tiene la capacidad de aprender y adaptarse, lo que lo hace méas efectivo para manejar una
variedad mas amplia de consultas y situaciones, a diferencia de otros bot no inteligentes que

unicamente se limitan a brindar respuestas predefinidas y no pueden mejorar con el tiempo.

A su vez, utilizan Viva, herramienta de Microsoft que utiliza 1A para proporcionar herramientas
centralizadas con el fin de mejorar la experiencia de los colaboradores y aumentar su
compromiso mediante el uso de plataformas integradas que influyen en varios procesos de

RRHH, como por ejemplo:

Incorporacion: Viva Connections facilita el acceso rapido a recursos Utiles de la empresa
durante el proceso de incorporacién de nuevos colaboradores, como politicas y procedimientos

internos, fomentando la conexidn con compafieros y la interaccion con otros equipos.

Desarrollo y capacitacion: Viva Learning proporciona acceso a recursos de aprendizaje y

desarrollo, y fomenta la colaboracién y el intercambio de conocimientos, contribuyendo asi al
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crecimiento profesional y al desarrollo de habilidades de los colaboradores.

Gestion del desempefio: asimismo, Viva Learning permite establecer objetivos de aprendizaje,
realizar un seguimiento del progreso y evaluar el impacto de la capacitacion en el desempefio
laboral, contribuyendo asi a la evaluacion del desempefio y a la definicion de planes de

desarrollo individual.

Engagement: Viva Engage fomenta la comunicacién interna, la conexion y el compromiso de
los colaboradores con la organizacion. Permite la creacion de comunidades y grupos, asi como

la realizacion de encuestas para medir el compromiso y la satisfaccion de los colaboradores.

Segln la entrevistada, estas integraciones de 1A contribuyen a mejorar la eficiencia, la
productividad y la satisfaccion de los colaboradores, asi como a facilitar la toma de decisiones

informadas en el ambito de RRHH.

Por otra parte, utilizan Power BI, una herramienta de reporte y analisis de datos desarrollada por
Microsoft, la cual permite visualizar y compartir datos de manera intuitiva y efectiva.
Asimismo, ofrece capacidades para la limpieza, transformacién y modelado de datos, asi como
para la creacion de informes y reportes. Dicha herramienta utiliza una variedad de fuentes,
incluidas bases de datos, archivos locales, servicios en la nube y aplicaciones empresariales.
Con Power Bl, los profesionales de RRHH pueden explorar datos, detectar informacién valiosa y
tomar decisiones basadas en datos de manera mas rapida y eficiente para reclutamiento,

movimiento de talento interno, promociones, entre otros.

A su vez, cuentan con Copilot, una solucion propia de la empresa que se integra en todas las
herramientas de la organizacion mencionadas anteriormente. Se asemeja a un asistente virtual
que ayuda a los colaboradores en diversas tareas relacionadas con la gestion de informacion y

la productividad. Algunas de sus funciones incluyen:

Asistencia en la gestion de objetivos y rendimiento: en Viva Goals, Copilot puede ser utilizado
por el equipo de RRHH para ayudar a los colaboradores y gerentes a establecer y gestionar
objetivos y resultados clave (OkR). Con la ayuda de dicha herramienta se puede guiar a los
colaboradores a lo largo del proceso de establecimiento de objetivos, proponer OKR basados en

documentos existentes y brindar apoyo en la gestion y seguimiento del progreso de los mismos.

Mejora de la comunicacion interna: Copilot en Viva Engage puede ser utilizado por el equipo
de RRHH para crear publicaciones internas convincentes, inspiradoras y creativas. Esto puede
ser de ayuda para mantener a los colaboradores informados, motivados y comprometidos con

la organizacion.
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Automatizacion de tareas administrativas: Copilot también puede ser utilizado por el equipo de
RRHH para automatizar tareas administrativas como la programacion de reuniones, la gestion de
correos electronicos y la preparacion de documentos, preparacion de cuadros y comentarios
basados en tablas de datos, entre otros. Esto permite ahorrar tiempo y recursos en tareas

rutinarias y centrarse en actividades de mayor valor agregado.

Este impacto en la gestion de la experiencia del colaborador se ve reflejado en el testimonio de
los colaboradores, quienes experimentan una mayor eficiencia en sus tareas diarias, una
comunicacion mas efectiva con sus lideres y compafieros, y oportunidades mejoradas para

aprender y crecer en su carrera.

A continuacion, se presenta un cuadro resumido de las herramientas de IA utilizadas:

Tabla 5. Entrevista n.° 2: herramientas de inteligencia artificial creadas por Microsoft

Herramienta Funcién
Virtual Proporciona informacion y soporte a los colaboradores sobre consultas
Assistant frecuentes. Tiene la capacidad de aprender y adaptarse para manejar una

variedad méas amplia de situaciones.
Plataforma integral de aprendizaje que facilita a los colaboradores el
Microsoft Viva | acceso a recursos de desarrollo profesional, cursos y material educativo.
Learning Ofrece recomendaciones personalizadas y herramientas para realizar
seguimiento del progreso.

Plataforma disefiada para fomentar la participacion de los colaboradores y
mejorar su compromiso. Ofrece herramientas para comunicacion interna,
colaboracion y reconocimientos.

Plataforma que sirve como punto central para ofrecer a los colaboradores
una experiencia moderna y personalizada. Brinda acceso a noticias,
conversaciones y recursos relevantes.

Herramienta que proporciona informacién basada en datos para mejorar la
productividad y el rendimiento de la empresa. Utiliza datos de diversas
fuentes para ofrecer conclusiones accionables.

Herramienta disefiada para mejorar el compromiso de los colaboradores.
Permite realizar encuestas de compromiso, analisis de sentimientos y
seguimiento del compromiso.

Herramienta que facilita la gestion de objetivos y resultados clave (OKR)
en la organizacion. Ayuda a alinear a los equipos con las prioridades

Microsoft Viva
Engage

Microsoft Viva
Connections

Microsoft Viva
Insights

Microsoft Viva
Glint

Microsoft Viva

Goals o
estratégicas.
Microsoft Herramienta de reporte y analisis de datos que permite visualizar y
PowWer B compartir informacion de manera efectiva. Utilizada por RRHH para

explorar datos y tomar decisiones informadas.
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Asistente virtual que ayuda a los colaboradores en diversas tareas
Microsoft relacionadas con la gestion de informacion y la productividad. Brinda

Copilot asistencia en la gestion de objetivos, mejora de la comunicacion interna y
automatizacion de tareas administrativas.

Fuente: elaboracion propia (2024)

La entrevistada destaca la importancia de reconocer que la integracion de 1A también presenta
desafios, como la sobrecarga de informacion y la necesidad de educacion y capacitacion para
garantizar que los colaboradores comprendan los beneficios de dicha herramienta y como
pueden utilizarla de manera efectiva en su trabajo diario. Por lo tanto, considera que la gestion
del cambio y la cultura organizacional juegan un papel fundamental en el éxito de la

implementacidn de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

A su vez, considera que se pueden presentar otros desafios importantes que deben abordarse

para garantizar el éxito y la efectividad de la implementacion.

En primer lugar, la entrevistada considera que uno de los desafios més criticos es asegurar la
proteccién de la privacidad de los datos de los colaboradores. En este sentido, es fundamental
implementar medidas de seguridad importantes con el fin de garantizar que la informacion

sensible esté protegida y que solo sea accesible por aquellos que tienen autorizacion para ello.

En segundo lugar, se refiere a la exactitud de los datos, lo cual incluye no solo los internos de
la organizacion, sino también los adquiridos externamente, como encuestas de mercado u otros
datos de terceros. Es importante garantizar que estos datos sean confiables y estén libres de

errores 0 sesgos, lo que requiere una gestion responsable de la informacion.

En tercer lugar, considera fundamental que la organizacion respete la informacién de sus
colaboradores y clientes en todo momento. Esto implica establecer politicas claras y practicas
éticas para el manejo de la informacion, asi como garantizar la transparencia y la confianza en

el uso de IA para procesar estos datos.

Por ultimo, destaca la seguridad de la informacion, que con el aumento de las amenazas
cibernéticas, es necesario proteger la informacion de la organizacion contra posibles ataques de
hackers y otras brechas de seguridad. Esto requiere implementar medidas solidas en todas las
plataformas y sistemas utilizados para recopilar, procesar y almacenar datos, incluidas las

soluciones de IA.

La entrevistada enfatiza en abordar estos desafios de manera efectiva con el fin de garantizar
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gue la integracién de 1A sea segura, confiable y respetuosa con la privacidad de los
colaboradores.

Por otra parte, también considera que la integracion de 1A ofrece una serie de beneficios y

oportunidades.

En primer lugar, destaca la optimizacion del tiempo y el aumento de la productividad. En este
sentido considera que la implementacion de herramientas basadas en 1A, como los bots o
asistentes virtuales, han permitido optimizar el tiempo de respuesta a las consultas y solicitudes
de colaboradores y gerentes. Esto ha generado un ahorro significativo en el tiempo dedicado al
soporte de colaboradores, provocando un aumento en la productividad del equipo encargado de
estas tareas.

En segundo lugar, hace referencia a la mejora de la experiencia del colaborador. La
implementacidn de 1A ha contribuido a mejorar la experiencia ofreciendo respuestas rapidas y
precisas a sus consultas, proporcionando un acceso mas facil a la informacion relevante,

mejorando en consecuencia su productividad.

En tercer lugar, enfatiza en la automatizacion de tareas repetitivas. En este sentido, destaca que
la IA ha permitido automatizar una variedad de tareas rutinarias y repetitivas dentro de RRHH,
liberando tiempo y recursos que pueden ser dedicados a actividades mas estratégicas y de mayor
valor agregado.

En cuanto a los resultados obtenidos mediante la integracion de 1A, la entrevistada destaca que
los mismos se miden principalmente a nivel ejecutivo, de todas formas, considera que se pueden
visualizar a grandes rasgos los siguientes aspectos: mejora en la productividad, reduccion en el
tiempo de respuesta a las consultas y solicitudes, mayor precision y exactitud de los datos y

eficiencia en la toma de decisiones.

A su vez, la integracion de 1A ha contribuido de manera significativa en las acciones que llevan
adelante para la gestion del engagement y el clima organizacional en la empresa. A

continuacidn, se detallan algunas percepciones y cambios observados.

En primer lugar, ha facilitado la identificacion de areas de mejora en el compromiso de los
colaboradores, al proporcionar analisis de datos mas precisos y detallados sobre su experiencia

laboral.

En segundo lugar, en relacion a las encuestas de clima destaca que los colaboradores han

expresado una mayor satisfaccion con las herramientas y recursos que se les proporcionan, lo
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gue sugiere que estas tecnologias estan contribuyendo positivamente a su satisfaccion y
compromiso con la organizacion. A su vez, la entrevistada hace mencién a que la 1A permite
mejorar la capacidad para evaluar y gestionar el clima organizacional al proporcionar insights

sobre las percepciones y experiencias de los colaboradores.

Siendo consultada por cémo llevaron a cabo la implementacion de la 1A, la respuesta indica que
la misma se realizé a nivel corporativo, con un equipo dedicado a planificar y ejecutar el
lanzamiento de las soluciones de la compariia. A medida que se realizan los lanzamientos y se
observan las respuestas, se realizan ajustes segin sea necesario, lo que muestra un enfoque
adaptable en el proceso de implementacion. A su vez, destaca la importancia de la gestion del
cambio a los efectos de abordar cualquier resistencia o desafio asociado.

En cuanto a la existencia de situaciones especificas con resultados no esperados, nos comenta
que la implementacién inicial del bot fue una de las principales. Uno de los problemas
predominantes fue que el bot no pudo responder satisfactoriamente a todas las preguntas que se
le hicieron en las primeras etapas de su implementacion. De todas formas, a medida que el bot
fue mejorando con el tiempo y la retroalimentacion de los colaboradores, su capacidad para
responder a una variedad de consultas aumentd significativamente, y se convirtié en una
herramienta valiosa para proporcionar respuestas rapidas y precisas a las preguntas sobre

diversos temas relacionados con RRHH.

En relacion con la pregunta sobre la existencia de casos de resistencia al cambio, la respuesta
también nos proporciona un ejemplo concreto durante la implementacion del bot. La resistencia
inicial se debi¢ a la preferencia de los colaboradores por interactuar con personas en lugar de
con un sistema automatizado. Respecto a la estrategia que adoptaron para abordar esta
resistencia, destaca que se realizé un fuerte hincapié sobre la educacién y la demostracién de
los beneficios del uso del bot. Esta accion demuestra la importancia de la comunicacion efectiva
y la sensibilizacidn sobre las ventajas que ofrece la 1A en el lugar de trabajo. Ademas, resalta la
necesidad de involucrar a los colaboradores en el proceso de implementacion, brindandoles

informacion y apoyo para facilitar la transicion hacia nuevas tecnologias.

Por otro lado, tal como hemos sefialado a lo largo de la revision de la literatura, la
implementacidn de 1A conlleva una serie de desafios éticos y de privacidad que deben abordarse
cuidadosamente para garantizar su uso responsable y seguro. En este sentido, la entrevistada
sugiere que algunos de estos desafios incluyen la presencia de sesgos algoritmicos, que pueden
generar inexactitudes en las respuestas de los sistemas de 1A debido a los datos utilizados para

entrenarlos, asi como la necesidad de asegurar la privacidad y seguridad de los datos sensibles
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manejados por estos sistemas. Ademas, se destaca la importancia de la transparencia y
explicabilidad en los procesos de toma de decisiones impulsados por esta tecnologia, asi como
la necesidad de que las organizaciones asuman la responsabilidad de las acciones de los sistemas

de 1A que implementan.

Para abordar estos desafios éticos, la empresa ha establecido principios de 1A que guian todas
las iniciativas relacionadas con la integracion de la misma. En primer lugar, se destaca el
principio de justicia, que busca garantizar que los sistemas de 1A sean justos y equitativos,
evitando la discriminacion y asegurando la igualdad de oportunidades para todos los
colaboradores. Ademas, se destaca el principio de confianza, con el fin de asegurar la fiabilidad
y seguridad de los sistemas de 1A para proteger la integridad y la privacidad de los datos de los

colaboradores.

Asimismo, se prioriza el principio de privacidad, que establece que los datos de los
colaboradores deben manejarse de manera segura y respetando su privacidad en todo momento.
La inclusividad también es un principio fundamental, ya que los sistemas de 1A deben
empoderar y comprometer a todos por igual, sin distincion. Por otro lado, se hace hincapié en
el principio de transparencia, resaltando la importancia de que los sistemas de IA sean
transparentes en su funcionamiento y en las decisiones que toman. Finalmente, destaca el
principio de responsabilidad, que establece que las organizaciones deben asumir la
responsabilidad de las acciones y decisiones tomadas por los sistemas de 1A que implementan.
Estos principios son fundamentales para garantizar el uso ético y responsable de esta tecnologia

en Microsoft.

Ademas de estos principios, se han implementado politicas y procedimientos especificos para
garantizar el cumplimiento de los mismos. Esto incluye la proteccién de la privacidad y
seguridad de los datos, la promocién de la transparencia, el entrenamiento y sensibilizacién
sobre su uso ético y responsable, y el compromiso con la inclusion en el disefio de sistemas y

herramientas de 1A.

En cuanto a la utilizacion de 1A en la toma de decisiones de RRHH, destaca que esta tecnologia
proporciona informacion precisa, analisis predictivos y automatizacion de procesos. Esto
permite a los profesionales del area tomar decisiones mas informadas y estratégicas, lo que

contribuye al éxito de la organizacion y al bienestar de los colaboradores.

La opinion de la entrevistada en cuanto al equilibrio entre la automatizacion impulsada por la

IA Yy la interaccion humana, sugiere que si bien la IA y las herramientas automatizadas son
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extremadamente Utiles y eficientes para realizar tareas especificas y generar analisis, siempre

es necesaria la intervencion de las personas para validar, ajustar y revisar los resultados.

Como reflexion final, la entrevistada enfatiza sobre la importancia de que los profesionales de
RRHH se formen y comprendan la IA antes de integrarla en sus procesos. A su vez, recomienda
invertir tiempo en entender los desafios y oportunidades de la misma, identificar problemas

especificos y seleccionar las herramientas adecuadas para implementar soluciones efectivas.

5.4.3 Descripcion de la entrevista n.° 3

La tercera entrevista fue con la Human Resources Business Partner de una empresa financiera,
que cuenta con 360 colaboradores y tiene presencia en los 19 departamentos de Uruguay, con

su casa central en Montevideo y que forma parte de un banco internacional.

La empresa ha integrado 1A en sus procesos de RRHH hace aproximadamente dos afios y medio,
y ha mostrado un compromiso relativamente reciente con la adopcion de tecnologias avanzadas,
principalmente en procesos clave como seleccion y desarrollo, lo que indirectamente impacta
en el engagement dentro del marco de los procesos de seleccion internos y planes de carrera.
La decision de integrar herramientas con IA generativa se basé en la optimizacién de recursos
y en el abordaje del desafio en la gestion de los colaboradores localizados en todo el pais, lo

que sugiere un enfoque hacia la mejora de la eficiencia operativa.

Al profundizar sobre la implementacién de la herramienta que ejecutan actualmente en el
proceso de seleccion y desarrollo (Nawaiam), nos cuenta que se llevé a cabo de un modo
practico y agil. Esto se logro con el apoyo del proveedor en la capacitacidn y asistencia continua
para los profesionales de RRHH, pero sin previa elaboracion de un plan de implementacion

formal.

Tal como fue destacado en nuestra revision de la literatura, este enfoque innovador a través de
la combinacion de 1A y gamificacion proporciona una experiencia mas interactiva y atractiva
para los profesionales de RRHH y los candidatos/colaboradores. A su vez, mejora la participacion

y el compromiso de estos al hacer que la experiencia sea mas interesante y divertida.

En este abordaje, se encontraron con algunos desafios para poder obtener los resultados
esperados. Esto los llevo a realizar varias revisiones para construir el perfil conductual deseado,

en funcion del ajuste a la cultura de la empresa y las competencias esperadas para cada cargo.
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Ademas, en cuanto al modo de implementacion, nos menciona que fueron evolucionando. Si
bien el uso de la herramienta se lleva a cabo a distancia, han implementado la ejecucion
supervisada mediante una entrevista virtual, a los efectos de asegurar la fiabilidad de los

resultados de la persona evaluada.

De lo detallado anteriormente, identificamos que la necesidad de elaborar un plan de
implementacion puede ser considerado como un desafio potencial. Consideramos que una
planificacion clara y estructurada del proceso de implementacion puede mejorar

significativamente la eficacia y reducir los riesgos asociados, optimizando asi el resultado final.

Los beneficios identificados en la entrevista incluyen la mejora de la experiencia del
colaborador en el proceso de evaluacion para promociones internas. Esto se logra a través de
un enfoque ladico, en el que la evaluacion se presenta como un juego que puede ser realizado
en cualquier lugar y desde el celular de cada persona. Esta experiencia estimula la toma de
decisiones al enfrentar diversos desafios, ofreciendo una interaccion visualmente agradable. Al
concluir el proceso de evaluacion, se generan dos informes diferentes en tiempo real, uno para
el usuario y otro para el equipo de RRHH. Ambos informes son elaborados bajo los lineamientos

que propuso el equipo.

Esto permite optimizar el tiempo de los reclutadores, y posibilita la realizacion de tareas de
forma remota sin necesidad de desplazamientos para hacer pruebas psicotécnicas, lo que es
especialmente relevante dada la distribucién geografica de los colaboradores. Ademas, facilita

una retroalimentacion efectiva para los usuarios.

En cuanto a la utilizacion de los informes generados por la herramienta para el equipo de RRHH,
se destaca su percepcion positiva y confiable. Estos informes, en conjunto con los datos internos
de los legajos, complementan el analisis realizado por los reclutadores durante las entrevistas.
Desde esta perspectiva, se resalta la importancia de la interaccion humana y se considera que

esta herramienta potencia los resultados obtenidos por el area.

Enrelacion con la gestion de indicadores, actualmente no se disponen de mediciones especificas
de resultados sobre esta herramienta, lo que limita la capacidad de evaluar completamente la
contribucion de la 1A en los procesos de RRHH Y en los resultados de la organizacién. A pesar
de ello, desde la percepcién de la entrevistada, se destacan los beneficios en términos de la
eficiencia y productividad reflejado en la agilidad para la toma de decisiones del equipo de
RRHH Yy el aporte positivo en el engagement de los colaboradores, el cual se visualiza en los

resultados obtenidos a través de encuestas de clima organizacional.
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Con respecto a los aspectos de ética y privacidad, la entrevistada considera que la empresa
aborda las preocupaciones y asegura gque los informes son gestionados por el equipo de RRHH y
de acceso privado. Sin embargo, no cuentan con politicas especificas para abordar estas

preocupaciones, lo que podria ser un area de mejora en términos de transparencia y confianza.

A su vez, la empresa presenta un fuerte compromiso en promover la inclusion de personas con
discapacidad auditiva y mejorar la comunicacion interna y externa. Por tal motivo, se
mencionan oportunidades futuras de incorporar a la capacitacion existente en lengua de sefias
herramientas con IA. En consecuencia, la empresa se encuentra en una etapa exploratoria para
abordar esta tematica a través de la herramienta ELdeS. Este compromiso con la inclusion y la

mejora continua evidencia el valor que la empresa otorga a la diversidad.

Asimismo, la entrevista nos revela que en el equipo utilizan el ChatGpT como asistente para
estimular una postura critica en las acciones a implementar y para mejorar la calidad en la
creacion de comunicados internos. En este sentido, aprovechan las capacidades de la 1A para
potenciar sus procesos y practicas de gestion, buscando aplicarlas de manera estratégica.

A continuacidn, se proporciona una tabla que resumen las herramientas de 1A utilizadas en la

empresa entrevistada:

Tabla 6. Entrevista n.° 3: herramientas de inteligencia artificial utilizadas

Herramienta Funcionalidades
- Generacion de perfiles conductuales basados en el modelo Disc a través de
un videojuego.

- Evaluacion de competencias como toma de decisiones, comunicacion,

Nawaiam creatividad y analisis.
- Ranking de compatibilidad entre personas y puestos de trabajo
- Facilita la gestion del talento al ofrecer informacién sobre competencias
individuales y su relacion con los roles laborales.
- Utilizado como asistente para estimular una postura critica en las acciones a
ChatcpT implementar dentro del &rea RRHH.
- Mejora la calidad en la creacion de comunicados internos.
- Herramienta para la capacitacion en lengua de sefias mediante 1A.

- Automatizacion de procesos para mejorar la comunicacion interna y externa.

ELdeS

Fuente: elaboracion propia (2024)
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La experiencia de la empresa en la implementacion de la 1A en RRHH refleja una adopcién inicial
de tecnologia para mejorar la eficiencia operativa, esto refleja una actitud innovadora y un
compromiso con la adopcion de 1A para mejorar la eficiencia en la toma de decisiones del
equipo. En general, en cuanto a la integracion de la 1A en esta empresa, consideramos que adn

queda espacio para el crecimiento y la mejora continua.

5.4.4 Descripcion de la entrevistan.° 4

La cuarta entrevista se llevd a cabo con el People Operations & L&D Sr. Manager de un grupo
tecnoldgico de comercio electronico que cuenta con 450 colaboradores distribuidos en 25 paises
y que opera de manera completamente remota.

La empresa en cuestion ha incorporado IA en sus procesos de RRHH desde inicios del 2023, lo
que indica una incursion relativamente reciente en esta area. Al preguntarle sobre la motivacion
principal para integrar IA en los procesos de RRHH, el entrevistado menciona la curiosidad y la

necesidad de mantenerse competitivos en un mercado dindmico.

En este contexto, el entrevistado nos informa que en el departamento de RRHH comenzaron a
utilizar 1A para optimizar politicas y procesos. Identificaron la oportunidad de redactar estas
politicas generando algunos prompts para que el ChatGpT les proporcione informacion
procesada, lo que les permite realizar ajustes seguin sea necesario.

A su vez, utilizan 1A en procesos de seleccidn, engagement y estan explorando su aplicacion en
desarrollo. La empresa ha invertido en herramientas como ChatGpT, MetaView y Dripify para

automatizar tareas y mejorar la eficiencia del area.

En primer lugar, enfatiza que Talent Acquisition esta en constante evolucion y optimizacion
mediante el uso de herramientas de IA. El entrevistado nos menciona que, anteriormente, los
reclutadores pasaban aproximadamente dos horas analizando entrevistas y otros datos para
elaborar un informe final. Ahora, con la implementacion de un customized ChatGpPT
personalizado y parametrizado con ciertos prompts, el proceso se ha simplificado
considerablemente. Este ChatGPT es capaz de generar automaticamente informes, utilizando la
informacidn cargada en él. No obstante, siempre lo validan con un reclutador para garantizar su

consistencia y precision.

Ademas, utilizan la herramienta MetaView para tomar notas durante las entrevistas y reuniones,
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las que se incorporan al ChatGPT para una evaluacion mas completa del candidato. A su vez,
integraron Dripify para automatizar el proceso de contacto y seguimiento de los candidatos,

reduciendo la carga de trabajo manual de los reclutadores.

En cuanto a la comunicacion interna, se aprovecha la IA para mejorar su efectividad. Ademas,
estan desarrollando un customized ChatGprT para analizar el ajuste cultural de los candidatos y
también se estdn probando herramientas para el desarrollo de contenido de entrenamiento,

aunque aun se estan evaluando cuales seran las mas adecuadas para adquirir.

A continuacion, elaboramos un cuadro que resume los usos de cada una de las herramientas

mencionadas anteriormente.

Tabla 7. Entrevista n.° 4: herramientas de inteligencia artificial utilizadas

Herramientas de 1A Funciones
Automatizacion de informes de entrevistas y evaluacion de
candidatos.
Anélisis del cultural fit de los candidatos.
Mejorar la efectividad en la comunicacién interna.
Toma de notas en entrevistas/reuniones, integradas para

Customized Chatgpt

Metaview . .
evaluacion de candidatos.
.. Automatizacion de procesos de outreach y seguimiento de
Dripify .
candidatos.
Herramientas en prueba Desarrollo de contenido para entrenamientos.

Fuente: elaboracion propia (2024)

Por otra parte, resalta que el desconocimiento, especialmente en algunos departamentos, ha sido
un desafio considerable en el proceso de integracion de IA. Para abordar este desafio, elaboraron
papers Yy realizaron un destacado trabajo de sensibilizacion para generar conciencia sobre la

necesidad de adaptarse de forma continua en un entorno tecnoldgico en constante evolucion.

Como parte de este esfuerzo, realizaron capacitaciones y entrenamientos basicos, desarrollados
internamente para proporcionar una comprension profunda de la 1A. Adicionalmente, para
equipos mas técnicos, han optado por capacitaciones especificas disponibles en el mercado. Sin
embargo, el entrevistado observa que los programas de entrenamiento existentes aun no
satisfacen completamente las expectativas, ya que generalmente son cursos basicos que no

abordan todas las necesidades de manera integral.
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Aunqgue la empresa ain no ha enfrentado desafios éticos especificos relacionados con la 1A, el
entrevistado considera que, dada la novedad y la complejidad de la 1A, existe cierta
incertidumbre sobre los posibles impactos negativos que podria tener en el futuro. A pesar de
reconocer los beneficios y oportunidades que ofrecen estas herramientas, deben tener en cuenta
y anticiparse ante cualquier posible repercusidn negativa. Por tal motivo, actualmente el equipo
legal esté trabajando en estos aspectos. De todas formas, no se han implementado politicas o

procedimientos especificos de privacidad hasta el momento.

En cuanto a los beneficios de la integracion de IA, enfatiza en una mayor eficiencia, reduccion
de tiempos, optimizacion de resultados, disminucion de tareas repetitivas y una contribucion
positiva en la toma de decisiones de RRHH, ya que proporciona la capacidad de considerar mas

variables y procesar informacién de manera mas eficiente.

Ademas, considera que se ha mejorado notablemente la efectividad de las comunicaciones tanto
internas como externas, fortaleciendo la seguridad en la comunicacion. Anteriormente, al
comunicarse en otros idiomas, dependian del conocimiento del personal o de traductores que
no siempre eran 100 % precisos. Sin embargo, ahora utilizan el ChatGpT porque consideran que

aumenta el engage en las comunicaciones y reduce el error humano.

Con respecto a la contribucion de la 1A en la experiencia del colaborador, el entrevistado nos
comenta que, especialmente en el contexto de los procesos de seleccion, es significativo. Antes,
los candidatos solian enfrentarse a largos periodos de espera después de una entrevista, sin saber
el estado de su proceso de seleccion. En cambio, ahora, con la integracion de la 1A, los
candidatos reciben respuestas instantaneas o en tiempo real sobre su progreso en el proceso de
seleccion. Desde el momento en el que se completa una entrevista, el sistema proporciona
retroalimentacion y mantiene a los candidatos informados sobre todas las etapas del proceso.
Esto no solo reduce la incertidumbre y la ansiedad de los candidatos, sino que también mejora
la experiencia general del proceso de seleccion al brindar una comunicacion mas rapida y

transparente.

En respuesta a la definicion de un plan de implementacion para integrar estas herramientas de
IA, el entrevistado nos comenta que, inicialmente, la implementacion de la 1A no cont6 con un
plan de implementacion formal. En su lugar, el proceso lo desarrollaron de manera mas
improvisada, con ajustes de acuerdo con las necesidades y los hallazgos. Sin embargo,
recientemente, en el dltimo trimestre del 2023, se tomo la iniciativa de planificarlo de manera
mas estructurada. En este contexto, se conformé un squad, un equipo multidisciplinario

compuesto por miembros de todas las areas, liderado por el equipo de Data Science. Este squad
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asumio la responsabilidad de llevar adelante todo el proyecto de 1A. Su enfoque se centrd en
evaluar nuevas herramientas y tecnologias, discutiendo su utilidad, potencial, estimando costos

asociados y analizando los posibles resultados.

Esta nueva estructura permitio una planificacion mas organizada y estratégica para la
implementacion de 1A. Aunque el proceso anteriormente se desarrollaba de manera mas
improvisada, la formacion del squad ha llevado a una mayor formalizacion y direccion en dicho

proceso.

En cuanto a la resistencia al cambio, hasta el momento, no se han registrado casos significativos.
Esto sugiere que el proceso de adopcion de 1A ha sido, generalmente, bien recibido por los
colaboradores de la empresa y que no ha habido una oposicién considerable en cuanto a los
cambios asociados con la introduccion de esta tecnologia. No obstante, si tuvieron equipos que
podrian ser considerados «mas lentos» en su capacidad para adaptarse o que tuvieron una menor

apertura hacia la integracion de la 1A.

Ademaés, hasta el momento, la empresa no ha registrado casos en los que la 1A no haya producido
los resultados esperados. Sin embargo, menciona que se han descartado algunos testeos de IA,
no necesariamente porque la tecnologia no cumpliera con las expectativas, sino mas bien porque

no era el momento adecuado o no se consideraba una prioridad en ese momento.

Asimismo, el entrevistado considera que encontrar el equilibrio adecuado entre la
automatizaciéon impulsada por la 1A y la interaccion humana en los procesos de RRHH es
fundamental. Por este motivo y por ahora, siempre que haya una maquina involucrada, debe

haber una persona que la configure y supervise.

En la reflexion final, el entrevistado destaca la importancia de sacar el maximo provecho de las
herramientas tecnoldgicas, como es el caso de la 1A, la cual seguiré existiendo y evolucionando.
Del mismo modo, resalta que, generalmente, cuando nos enfrentamos a nuevas tecnologias,
puede ser abrumador, pero enfatiza en que es crucial aprender a utilizar estas herramientas a

nuestro favor.

5.4.5 Descripcion de la entrevista n.® 5

La quinta entrevista fue con la responsable de Gestion Humana de una empresa nacional del

sector del turismo, que cuenta con mas de 250 colaboradores y tiene una modalidad de trabajo
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hibrida.

Dicha empresa ha integrado la 1A en sus procesos de RRHH desde marzo de 2023, lo que indica
una integracion relativamente reciente. La decision se tomo con el propoésito de optimizar

recursos, procesos y tiempo en la gestion de personas.

Por iniciativa del Ceo, dicha integracion comenz6 con una charla impartida por un especialista
en el tema, con el objetivo de explorar cdmo aprovechar al mé&ximo y potenciar los

procedimientos mediante el uso de IA.

Como parte de este proceso, el departamento de tecnologia hizo un concurso donde se establecio
un premio para aquellas personas que crearan un prompt capaz de generar un itinerario turistico
atractivo. Esta iniciativa foment6 la participacion activa de los colaboradores en la creacion y

desarrollo de herramientas basadas en IA.

Ademas, se realizaron cursos tanto virtuales como presenciales dirigidos a los colaboradores,
para familiarizarlos con la herramienta de 1A, explicar su funcionamiento y proporcionarles el
conocimiento necesario para utilizarla de manera efectiva en sus tareas diarias. Este enfoque
proactivo en la capacitacion y el involucramiento del personal, considera que fue fundamental

para facilitar la transicion hacia la integracion de 1A en el area.

En cuanto a la aplicacion de 1A en la gestion del employee journey, se centran principalmente
en los procesos de seleccion y engagement, y utilizan herramientas como ChatGpT, Perplexity,

Evaluar, chatbot y Teams.

En cuanto al uso de la plataforma Evaluar en los procesos de seleccidn, nos comenta que antes,
realizar cada Ilamado de seleccion de personal de forma manual les resultaba impracticable.
Con la integracion de 1A en esta plataforma, se especifica el perfil y las competencias necesarias
para un puesto vacante y la herramienta devuelve una lista ordenada de candidatos que cumplen
con esos requisitos, lo que permite un filtro rapido y eficiente para enfocarse tnicamente en los
candidatos mas adecuados para el puesto. A continuacion, destacamos las siguientes

funcionalidades de dicha herramienta:

Tabla 8. Entrevista n.° 5; funcionalidades de Evaluar

Funcionalidades de Evaluar
Publicacion de ofertas en multiples fuentes de empleo.
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Utilizacion de la 1A para filtrar y evaluar candidatos en cuatro
Atraccion del mejor dimensiones claves.
talento Filtrado inteligente de curriculums de candidatos para identificar
rapidamente a los mas adecuados.

Sistema de seguimiento de candidatos (Applicant Tracking System)
Gestion eficiente de para gestionar todo el proceso de reclutamiento y seleccion.

candidatos Automatizacion de tareas administrativas y ranking de los mejores
candidatos por su ajuste al puesto.

Fuente: elaboracion propia (2024)

En cuanto a los beneficios de la utilizacion de dicha herramienta, se destaca la optimizacion de

tiempo y recursos, principalmente en los procesos de seleccion.

En cuanto a los usos del ChatGpT y Perplexity, estos abarcan la elaboracion de politicas, avisos
y comunicaciones atractivas, mejorando la redaccion y la creatividad de los textos. Ademas, se
utiliza en la elaboracién de politicas y procedimientos, lo que permite generar contenido de
manera eficiente y efectiva. En este sentido, la entrevistada reconoce como principales

beneficios la comunicacion eficiente y la creatividad.

En cuanto al chatbot para preguntas frecuentes, destaca que, aunque aun se encuentren en fase
beta, ofrecen una serie de beneficios que van mas alla de la mejora de la experiencia del
colaborador, extendiéndose también a la eficiencia operativa y al ahorro de costos. En esta etapa
inicial se esta aplicando a consultas internas frecuentes en el sector de ventas para luego hacer

una integracion transversal en la organizacion.

Por otra parte, la empresa enfrenta desafios como el desconocimiento y la amenaza de
reemplazo de fuentes de trabajo. Para estos desafios, realizan programas de capacitacion y

formacion, tal como indicamos al principio del presente apartado.

En términos de la implementacion de 1A y la gestién del cambio, no tuvieron un plan
estructurado y se basaron en ensayo Yy error. No se menciond una situacién especifica en la que
la 1A no tuviera resultados esperados y, aunque no hubo casos especificos de resistencia al

cambio, si se identificd un desconocimiento generalizado sobre el uso de dicha herramienta.

En cuanto a aspectos éticos y de privacidad, si bien no cuentan con politicas especificas sobre
el uso de 1A, surgen preocupaciones sobre la propiedad intelectual y los sesgos. En este sentido,
subrayamos la necesidad de que la empresa desarrolle politicas claras y especificas, abordando
adecuadamente la proteccion de la propiedad intelectual, la mitigacion de sesgos algoritmicos

y la preservacion de la privacidad de los colaboradores.
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Acerca del equilibrio entre la automatizacién impulsada por la 1A y la interaccion humana en
los procesos de RRHH, la entrevistada considera que la misma seguird siendo esencial para

garantizar resultados 6ptimos en los procesos del area.

En respuesta a si la integracion de 1A ha mejorado la eficiencia del rea de RRHH, la entrevistada
cree que si, pero destaca que hasta el momento no lo tienen medido. No obstante, consideran
comenzar a hacerlo en el 2024.

Como reflexion final, recomienda a las empresas que estén considerando integrar IA, que
primero definan claramente su propdsito y sus objetivos. En este sentido, considera fundamental
tener una meta especifica en mente y comprender qué problemas desean resolver o en qué areas

desean que la IA les brinde apoyo.

5.4.6. Descripcion de la entrevista n.° 6

La sexta empresa entrevistada es del sector tecnoldgico y cuenta con 600 colaboradores en
América y 900 en Europa. En la entrevista con el Sr. HR Business Partner Americas, se destaco
su apasionado interés por la 1A y people analytics. La integracion de 1A en la gestion de personas
comenz6 hace dos afios, con el enfoque de agilizar procesos, optimizar recursos, tiempo, y

reducir tareas repetitivas y rutinarias.

La aplicacion de 1A abarca varios procesos del employee journey, incluyendo el onboarding,
desarrollo, clima y engagement. En cuanto a este Gltimo, estan por comenzar a implementar el

uso de chatbots para responder preguntas frecuentes.

Al ser consultado sobre como se utiliza 1A en los procesos de RRHH de la empresa, el
entrevistado menciona que han implementado una variedad de herramientas de automatizacion
para agilizar sus procesos internos. En primer lugar, utilizan Power Automate para enviar
correos electronicos personalizados, informando sobre diferentes aspectos, como por ejemplo,
saldos de licencia, y también automatizan el proceso de onboarding mediante el envio de
correos automaticos a nuevos colaboradores con informacion sobre su incorporacion a la

empresa y solicitud de documentacion.

Ademas, emplean formularios automatizados para ofrecer oportunidades de desarrollo a
colaboradores sin proyectos asignados y planean incorporar chatbots para responder preguntas

frecuentes sobre vacaciones, compensaciones y beneficios. El entrevistado considera que estas
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iniciativas de automatizacion simplifican procesos clave, mejorando la eficiencia operativa y la

experiencia general de los colaboradores.

A su vez, han integrado el ChatGpT para hacer el andlisis de datos de encuestas de clima, asi

como para la creacion de planes de accion basados en los resultados obtenidos. En la entrevista

se destaca que esta herramienta ha desempefiado un papel fundamental al facilitar la

interpretacion de las respuestas abiertas, destacando insights positivos y negativos de las

encuestas.

A continuacion, se detallan las herramientas de 1A utilizadas y las funciones correspondientes.

Tabla 9. Entrevista n.° 6: herramientas de inteligencia artificial utilizadas

Herramientas

Funciones
de 1A
Power Automatizacion de procesos, gestion de flujos de trabajo, integracion de
aplicaciones y servicios, creacion de notificaciones y alertas,
Automate . S :
sincronizacion de datos entre sistemas, entre otros.
Automatizacion de tareas y procesos mediante la conexion de
Zapier aplicaciones web, creacion de flujos de trabajo automatizados, integracion
P de aplicaciones sin necesidad de programacion, transferencia de datos
entre aplicaciones, entre otras funciones.
Automatizacion de procesos con potencial de personalizacién, generacion
Make de flujos de trabajo especificos segun las necesidades del usuario,
integracién de herramientas y servicios para la automatizacion de tareas
repetitivas, optimizacion del tiempo y recursos.
Chatapt Anélisis de datos, traduccion de textos al inglés, correccion de correos
.gp.) ' electrénicos, resumen de informacion, generacion de ideas para
Geminiy .. s, s . .
Perplexit actividades y eventos, facilitacion de dindmicas de trabajo en equipo,
plexity creacion de contenido para LinkedIn, entre otras funcionalidades.
Creacion de clips de video, insercion de subtitulos en grabaciones,
. edicion y mejora de contenido multimedia, facilitacion de la visualizacion
Opus Clip iy . . o
y comprension de materiales audiovisuales, entre otras utilidades
relacionadas con la edicion de video.
Disefio y creacion de graficos, imagenes y materiales visuales para
Microsoft presentaciones, informes, documentos y otros fines empresariales,
Designer generacion de contenido visualmente atractivo y profesional,

herramientas para la edicion y personalizacion de elementos visuales.
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Elaboracion de presentaciones profesionales, creacién de diapositivas,
Tome entre otras funciones relacionadas con la creacion de presentaciones
efectivas.

Fuente: elaboracion propia (2024)

La integracion de IA en la empresa entrevistada ofrece una serie de beneficios importantes. El
entrevistado menciona que dicha herramienta proporciona agilidad al permitir la realizacion de
tareas mas rapidas y eficientes. Ademas, considera que la optimizacion del tiempo y los recursos
es otro beneficio clave, ya que la 1A automatiza tareas rutinarias y repetitivas, liberando asi
tiempo y recursos que pueden ser destinados a actividades de mayor valor agregado, lo que a

su vez mejora la satisfaccion laboral y el compromiso.

La eficiencia en los procesos es otro resultado directo de la integracion de IA. Al automatizar
procesos, se reduce el riesgo de errores y se optimiza el flujo de trabajo, lo que conduce a una

mayor productividad y calidad de este.

Ademas, la 1A conlleva un ahorro de costos significativo al reducir la necesidad de mano de
obra para tareas repetitivas y al mejorar la eficiencia operativa en general. A su vez, la rapidez
de respuesta es otro beneficio destacado, ya que la 1A permite respuestas rapidas a consultas y

solicitudes, mejorando asi la experiencia del colaborador.

Por otra parte, en cuanto al impacto de la 1A en la toma de decisiones de RRHH, el entrevistado
considera que se traduce en una mayor rapidez, agilidad y efectividad en el proceso decisional,

lo que a su vez conduce a una gestion mas eficiente y estratégica de los RRHH en la organizacion.

No obstante, la integracion de 1A en la empresa también presenta una serie de desafios que son
importantes abordar. Uno de los principales desafios destacados en la entrevista es la falta de
formacion y capacitacion en el uso de 1A. En este sentido, el entrevistado considera fundamental
que los colaboradores se encuentren bien preparados para aprovechar al maximo las

capacidades de la 1A y adaptarse a las nuevas herramientas que esta tecnologia ofrece.

El cambio de mentalidad y la transformacion cultural es otro de los desafios identificados. La
introduccion de 1A a menudo requiere un cambio en la forma en la que se realizan las tareas y
se toman las decisiones, lo que puede enfrentar ciertas resistencias por parte de algunos
colaboradores que estan acostumbrados a los métodos tradicionales de trabajo y que pueden

resistirse a adoptar nuevas tecnologias y procesos.

A su vez, considera que en algunas oportunidades la inversion en tecnologia de 1A puede ser

vista como una limitante por la necesidad de tener que demostrar los beneficios y el retorno de
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la inversién para asegurar el apoyo y la financiacion necesarios para realizar proyectos. En este
contexto, es importante presentar casos de uso claros y demostraciones tangibles de los

beneficios potenciales de la 1A para superar esta limitacion.

En cuanto a la implementacion de 1A, no disefiaron un plan formal para su integracion en los
procesos de RRHH. En su lugar, la empresa adoptd un enfoque reactivo, identificando problemas
o desafios en el dia a dia y buscando soluciones a través de la integracion de IA segin sea
necesario. Este enfoque implica un proceso continuo de identificacion de areas de mejora y la
busqueda de soluciones tecnoldgicas basadas en IA para enfrentarlas. Cada vez que surge un
nuevo desafio o se identifica una oportunidad para mejorar un proceso, se considera el uso de

IA como una posible solucién.

Por otra parte, si bien la empresa no ha presentado una situacion especifica en la que la 1A no
haya dado los resultados esperados, se destaca que siempre hay areas para mejorar y ajustar, asi

como con cualquier implementacion tecnoldgica.

Asimismo, el entrevistado considera que los desafios éticos y de privacidad en la integracion
de 1A deben abordarse con precaucion y responsabilidad para proteger la privacidad y la
confidencialidad de los colaboradores, asi como debe asegurar que las decisiones tomadas con

la ayuda de dicha herramienta sean justas y no discriminatorias.

Aunque el entrevistado reconoce que utilizan 1A sin compartir informacion sensible y que cuenta
con el respaldo del departamento de tecnologia de la informacion para su uso, destaca que
actualmente no cuentan con politicas o procedimientos especificos en este sentido. Sin embargo,

el entrevistado reconoce que es una prioridad comenzar a trabajar en este aspecto.

Por otra parte, su opinion sobre el equilibrio entre la automatizacion impulsada por 1Ay la
interaccién humana en los procesos de RRHH es que se debe encontrar un punto medio adecuado.
A pesar de que la automatizacion puede mejorar la eficiencia y la velocidad de los procesos, es
esencial mantener la intervencion humana para validar y ajustar los resultados de 1A, asi como

para manejar situaciones complejas.

5.4.7. Descripcion de la entrevistan.’ 7

La séptima entrevista fue con la People Sr. Manager IT de una compafiia lider en el sector de

comercio electronico en Ameérica Latina, que cuenta con una amplia trayectoria en el mercado.
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Con una plantilla de colaboradores considerable y una presencia regional significativa, la
empresa ha adoptado diversas iniciativas tecnoldgicas en su gestién de RRHH para mejorar la

experiencia del colaborador.

Durante la entrevista se destaco el uso de plataformas tecnoldgicas como Success Factor para
el seguimiento del personal y Workplace para la comunicacion interna. Ademads, se
mencionaron herramientas como Slack para las comunicaciones entre equipos y Meet para

reuniones.

Asimismo, en los ultimos 4 afios, la empresa ha implementado una serie de herramientas
automatizadas, como bots de asistencia, en sus procesos de gestion de personas. Estos bots
tienen como objetivo agilizar tareas operativas, mejorar la comunicacion interna y facilitar la

interaccion entre colaboradores y equipos de People.

A continuacion, realizamos un desglose detallado de cada bot y sus funcionalidades:

Tabla 10. Entrevista n.° 7: bots y sus funcionalidades

Bots Funcionalidad

Este bot se utiliza para responder consultas relacionadas con
beneficios: alimentacion, convenio con bancos, salud, work from

People Chat . . o ) )
P anywhere, estacionamiento, guarderia, gimnasios seguros de vida,
entre otros.
Envia recordatorios a los colaboradores para completar
Bot de ciclos de evaluaciones de performance y asegura que se realicen dentro de
performance los plazos establecidos. Ademas, proporciona seguimiento del

proceso Y notifica a los lideres sobre los pasos a seguir.

Este bot sirve como un punto de acceso centralizado para otros
Bot Help bots. Cuando un colaborador necesita asistencia, este lo conecta
con el bot especifico correspondiente a su consulta.

Automatiza el proceso de aprobacion de vacaciones. Notifica a los
lideres cuando un colaborador solicita licencia, etc. Monitorea la
Bot de lideres asistencia de los colaboradores y notifica a los lideres cuando un
colaborador no cumple con los requisitos de presencialidad
establecidos.

Envia recordatorios a los colaboradores y lideres para completar
Bot de feedback feedbacks, garantizando que se realicen de manera oportuna y
consistente.

Proporciona a los colaboradores informacion sobre oportunidades
de crecimiento interno que se alinean con sus habilidades y
experiencia.

Bot de oportunidades
internas
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También facilita el seguimiento del proceso de solicitud y ofrece
actualizaciones sobre el estado de esta.

Fuente: elaboracion propia (2024)

Estos bots estan disefiados para agilizar procesos, mejorar la comunicacion y la experiencia del
colaborador. A su vez, reducen las tareas operativas de People y libera tiempo para tareas mas
estratégicas. Aunque algunos bots pueden tener un impacto negativo si no se manejan
adecuadamente (como la falta de atencion personalizada en situaciones criticas) en general, han

demostrado ser herramientas valiosas para la gestion de personas.

En este contexto especifico, la entrevistada nos comenta que, aunque los bots se entrenan
utilizando un enfoque que involucra ciertos aspectos de 1A, no se estan usando herramientas
especificas de 1A de manera directa para la gestion de personas. En este sentido, nos resulta
clave destacar que estos bots no son considerados inteligentes, ya que no cuentan con la
capacidad de aprender y generar diferentes respuestas que no estén predeterminadas. Por lo
tanto, si bien utilizan tecnologia en varias areas/procesos claves de RRHH, no podemos
categorizar a dicha empresa como heavy user, al no considerar estos bot como IA propiamente
dicha.

Tabla 11. Diferencias entre un bot inteligente y uno no inteligente

Caracteristica Bot inteligente Bot no inteligente
Es capaz de comprender el
contexto y la intencién de las
frases.

Procesamiento del
lenguaje natural

Se basa en palabras claves y
respuestas predefinidas.

Puede aprender, siendo capaz de| No puede aprender ni mejorar las
mejorar las respuestas a partir de| respuestas. Se limita a brindar las
las interacciones recibidas. respuestas preestablecidas.

Aprendizajey
mejora

No presenta capacidad para generar
decisiones de manera autbnoma. Sus
respuestas siguen el flujo

Puede tomar decisiones y
Toma de decisiones| generar respuestas de forma

autonoma.
programado.
Posee un nivel alto de Presenta un nivel bajo de
I flexibilidad, adaptandose a adaptabilidad. Su disefio permite
Flexibilidad . i . L
diferentes tipos de consultas y | responder a un conjunto limitado de
contextos. preguntas.
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Integra tecnologias de 1A como
Inteligencia rocesamiento de lenguaje .
g . P . g J Carece de capacidades de IA.
artificial natural y aprendizaje
automatico.

Fuente: elaboracion propia (2024)

A pesar de los beneficios de los bots para agilizar procesos y mejorar la experiencia del
colaborador, se identifican retos en cuanto a la transformacion cultural y la aceptacion de nuevas
formas de trabajo. De esta manera, la implementacion de bots ha requerido educacién y

adaptacion por parte de los colaboradores.

Por ultimo, cabe destacar que, en la actualidad, la empresa no ha considerado la integracion de
IA en el area de People, aunque considera que podria ser una opcidn para mejorar procesos de

atraccion y seleccion de talento en el futuro.

Este escenario refleja uno de nuestros hallazgos fundamentales: la integracion de 1A en la
gestion de la experiencia del colaborador ain se encuentra en niveles bajos, incluso en empresas
de gran tamafio. A pesar del potencial y las ventajas que puede ofrecer la 1A en la optimizacion
de procesos y la mejora de la eficiencia en la gestion de personas, muchas organizaciones,
incluidas aquellas con importantes recursos, ain no han adoptado plenamente esta tecnologia
en sus practicas de RRHH. Por lo tanto, existe una clara oportunidad para que las empresas

exploren y adopten de manera mas amplia las soluciones de IA en sus procesos.

5.5 Valoracion y clasificacion de las empresas entrevistadas

Para valorar y clasificar las empresas entrevistadas en funcién de su integracion de 1A en la
gestion de la experiencia del colaborador, hemos establecido varios criterios clave. Estos
criterios nos permiten determinar el nivel de integracion y adopcion de 1A en RRHH. Los criterios

son los siguientes:

1. Integracion de 1A en RRHH: evaluamos el nivel de adopcion de herramientas de 1A en las
diferentes etapas del employee journey (contratacion, incorporacion, desarrollo, salida).

2. Integracion de IA para la gestion del engagement: analizamos el uso de herramientas de
IA para gestionar el engagement de los colaboradores.

3. Medicion de resultados: identificamos si las diferentes empresas miden la incidencia de
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estas tecnologias en su rendimiento y eficiencia organizativa para proporcionar una
visién completa de los beneficios que aporta la integracion de herramientas de 1A en la
gestion de la experiencia del colaborador.

4. Plan de implementacion: identificamos si las diferentes empresas disefiaron un plan de
implementacion con el fin de asegurar una integracion exitosa de esta herramienta en la
gestion de la experiencia del colaborador.

5. Etica y privacidad: evaluamos la existencia de practicas o politicas en relacion con la
proteccion de la ética, privacidad y seguridad de los datos personales utilizados por las
herramientas de 1A.

6. Formacion en 1A: valoramos si el equipo de RRHH, lideres y colaboradores cuentan con

la formacién necesaria en dicha herramienta.
Cada criterio mencionado anteriormente se clasifica en tres niveles:

= Avanzado: la empresa posee un dominio total del criterio.
= Medio: la empresa muestra un dominio parcial o se encuentra en proceso de revision.

= Nulo: laempresa no ha implementado el criterio hasta el momento.

Al combinar estos criterios y asignarles un nivel de desarrollo, generamos una valoracion
integral de las empresas entrevistadas, otorgandoles la calificacion de heavy user, mid user y

primary user.

Heavy user: es una empresa que integra 1A en la gestion de las diferentes etapas del employee
journey (contratacién, incorporacion, desarrollo, salida), asi como también para la gestion del
engagement. Es aquella que hace un uso extensivo y avanzado de 1A. Estas empresas no solo
adoptan este tipo de herramienta, sino que también tienen definido un plan de implementacion
y politicas para abordar las cuestiones de ética y privacidad asociadas. A su vez, sus equipos de
RRHH, lideres y colaboradores cuentan con la formacion necesaria y miden los resultados

obtenidos de dicha integracion.

Mid user: son las empresas que integran 1A en al menos dos de las etapas del employee journey
(contratacion, incorporacion, desarrollo, salida), asi como también para la gestion del
engagement. Se encuentra en un punto intermedio de adopcién de tecnologias basadas en 1A
para gestionar la experiencia del colaborador. Aungue no dominan completamente el uso de la

misma, muestran un cierto grado de compromiso con la innovacion y la mejora continua.

Primary user: se refiere a empresas en una fase inicial de integracion de 1A en la gestion de la
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experiencia del colaborador. Estdn en una etapa de exploracion y experimentacion, utilizando

IA en al menos una etapa del employee journey (contratacion, incorporacion, desarrollo, salida).

Se distingue de los otros grupos por estar en la etapa mas temprana de implementacion, con un

enfoque inicial en la experimentacion y aprendizaje sobre el uso de IA en RRHH.

Tabla 12. Valoracion y clasificacion de las empresas entrevistadas.

Entrevistas realizadas
Factores Ne 1 N° 2 N° 3 N° 4 N° 5 N° 6 N° 7
Contratacion Avanzado | Avanzado | Medio | Medio | Avanzado | Nulo Nulo
Incorporacion | Avanzado | Avanzado | Nulo | Nulo Nulo Medio | Nulo
Desarrollo Avanzado | Avanzado | Medio | Medio Nulo Medio | Nulo
Salida Nulo Nulo Nulo | Nulo Nulo Nulo Nulo
Engagement Avanzado | Avanzado | Medio | Medio | Medio | Medio | Nulo
Medicion de Avanzado | Avanzado | Nulo | Nulo Nulo Nulo Nulo
resultados
] Plan de ., Avanzado | Avanzado | Nulo | Nulo Nulo Nulo Nulo
implementacion
POI't'C‘f"S d(_a Etica Avanzado | Avanzado | Medio | Medio Nulo Nulo Nulo
y Privacidad
Formacion en 1A | Avanzado | Avanzado | Medio | Medio Medio Medio | Nulo
Calificacion Heavy Heavy Mid Mid Primary | Mid | Primary
User User User User User User User
Fuente: elaboracion propia (2024)
5.6 Analisis comparativo de entrevistas: explorando perspectivas y

tendencias

Luego de realizar las diferentes entrevistas, consideramos fundamental destacar los siguientes

aspectos:

1. En primer lugar, los dos heavy user entrevistados, Globant y Microsoft, desarrollan su

propia IA. Es posible que ambas empresas, tengan un mayor grado de control y

comprension sobre la tecnologia, lo que les permite integrarla de manera mas amplia y

efectiva en todas las etapas del employee journey. Al desarrollar internamente su propia

IA (siendo uno de sus objetivos de negocio), tienen la capacidad de adaptarla

especificamente a sus necesidades y objetivos empresariales, lo que puede impulsar a

una adopcion mas completa en comparacion con aquellas que dependen de proveedores
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externos. Ademas, estas empresas cuentan con una cultura organizacional més orientada
hacia la innovacion y la experimentacion con nuevas tecnologias.

Asi como a lo largo de nuestro trabajo hemos destacado la relevancia del ChatGpT,
también surge de la mayoria de entrevistas como herramienta fundamental para la
gestion de la experiencia del colaborador. Esta herramienta al igual que Perplexity y
Copilot ofrecen capacidades avanzadas de procesamiento del lenguaje natural que
pueden ser de mucha ayuda para los profesionales de RRHH.

Todas las personas entrevistadas enfatizan sobre la importancia de la interaccion
humana en los procesos de integracion de 1A en RRHH, considerdndola como
complementaria y no sustituta de los profesionales del area. Aunque dicha tecnologia
puede automatizar ciertas tareas y procesos, se reconoce que el aporte humano sigue
siendo crucial para entender y atender las necesidades individuales de los colaboradores,
asi como para revisar, ajustar y tomar decisiones estratégicas que requieren un juicio y
un discernimiento contextual. Por lo tanto, consideramos que la integracion exitosa de
IA en RRHH requiere encontrar un equilibrio entre la automatizacién impulsada por la
misma y la sensibilidad humana. La combinacion de ambas puede potenciar la
capacidad de las organizaciones para gestionar la experiencia del colaborador,
promoviendo un entorno laboral méas productivo, inclusivo y centrado en las personas.

Actualmente, ninguna de las empresas entrevistadas estd utilizando 1A para el
offboarding de los colaboradores. De todas formas, en la entrevista que describiremos a
continuacién con un proveedor de 1A, se proporcionara informacion valiosa sobre como
dicha herramienta puede aplicarse de manera efectiva en el ciclo completo de vida del
colaborador, incluyendo la gestion de salida.

Uno de los puntos clave que se enfatiza en todas las entrevistas es la necesidad de
capacitacion y sensibilizacidn sobre 1A. En este sentido, consideramos indispensable la
formacion del equipo de RRHH que le permita obtener un dominio completo de la
herramienta, y demas habilidades necesarias para sensibilizar sobre la importancia de

Su uso Yy ser capaces de responder a las consultas realizadas.

A su vez, brindar capacitacién y sensibilizacién sobre la 1A a todos los colaboradores,
fomenta una comprension mas amplia y una mayor aceptacion de esta tecnologia en
toda la organizacion. Esto puede ayudar a reducir la resistencia al cambio y a promover

una adopcion mas efectiva de las soluciones de IA.

Para abordar estas necesidades de manera integral, se pueden implementar diversas
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estrategias, como la organizacién de sesiones de formacion, la creacion de materiales
educativos y recursos en linea accesibles y promocion de espacios de intercambio, con

el fin de dar a conocer el potencial de la misma.

Otro punto a destacar es que cinco de las seis empresas entrevistadas integran IA en sus
procesos de seleccidn, lo que sugiere que este es uno de los principales procesos donde
se estd utilizando y adoptando dicha herramienta. Esta tendencia indica un
reconocimiento generalizado de los beneficios que la 1A puede aportar en esta etapa del
employee journey.

En la mayoria de las entrevistas, hemos identificado herramientas de 1A que, si bien no
estan especificamente disefiadas para la gestion de RRHH, desempefian un papel
fundamental al proporcionar apoyo a los profesionales del area. Estas herramientas
tienen el potencial de mejorar la eficiencia operativa y liberar tiempo y recursos para
que tengan la posibilidad de centrarse en actividades de mayor valor afiadido, como la
estrategia de talento y el compromiso del colaborador.

Con excepcion de los heavy users, ninguna empresa contd con un plan de
implementacién definido al momento de decidir integrar 1A en sus procesos de RRHH.
En este sentido, al final del presente trabajo desarrollamos un journey con el fin de
ayudar a las empresas a garantizar una implementacion efectiva. Al seguir un enfoque
estructurado y centrado en las necesidades de la organizacion, las empresas pueden
aprovechar al maximo el potencial de la 1A para mejorar la eficiencia y efectividad de
los procesos del area.

Recién a fines del 2023, una de las empresas comenzd a formar un equipo
multidisciplinario encargado de la implementacién de nuevas herramientas de IA.
Consideramos que esta es una practica beneficiosa ya que permite abordar de manera
mas efectiva los desafios asociados con la implementacion de dicha tecnologia, al
combinar la experiencia y los conocimientos de diferentes areas de la organizacion. En
este d&mbito, consideramos como una buena préctica la creacién de un equipo
multidisciplinario conformado por profesionales de RRHH para comprender las
necesidades y requisitos especificos del area, expertos legales/juridicos para garantizar
el cumplimiento de las regulaciones y politicas de privacidad, y expertos tecnologicos

para gestionar la implementacion técnica de las herramientas correspondientes.

Asimismo, exceptuando a los heavy users, ninguna empresa conté con una politica

definida sobre las preocupaciones de ética y privacidad al momento de integrar IA en la
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10.

11.

12.

13.

gestion de la experiencia del colaborador. Este vacio resalta la necesidad urgente de
abordar esta limitante a través del desarrollo de politicas sélidas que aborden estas
cuestiones, como el uso justo y equitativo de la IA en la toma de decisiones, la
transparencia en el uso de datos de los colaboradores y la proteccion de la privacidad de
la informacion personal. Ademas, estas politicas deben estar respaldadas por procesos
de cumplimiento y programas de sensibilizacion para garantizar que todos los
involucrados en la implementacion y uso de la 1A comprendan y cumplan con estos

principios y regulaciones.

A su vez, un numero considerable de empresas se encuentra integrando o explorando la
implementacién de chatbots o asistentes virtuales. La integracion o exploracion de bots
0 asistentes virtuales, ya sean inteligentes o no, es una tendencia cada vez mas notable
en el ambito de RRHH. Estas herramientas ofrecen una variedad de beneficios como por
ejemplo la automatizacion de tareas, liberando tiempo para que los profesionales de

RRHH se centren en actividades mas estratégicas y de mayor valor afiadido.

Ademas, estos bots pueden mejorar la experiencia del colaborador al proporcionar
respuestas rapidas y precisas a las consultas, lo que contribuye a una mayor satisfaccién
y eficiencia. Otro beneficio importante es la disponibilidad 24/7 de estos bots, lo que
permite a los colaboradores acceder a la informacion en cualquier momento y desde
cualquier lugar. Esto puede ser especialmente Util para empresas con equipos

distribuidos geograficamente.

La percepcién positiva sobre la utilizacion de 1A en la gestion de la experiencia del
colaborador es un punto comdn en todas las empresas entrevistadas,
independientemente de su nivel de madurez en la implementacion de 1A y de los
procesos especificos en los que estan integrando esta tecnologia.

Se reconocen varios desafios en la implementacion de 1A, que incluyen la resistencia al
cambio, la integracién tecnoldgica, la ética y la privacidad, la necesidad de capacitacion,
el desconocimiento y la inversion necesaria. De todas formas, los més recurrentes son,
sin lugar a dudas, la falta de formacién y sensibilizacion sobre el tema, la transformacion
cultural y la resistencia al cambio, asi como las consideraciones respecto a la ética y
privacidad.

A pesar de los desafios mencionados, la IA promete una serie de beneficios importantes,
como la eficiencia, la agilizacion, la optimizacion del tiempo y recursos, el aumento de

la productividad, la personalizacién, la mejora de la experiencia del colaborador, la
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automatizacion de tareas repetitivas y rutinarias, la mejora en la comunicacion y el

Impacto positivo en la toma de decisiones.

5.7 Entrevista Lara Al: transformando la gestidon de la experiencia del

colaborador con inteligencia artificial

Para comprender mejor la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador y
poder explorar sus implicaciones, hemos decidido complementar nuestras entrevistas con la
perspectiva de un proveedor especializado en people experience. En esta entrevista, buscamos
profundizar en las funcionalidades de la plataforma, beneficios, desafios y resultados asociados
con la integracién de la misma. A través de esta conversacion, obtuvimos una visién mas
completa y detallada de como las organizaciones pueden aprovechar eficazmente la 1A para
gestionar el compromiso y la satisfaccion de los colaboradores.

Dado que la entrevista se realizé a un proveedor de 1A, realizamos ajustes en nuestra guia para

adaptarla a esta situacion especifica (ver Anexo 4).

Lara Al es una empresa tecnolégica (B2B SaaS-Software as Service) con sede en Buenos Aires,
Argentina, que cuenta con un equipo de 30 colaboradores y opera bajo una modalidad de trabajo
hibrida. Su plataforma se centra en la automatizacion de procesos mediante 1A, y brinda
soluciones innovadoras que optimizan las funciones de RRHH a través de una interfaz

conversacional

Esta plataforma fue disefiada para funcionar como una extension del equipo de RRHH, es capaz
de mantener conversaciones personalizadas con todos los colaboradores de una empresa, y
analiza sus respuestas para generar informacion valiosa sobre su experiencia laboral y
compromiso. A su vez, proporciona people analytics actualizados en tiempo real para el equipo

de RRHH Yy los lideres.

En cuanto a los tableros de people analytics mencionados anteriormente, estos permiten
visualizar y crear diversas métricas y analisis sobre el compromiso y la experiencia de los
colaboradores en tiempo real. A su vez, estan disefiados especificamente para diferentes
perfiles, como RRHH, HRBPS, lideres y gerentes, mandos medios, entre otros. Ademas,
proporciona tableros preconfigurados con analisis de diversas dimensiones, estado de animo,

eNPs (Employee Net Promoter Score), recorrido del colaborador, entre otros aspectos
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relevantes.

También, puede responder de manera instantdnea y automatica las consultas frecuentes, brindar
reconocimiento a los colaboradores, y facilitar las comunicaciones personalizadas de RRHH a
toda la némina de personal. Esto libera tiempo para el equipo de RRHH, ya que automatiza un
gran porcentaje de las consultas de los colaboradores, permitiendo un acceso mas rapido a la

informacion.

Lara proporciona una escucha continua a lo largo de todo el employee journey de los
colaboradores, permite entender sus necesidades cambiantes y detectar sefiales de descontento
de manera oportuna, prediciendo asi la rotacion del personal. Para ello, Lara contacta a los
colaboradores de forma regular (casi mensual) sin intervencion humana directa. Durante estas
conversaciones, releva las principales dimensiones relacionadas con la experiencia de los
colaboradores en la empresa. Estas interacciones suelen durar entre un minuto o minuto y medio
y tienen como objetivo recopilar informacion valiosa sobre la experiencia y las necesidades de

los colaboradores de manera eficiente y continua.

A su vez, Lara realiza contactos automaticos con los colaboradores en momentos cruciales de
su recorrido en la empresa para garantizar una mejor experiencia. En este contexto, puede
encargarse de realizar verificaciones a los 30 dias 0 a los 6 meses, durante los ascensos a nuevos
roles y llevar a cabo entrevistas de salida. De esta forma, Lara facilita la recopilacion de
informacidn oportuna y relevante para la toma de decisiones, lo que contribuye a una gestion

mas efectiva de l0os RRHH, Y, por ende, a una mejora continua en la experiencia del colaborador.

Asimismo, tal como fue mencionado anteriormente, cuentan con una herramienta denominada
enPs, que se utiliza para evaluar la fidelidad y el compromiso de los colaboradores. Con eNps,
pueden identificar los equipos mas comprometidos y a las personas mas influyentes, asi como
también obtener retroalimentacion directa de los colaboradores, lo que puede ayudar a mejorar
la cultura organizacional y la satisfaccion de las personas o equipos. Dicha herramienta
proporciona una visibilidad en tiempo real del engagement y la experiencia de los colaboradores
dentro de la empresa, permitiendo mapear el compromiso de los colaboradores mediante
métricas inmediatas y encontrar hallazgos claves para los lideres y el equipo de RRHH, lo que
facilita la toma de decisiones basadas en datos para mejorar el rendimiento y la cultura

organizacional.

Al hacer hincapié en la rotacion del personal, la herramienta utiliza 1A para predecirla,

proporcionando informes sobre colaboradores que se encuentran descontentos, aquellos en
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riesgo de dejar la empresa y otros detalles sobre la experiencia de cada uno de ellos. Esto ayuda
a prevenir la rotacion involuntaria, al permitir que RRHH tome medidas proactivas para abordar

las preocupaciones y retener a los talentos claves.

En una entrevista con su fundador y ceo Guido Kuznicki, exploramos los motivos por los cuales
las empresas optan por integrar Lara Al en la gestion de personas. Segun sus respuestas, estas
decisiones se fundamentan en una variedad de necesidades y desafios claves que las empresas

enfrentan en su dia a dia. Entre ellas destaca las siguientes:

= Alivio de la carga del equipo de RRHH: el entrevistado considera que los equipos de
RRHH son generalmente los mé&s solicitados en cualquier organizacion. Reciben
constantes solicitudes y consultas de los colaboradores, lo que consume una gran parte
de su tiempo. Cerca del 50 % de este se destina a recolectar feedback y a responder
consultas. En este contexto, el entrevistado considera que integrar Lara Al permite
automatizar muchas de estas tareas, liberando tiempo para que el equipo de RRHH se
enfoque en actividades estratégicas y de alto valor afiadido.

= Visibilidad: destaca la falta de visibilidad sobre el engagement y la experiencia de los
colaboradores. Esta es una preocupacion comun para los directores y directoras de
RRHH. En este sentido, considera que muchas empresas no tienen una comprension
profunda de cémo se sienten y qué tan comprometidos estan sus colaboradores. Esta
falta de visibilidad puede llevar a retrasos en la identificacién y resolucién de
problemas. El entrevistado considera que esta preocupacion se agudiza en entornos de

trabajo remotos o hibridos, donde la interaccion cara a cara es limitada.

= Cercania con los colaboradores: menciona que muchas empresas luchan por mantener
una conexion cercana con sus colaboradores, quienes muchas veces pueden sentirse
desconectados y poco valorados. En este contexto, la integracion de Lara Al busca
mejorar la experiencia del colaborador al proporcionar una plataforma en la que pueden
expresar sus inquietudes, recibir respuestas rdpidas a sus preguntas y sentirse
escuchados y valorados por la empresa.

A su vez, al ser consultado por como se lleva a cabo la integracion de Lara Al en los procesos
de gestion de la experiencia del colaborador, comenta que se hace de manera efectiva,
adaptandose a las necesidades y canales de comunicacion existentes en las empresas. En este
contexto, Lara se conecta con los principales canales de comunicacion utilizados por las

compafiias, como Teams, Google Chat, Slack, WhatsApp, e incluso puede funcionar como una
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aplicacion en dispositivos moviles. Esto permite que las empresas aprovechen sus plataformas
de comunicacion ya establecidas mientras integran las capacidades de Lara para mejorar la

experiencia del colaborador.

En cuanto al médulo de medicion de la experiencia, Lara adopta un enfoque proactivo al
contactar a cada colaborador con una frecuencia cercana a mensual. Durante estas interacciones,
Lara inicia una conversacion con el colaborador, explicando que tiene algunas preguntas para
mejorar su experiencia. Tal como mencionamos anteriormente, esta conversacion suele durar
entre un minuto o minuto y medio y consta de no mas de 8 0 9 preguntas. Todas las interacciones
se realizan a través de una interfaz de conversacion, lo que facilita la comunicacion natural y

fluida entre Lara y el colaborador.

En cuanto al impacto de Lara Al en la gestion de la experiencia del colaborador, el CEO considera
que es significativo. Con esta plataforma se pueden medir las experiencias de los colaboradores
y proporcionar informacion valiosa sobre su compromiso y satisfaccion. En términos de
métricas, menciona que puede mejorar la medicion del engagement en un rango del 4 al 7 %.
Ademas, ayuda a reducir costos asociados con la rotacion de personal y rehiring, lo que puede

ser significativo para las empresas.

Sin embargo, reconoce que el éxito de estas mediciones va mas alla de la tecnologia en si misma.
En este contexto, destaca que la verdadera contribucion de Lara Al en la gestion del engagement
radica en la capacidad de la empresa para actuar sobre los insights proporcionados. Todos los
datos y analisis recopilados deben ser acompafiados por acciones concretas por parte de la

empresa.

En esta linea, Lara Al acta como una herramienta invaluable al proporcionar informacion en
tiempo real sobre el clima organizacional y el nivel de compromiso de los colaboradores, lo que
permite a RRHH tomar decisiones informadas para promover un entorno de trabajo positivo y

productivo.

No obstante, al implementar dicha plataforma, las empresas se pueden enfrentar con algunos
desafios y limitaciones, aunque, en general, el CEO destaca que el proceso de integracion no

suele ser muy complejo.

De esta forma, destaca cuatro grandes etapas a la hora de integrar Lara Al en las diferentes
empresas: integracion con la némina de colaboradores; integracion con el canal de chat;

personalizacion de preguntas y elaboracion del mensaje prelanzamiento.
Durante estas etapas, el entrevistado comenta que pueden surgir demoras, sobre todo en
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empresas grandes, debido a los requisitos de los equipos de seguridad informatica, que a

menudo realizan evaluaciones exhaustivas antes de otorgar los permisos de integracion, lo que

puede llevar mas tiempo del deseado.

A su vez, menciona que algunas empresas pueden encontrarse con limitaciones en la integracion

de Lara Al si aun no han implementado un software de gestion de ndminas. En estos casos, el

proceso de implementacion puede requerir pasos adicionales para modernizar la infraestructura

tecnoldgica antes de integrar dicha plataforma.

Al ser consultado por los beneficios de implementar Lara Al en la gestion de la experiencia del

colaborador, considera relevante dividir estos en dos categorias: beneficios en términos de

indicadores de negocio y beneficios en cuanto a la propuesta de valor.

En cuanto a los beneficios en términos de indicadores de negocio, menciona los siguientes:

Mayor engagement y satisfaccion del personal: al permitir que los colaboradores se
sientan méas escuchados y valorados a través de interacciones mas frecuentes y

personalizadas, Lara Al puede aumentar el engagement y la satisfaccion en el trabajo.

Ahorro de tiempo y costos: al automatizar tareas repetitivas y liberar tiempo para el
equipo de RRHH, Lara Al aumenta la eficiencia operativa, permite que se concentren en
actividades mas estratégicas de mayor valor agregado y reduce los costos asociados
con la gestién de personal. Esto les permite dedicar mas tiempo a la planificacion
estratégica, el desarrollo del talento y a la creacion de iniciativas para mejorar la

experiencia de los colaboradores.

También el ceo hace referencia a los beneficios relacionados con la propuesta de valor y destaca

los siguientes:

Tableros de people analytics: tal como fue mencionado en la presentacion de la
empresa, Lara Al proporciona datos en tiempo real sobre el estado del personal y
permite a los lideres de RRHH Yy HR Business Partners aumentar la comunicacion con
los colaboradores, visualizar alertas en tiempo real, y tomar decisiones informadas para

abordar posibles problemas.

Apoyo para el liderazgo efectivo: para los lideres, Lara Al complementa su labor al
proporcionar analisis y datos sobre su equipo de manera frecuente, lo que les ayuda a
ser mejores lideres y a fomentar conversaciones significativas que, de otro modo, no

tendrian lugar.
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= Empoderamiento de los colaboradores: Lara Al proporciona una plataforma para que
los colaboradores tengan una voz y expresen Sus preocupaciones, sugerencias y
necesidades de manera efectiva, contribuyendo asi a una gestion de la experiencia mas

efectiva y centrada en el bienestar de los colaboradores.

En relacion con el proceso de implementacion de Lara Al en las empresas que lo adoptan, el
entrevistado nos comenta que se caracteriza por un acompafiamiento cercano y personalizado
por parte del equipo de implementaciones de la empresa. Este equipo se encarga de guiar a los
clientes a lo largo de todo el proceso, asegurandose de que comprendan cada paso y estén
coémodos con la tecnologia. Dicho proceso comienza con una comunicacion clara y detallada
sobre los pasos a seguir. Este acompafiamiento continuo asegura que los clientes se sientan

apoyados y confiados en cada etapa del proceso.

Ademas, Lara Al proporciona plantillas de comunicacién para ayudar a las empresas a informar
a sus colaboradores y lideres sobre la implementacion de la plataforma. Estas plantillas se
adaptan y personalizan segun las necesidades especificas de cada empresa, lo que facilita una

comunicacion clara y efectiva sobre el cambio a implementar.

En cuanto a los desafios éticos y de privacidad de los datos, destaca que uno de los principales
desafios radica en el uso responsable de la informacidn personal y la proteccion de la privacidad
de los individuos. Ademas, considera que existen preocupaciones sobre el riesgo de sesgos
inherentes en los datos utilizados para entrenar los modelos de I1A. En este sentido, la plataforma

aborda los aspectos de privacidad y ética mediante varios enfoques:

= Confidencialidad y privacidad: se comprometen a mantener la confidencialidad de las
conversaciones de los colaboradores, especialmente en temas sensibles como la salud
personal 0 mental. Se aseguran de no divulgar informacién privada y respetar la

privacidad de las personas en todo momento.

= Control de las conversaciones: limitan las preguntas invasivas y prefieren no utilizar la
IA generativa en muchas partes de la conversacion para evitar posibles desviaciones o
errores. Esto ayuda a mantener el control sobre las interacciones y evitar situaciones

problematicas.

= Mitigacién de sesgos algoritmicos: combaten los sesgos mediante la supervision
humana. Cuando la 1A detecta que algo le genera dudas o incertidumbre, pasa la
informacidn a una persona del equipo de Lara para su evaluacion. Esto ayuda a evitar

Sesgos y garantizar decisiones mas justas y equitativas.

124



= Transparencia y aprendizaje continuo: reconocen que la ética y la privacidad son areas
cruciales. Por lo tanto, se comprometen a ser transparentes sobre sus procesos y

politicas, asi como a aprender y desarrollarse continuamente en estas areas.

= Cuentan con politicas de privacidad y tratamiento de datos bien definidas, que
establecen como se almacenan y manejan los datos, quién tiene acceso a ellos y como

los individuos pueden ejercer sus derechos de privacidad.

Por otra parte, en la entrevista se destaca que Lara Al influye de manera significativa en la toma
de decisiones de RRHH, al proporcionar informacion valiosa y oportuna. Algunos ejemplos

concretos son:

= Identificacion de problemas y oportunidades: permite a los equipos de RRHH identificar
areas de mejora o preocupaciones emergentes en tiempo real. Por ejemplo, si hay un
alto porcentaje de rotacion temprana, la plataforma puede ayudar a determinar las
razones detréas de este problema, proporcionando informacién importante para tomar

medidas correctivas y mejorar la experiencia del colaborador.

= Mddulo de preguntas frecuentes: facilita la gestion de preguntas frecuentes al
proporcionar respuestas rapidas y precisas a las consultas de los colaboradores. Al
analizar las preguntas mas comunes, puede ayudar a identificar &reas donde se necesita
mas informacién o claridad, permitiendo a RRHH abordar las necesidades de los

colaboradores de manera mas efectiva.

Al solicitar alguna recomendacion para las empresas que estén considerando integrar 1A, se
destaca la necesidad de identificar claramente los problemas que desean resolver. Por este
motivo, el CEO de Lara considera que la 1A es una herramienta poderosa, pero su efectividad
radica en su aplicacion precisa y estratégica para abordar desafios especificos dentro de la
empresa. Por lo tanto, es muy importante comprender qué necesidades tienen y qué problemas

necesitan resolver antes de buscar una solucion tecnolégica.

Del mismo modo, menciona que la 1A tiene el potencial de escalar y transformar las empresas
de manera exponencial, permitiendo realizar tareas que serian imposibles de lograr sin la ayuda
de la tecnologia. Sin embargo, considera que la 1A es solo una herramienta, y su éxito depende

de cémo se implemente y se integre en los procesos existentes.

Por lo tanto, como recomendacion final, destaca la importancia de animarse a probar la
tecnologia y explorar sus posibilidades para descubrir nuevas formas innovadoras de utilizar la

IA para mejorar la experiencia del colaborador.
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5.8 Caso practico. Integracion de inteligencia artificial en la gestion de la

experiencia del colaborador: Uala

Ualé surgio de la vision del emprendedor argentino Pierpaolo Barbieri, quien la lanz6 en octubre
de 2017 con el propdsito de fomentar la inclusion financiera en América Latina. Esta empresa
tecnoldgica ofrece un amplio conjunto de soluciones financieras y actualmente cuenta con
presencia en tres paises, Argentina, México y Colombia. En total, la compafiia emplea a mas de
1500 personas, de las cuales 48 colaboradores integran el equipo de RRHH.

La organizacion adopta un modelo de trabajo hibrido, en el que se promueve la asistencia a la
oficina tres dias a la semana para fomentar el networking y la interaccion entre los

colaboradores.

Nuestra entrevista fue dirigida a Agustina Chiappa, Licenciada en Relaciones del Trabajo con
varios estudios de posgrado en el area de RRHH. Agustina se unié a la compafiia en 2019 y

actualmente ocupa el cargo de Head of HRBPS & Strategy de Uala.

Al consultar sobre su experiencia en la gestion de herramientas con IA en RRHH, nos relata que
antes de su actual experiencia con Lara Al, utilizaron una plataforma para los procesos de
seleccién basada en gamificacion. En esta plataforma, los candidatos aplicaban a las bdsquedas
y participaban en juegos que generaban un andlisis del desarrollo de sus competencias laborales.
Sin embargo, el uso de esta plataforma fue descontinuado. Aunque se cumplian los objetivos
de contratacion, la falta de métricas para comprobar el retorno de la inversion en términos de
permanencia de los colaboradores en la compafiia y niveles de productividad llevé a esta
decision.

La compafiia emplea otras herramientas digitales para la gestién de datos, elaboracion de
tableros y analisis de métricas, como por ejemplo el enlace entre el engagement de las personas

y su performance, pero estas no incorporan 1A generativa.

En cuanto al uso del ChatGpT, menciona que lo utilizan a nivel personal para comunicaciones,
pero requiere de la revisién y modificacion del lenguaje para adaptarlo a la cultura jovial y

fresca de Uala.

En relacion con la gestion de la experiencia del colaborador, lleva dos afos trabajando con Lara
Al. La incorporacién de esta herramienta tenia como objetivo acompafar el crecimiento de la

compafiia que, desde la llegada de Agustina, ha pasado de 130 a 1500 personas. Buscaban
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mantener un contacto cercano con los colaboradores y disponer de informacion precisa en
tiempo real para la toma de decisiones. A pesar de utilizar encuestas de satisfaccion,
reconocieron que estas proporcionaban respuestas tardias debido al tiempo necesario para

recopilar, analizar y actuar sobre dicha informacion.

Debido al tipo de negocio y sus necesidades de generar respuestas agiles, decidieron
implementar la plataforma de Lara Al, que ofrece la funcionalidad de people analytics en tiempo
real, encuestas a medida y soporte automatizado para los colaboradores con el fin de mejorar el

engagement y escalar la eficiencia del equipo de RRHH.

La implementacién de Lara se dividio en tres etapas distintas, cada una con sus propias
responsabilidades y objetivos especificos. En primer lugar, la parte técnica estuvo a cargo del
proveedor, encargado de llevar adelante la integracion con el sistema de gestion de datos
especifico utilizado por Uala para los colaboradores. Este proceso supuso el mayor desafio
técnico, pero fue gestionado con éxito por el equipo de Lara Al, quienes se encargaron de
coordinar con su proveedor y lograron la integracion de ambas bases de datos.

En segundo lugar, el equipo de Uala se encargd de la comunicacion y la sensibilizacion de la
herramienta. En esta etapa, se realiz6 una campafia de comunicacion dirigida a los lideres del
equipo, acompafiada por los técnicos de Lara Al, para familiarizarlos con el producto, sus
funcionalidades y los beneficios esperados. Posteriormente, se realiz6 una comunicacion a nivel
global para que todos los colaboradores comprendieran el proposito de la implementacion,

coémo se gestionarian los datos y los beneficios que se esperaban obtener.

En tercer lugar y en relacion a la capacitacion del equipo de RRHH, Agustina menciona que se
realizé un taller conjuntamente con el proveedor, el cual considera que fue fundamental para
garantizar el éxito en la implementacién de la herramienta. Es muy importante que el equipo
comprenda como interpretar los datos proporcionados, cdmo generar informes y como realizar
analisis cruzados. Ademas, es necesario que comprendan cémo se calculan las métricas y cémo

se llega a las conclusiones para resolver consultas a los lideres.

En este sentido, destaca que la comunicacion interna es fundamental. No basta con simplemente
informar sobre lo que se hard, sino que es necesario explicar a los colaboradores el propdésito y

los beneficios de la herramienta, asi como garantizar la confidencialidad de la informacién.

La implementacion de la solucidn tecnoldgica se hizo escalonada y cuidadosamente. Por una
parte, se realizd una prueba piloto con el equipo de tecnologia durante varios meses. Una vez

evaluada su efectividad, se amplio6 al equipo de México y posteriormente se extendio a toda la
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compafiia. Es importante destacar que no se encontraron grandes resistencias durante este

proceso.

Los managers de diferentes areas mostraron un interés positivo en la herramienta, ya que les
permitia obtener un feedback de su equipo. De todas formas, también destacaron la importancia
de obtener informacién mas alla de la linea de mando directa, y reconocieron la necesidad de
adquirir informacion sobre todas las personas que interfieren en los productos que trabajan. Por
ejemplo, un manager que trabaja en un producto puede conocer el estado de todos los
colaboradores involucrados, sin importar si trabajan en su area de especificidad. Agustina
menciona que el equipo técnico de Lara demostro ser muy flexible, adaptandose a los requisitos
especificos del equipo y respondiendo de manera efectiva a sus necesidades. Este es un aspecto

muy relevante, dado que el negocio se gestiona por producto.

Por otra parte, la ejecucion de la plataforma se realiza a través de un chat con una periodicidad
de 30 dias, establece conversaciones frecuentes y personalizadas con los colaboradores de
manera continua, obtiene informacion detallada de sus experiencias y arroja analiticas de las

personas en tiempo real sobre toda esta informacion.

La solucion tecnoldgica acomparia el proceso de integracion de nuevos colaboradores para
conocer cOmo se sienten en sus primeras etapas. Paralelamente, el enfoque se desplaza hacia la
experiencia de aquellas personas con mas tiempo en la empresa, con el objetivo de medir su

compromiso con la compafiia.

Los resultados que brinda actian como base para la mejora de la experiencia y permite analizar
y elaborar nuevos procesos y politicas por parte de RRHH. A su vez, es utilizado por el equipo
de managers para acompafiar la gestion como guia y termémetro de las fortalezas y areas de

mejora.

Ademas, cabe destacar la creacion de un médulo personalizado, disefiado para implementar un
programa de reconocimiento en linea con los principios culturales de Uala. Este programa
permite que cualquier persona dentro de la organizacion otorgue reconocimientos a sus
compafieros, siguiendo los tres principios fundamentales de la cultura de la compafiia detalladas

a continuacion:

1. El equipo nos inspira: creemos que el éxito se alcanza trabajando en equipos
diversos. Nos comunicamos de forma honesta, directa, y sin letra chica. Somos personas
cercanas aun estando a la distancia

2. Construimos con impacto: creamos con libertad para ofrecer la mejor experiencia.
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Escuchamos a nuestros usuari@s y lo hacemos simple. Lideramos la industria con foco
en nuestro propdsito.

3. Buscamos la excelencia: somos audaces para tomar decisiones estratégicas. Nos
basamos en datos con una mirada de crecimiento regional sostenible. Lo mejor siempre

esté por venir.

Como resultado de este programa, las tres personas que reciben mas reconocimientos son
premiadas de manera mensual, lo que contribuye a fomentar una cultura de colaboracion y

reafirmacion de los valores institucionales.

En cuanto a las métricas, la plataforma ofrece un seguimiento detallado de cada resultado, lo
que permite mantener un historial completo. En cuanto a la tasa de respuesta, seguin nos cuenta
Agustina, se mantuvo en un nivel alto, superando el 80 % de participacion. Segun el reporte de
caso de éxito de Uala publicado en la web de Lara, desde que los lideres de los diferentes

equipos obtuvieron acceso a la plataforma, se vio un incremento en los indicadores de liderazgo.

Agustina nos explica que los datos se complementan con el contexto de las acciones que se
realizan en la organizacion, como los aumentos salariales o las salidas de colaboradores. Las
métricas se utilizan en la toma de decisiones para todos los procesos, mediante el cruce de
diferentes conjuntos de datos. Esto incluye la elaboracion de sugerencias en temas como

compensaciones.

En relacion con el engagement, Agustina no considera que la plataforma mejore directamente
el nivel de compromiso de los colaboradores, sino mas bien la velocidad con la que se puede
abordar y responder a problemas o consultas sobre este. Esta dinamica permite a los
colaboradores expresarse en menos de siete minutos, lo que se considera beneficioso dada la
diversidad de perfiles y ubicaciones geograficas, fomentando una mayor sinceridad en las
interacciones, especialmente para aquellos que no suelen contactar con el departamento de

RRHH directamente.

Ademas, Agustina percibe que la plataforma potencia las habilidades del equipo de RRHH al
proporcionar una vision clara de las prioridades y permitir una gestion mas eficiente. En cuanto
a su impacto, destaca la agilizacion y la reduccion de la carga operativa y la disminucion de la
necesidad de realizar focus group y reuniones individuales. Esto les permite abordar problemas
de manera mas proactiva, anticiparse a posibles salidas y responder de manera mas eficiente a
las necesidades diarias. Aunque reconoce que el impacto principal se refleja en la gestion de

RRHH, también destaca que la plataforma hace sentir a los colaboradores que son escuchados y
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permite al equipo gestionar areas claves como satisfaccidn, beneficios y compensacion,

definiendo asi las acciones a llevar a cabo de manera mas estratégica.

En cuanto a los desafios éticos, RRHH trabajo en un documento junto con el equipo de integridad
empresarial, en el que han definido una politica de confidencialidad. Los usuarios firmaron
dicho documento y definieron un acceso limitado a la informacion, garantizando asi la
proteccion de los datos. Los lideres de equipo pueden acceder a informes sin conocer las
identidades de las personas involucradas. En el equipo de RRHH, solo los usuarios
administradores tienen acceso a la identidad de quienes proporcionan respuestas, lo que asegura

la confidencialidad de la informacién.

Actualmente, no contemplan la integracion de otras herramientas con 1A, sino que estan
desarrollando el equipo de people analytics para integrar datos de diferentes fuentes y
minimizar riesgos. En este sentido, trabajan con una consultora especializada en analisis de
datos para tomar decisiones estratégicas basadas en la informacion recopilada. También,
consideran que la implementacion de herramientas con 1A en RRHH ha mejorado
significativamente la eficiencia del equipo y estan abiertos a continuar desarrollando nuevos

modulos con Lara para automatizar tareas como las consultas frecuentes.

En resumen, en Ual& buscaban una solucién eficiente para detectar rapidamente puntos criticos
y mejorar el compromiso y la permanencia de los colaboradores. Para abordar esto, integraron
el modulo Experience de Lara Al con Slack, permitiendo conversaciones personalizadas y

analisis continuos de la experiencia de los colaboradores.

Agustina destaca que lo que los llevé a elegir a Lara fue su capacidad para llegar a cada
individuo dentro de la organizacion. El enfoque Gnico que emplearon para abordar a los usuarios
resultd especialmente interesante y efectivo para establecer contacto con ellos. Ademas, piensan
seguir eligiendo a Lara Al, ya que la ven como una empresa comprometida en mejorar
constantemente su plataforma y adaptarla a las necesidades cambiantes de la organizacion. Esto
se refleja en el desarrollo de médulos adicionales, como el de reconocimiento, que fue creado
desde cero para satisfacer una necesidad especifica que no estaba cubierta previamente. En este
mismo sentido, en el sitio web de Lara Al (2024b) se recoge el testimonio de Diego Solveira,
Chief People Officer de Uala, donde resalta la capacidad de esta plataforma para ofrecer datos

precisos y respaldar la toma de decisiones en el area de RRHH.
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5.9 Resultados del cuestionario y analisis comparativo

El analisis de los datos recopilados de las 52 respuestas del cuestionario revela varios aspectos

importantes sobre la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

En cuanto al uso especifico de 1A en la gestion de RRHH, del 100 % de las empresas encuestadas
solamente el 26 % de las empresas estan utilizando herramientas de IA para la gestion de
personas, mientras que el 74 % no lo esta haciendo. Sin embargo, del total de empresas que aln

no estan integrando 1A, el 74 % lo esta considerando.

Grafico 1. Utilizacion de inteligencia artificial

No
74%

Fuente: elaboracion propia (2024)

Es importante sefialar que, si bien méas de una cuarta parte de las empresas que completaron el
cuestionario estan integrando 1A en sus procesos de RRHH, este porcentaje no es representativo

de heavy users ni mid users.

Por el contrario, la mayoria de las empresas se encuentran adoptando IA en algin proceso de
gestion de personas. A su vez, predomina el uso del ChatGpT, siendo la herramienta de 1A mas
utilizada, con casi un 50 % de adopcion. Ademas, el 83 % de estas empresas lo utilizan como

la Unica herramienta de IA.

El ChatGpT se ha convertido en la principal herramienta de 1A adoptada por la mayoria de las
organizaciones para optimizar ciertos procesos de RRHH, enfocandose principalmente en la

mejora de la comunicacion.
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Graéfico 2. Herramientas de inteligencia artificial recabadas del cuestionario
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Fuente: elaboracion propia (2024)

La popularidad del ChatGpT ha llevado a que muchos profesionales lo consideren como una
forma de integrar 1A en sus procesos. Sin embargo, es importante sefialar que el uso de esta
herramienta no necesariamente constituye una integracion completa de 1A, sino mas bien una
aproximacion a su utilizacién. Este fendmeno se debe en gran parte a su accesibilidad y facilidad
de uso en comparacion con otras herramientas disponibles en el mercado. Mientras que el
ChatGPT es gratuito para su version basica, la version premium tiene un costo mensual accesible
de 20 délares. En contraste, otras herramientas de 1A pueden ser percibidas como méas costosas

y dificiles de implementar, lo que lleva a una preferencia generalizada por la misma.

Esta situacion se refleja en los resultados del cuestionario, donde observamos un alto uso de
ChatGpT por parte de las empresas, lo cual evidencia nuestra dificultad para encontrar "heavy

users" de otras herramientas de 1A mas complejas.

Aunque actualmente aproximadamente % de las empresas encuestadas estan utilizando
herramientas de IA para la gestion de personas, es alentador ver que un porcentaje significativo
de aquellas que aun no lo estan haciendo, estan considerando seriamente su integracion en el
futuro (74 %). Esto sugiere un creciente interés y reconocimiento de los beneficios potenciales

que la 1A puede aportar a la gestion de la experiencia del colaborador.
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Grafico 3. Empresas considerando utilizar inteligencia artificial

Fuente: elaboracion propia (2024)

Asimismo, si bien se mencionan varias areas y/o procesos, los principales en los que se esta
integrando 1A son reclutamiento y seleccion (57 %), desarrollo y formacion (21 %), evaluacion
y desempefio (14 %). Por otra parte, identificamos que solamente 1 empresa (7 %), esta
integrando 1A en todos sus procesos, la cual coincide con uno de nuestros Heavy User

entrevistados.

Los datos muestran que los procesos de reclutamiento y seleccion, junto con desarrollo y
formacion, son los principales enfoques para la implementacion de 1A en RRHH. Esto indica una
tendencia hacia la automatizacion y optimizacion de procesos clave en la gestion de personas,
lo que puede conducir a una mejora significativa en la eficiencia y la calidad de las decisiones

tomadas en estas areas.

Gréfico 4. Procesos con integracion de inteligencia artificial
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Fuente: elaboracion propia (2024)

En este sentido, aunque el uso actual de 1A en la gestion de personas puede ser limitado, existe
un claro impulso hacia su adopcion futura, con un enfoque particular en procesos criticos como
la atraccidn/reclutamiento y desarrollo/formacién. Esto sugiere un cambio hacia una gestion de

RRHH MAs tecnoldgicamente avanzada en el futuro cercano.

En términos del tamafio de las empresas encuestadas, el 54 % tiene mas de 100 colaboradores,
el 19 % tiene entre 50 y 100, y el 27 % tiene menos de 50. De la totalidad de empresas que han
integrado IA en RRHH, el 71 % tiene méas de 100 colaboradores, lo que sugiere que la adopcion

de 1A en el area es mas comUn en organizaciones de mayor tamafio.

De la totalidad de empresas que han integrado 1A en RRHH, el 86 % lo han hecho con el objetivo

de optimizar recursos y procesos y el 14 % para la solucion de un problema en especifico.

Por otra parte, el 86 % de estas empresas considera que la 1A ha mejorado la eficiencia del area
de RRHH. De estas, la mitad considera que ha mejorado de manera significativa, mientras que la
segunda mitad que ha mejorado, pero de manera moderada. Esto indica un impacto sustancial

de la 1A en la mejora de los procesos y la gestion de RRHH.

Ademas, el hecho de que el 86 % de estas empresas perciban una mejora en la eficiencia del

area de RRHH sugiere que la integracion de 1A esta cumpliendo su propdsito.

Por otro lado, el hecho de que el 43 % reporte mejoras moderadas sugiere que, si bien la 1A esta

generando mejoras, estas pueden ser mas graduales o especificas en ciertos aspectos.

A su vez, las empresas han enfrentado desafios en la implementacion de 1A, incluyendo las
preocupaciones por la ética y privacidad de los datos (36 %), inversion requerida (21 %), y en
la misma medida (14 %) la falta de habilidades técnicas, problemas de integracion con sistemas

existentes y la resistencia al cambio.
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Gréfico 5. Principales desafios en la integracion de inteligencia artificial
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Fuente: elaboracion propia (2024)

En cuanto a las preocupaciones éticas y de privacidad (36 %), analizamos que es un desafio
significativo, ya que implica garantizar que el uso de 1A cumpla con estandares éticos y legales
en términos de privacidad de los datos. En este sentido, las empresas deben asegurarse de que
los datos de los colaboradores y clientes estén protegidos y se utilicen de manera ética en todas

las aplicaciones de IA.

En cuanto a las consideraciones sobre ética y privacidad relacionadas con el uso de 1A, el 50 %
de las empresas que utilizan 1A no estan abordando estas cuestiones, el 36 % cuentan con
politicas establecidas al respecto, y el 14 % restante estan trabajando en el desarrollo de

politicas.

Si bien estas preocupaciones son significativas, hasta ahora no se estan abordando de manera
amplia en muchas empresas. Solo un poco mas de un tercio tiene politicas establecidas al
respecto, y una proporcion mucho menor esta trabajando en su desarrollo. Esto destaca la
necesidad de una mayor atencion y accién por parte de las organizaciones para abordar estas

preocupaciones éticas y de privacidad en el contexto de la integracion de IA en RRHH.

De todas formas, a pesar de estos desafios, las empresas han experimentado varios beneficios
al implementar soluciones de I1A. EI 50 % considera como principal beneficio la automatizacion
de tareas administrativas y repetitivas, el 21 % menciona la eficiencia en la gestion, y el 7% el

analisis de grandes volimenes de datos. ElI 21 % restante seleccionaron la opcion «Otros» y
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coinciden en que la 1A permite estimular la creatividad, la innovacion y nuevas formas de
elaborar contenidos.

Graéfico 6. Principales oportunidades y beneficios en la integracion de inteligencia
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Fuente: elaboracion propia (2024)

A pesar de los desafios enfrentados por las empresas en la implementacion de 1A, los beneficios
obtenidos son diversos. La automatizacion de tareas administrativas y repetitivas es el principal
beneficio reportado, lo que sugiere un aumento en la eficiencia operativa y una reduccion en el
tiempo dedicado a actividades repetitivas y rutinarias. Ademas, la eficiencia en la gestion es
otro beneficio destacado, lo que indica, que la 1A ha permitido a las empresas tomar decisiones
mas precisas y fundamentadas en datos. A pesar de los obstaculos iniciales, los beneficios
observados respaldan la tendencia hacia una mayor adopcion futura de 1A en la gestién de
personas, con un enfoque en mejorar la eficiencia y la capacidad de andlisis de las
organizaciones.

En cuanto a la preparacién y aceptacion de los profesionales de RRHH ante la integracion de 1A,
el 50 % considera que estan poco preparados pero aceptantes, el 29 % preparados pero no
completamente aceptantes, el 21 % muy preparados y aceptantes. Estas cifras sugieren la
necesidad de programas de capacitacion y estrategias de cambio organizacional para abordar

las preocupaciones y maximizar el potencial de la 1A en el ambito de RRHH.

En términos del proceso de toma de decisiones con la incorporacion de herramientas de 1A, el

36 % identifica que ha mejorado la precision, el 29 % considera que se ha vuelto mas eficiente,
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en la misma proporcion (29 %) que no ha cambiado significativamente, y solo una empresa (7

%) no esta segura.

La integracion de herramientas de IA en el proceso de toma de decisiones ha generado resultados
variados segun las respuestas de las empresas encuestadas. Si bien un tercio de ellas identifica
una mejora en la precision, un 29 % destaca una mejora en la eficiencia. Sin embargo, un
porcentaje idéntico (29 %) no percibe cambios significativos. Esto sugiere que la efectividad de
la 1A en la toma de decisiones puede variar segun la aplicacion especifica y la forma en que se

implementa dentro de cada organizacion.

En relacion con la confianza sobre las recomendaciones generadas por los sistemas de 1A en el
ambito de gestion de RRHH, el 57 % confia en gran medida y el 43 % moderadamente. Esto
sugiere que existe una confianza considerable en la capacidad de la 1A para proporcionar
sugerencias Utiles en el &mbito de la gestion de RRHH, aunque también hay cierto grado de

cautela o moderacion en esta confianza.

En términos de impacto en la gestion del engagement de los colaboradores, el 64 % considera

gue ha mejorado de manera moderada y el 36 % percibe que no ha tenido ningun impacto.

Del total de empresas encuestadas, el 86 % se encuentra satisfecho con las soluciones de 1A
implementadas. Correlacionando los datos con los niveles de satisfaccion en cuanto a la
implementacion de 1A en la gestion de RRHH, un 14 % de empresas coinciden con altos niveles

de satisfaccion, especialmente en lo que respecta al aumento de compromiso en las personas.

En general, los resultados indican que, si bien el uso actual de 1A en la gestion de la experiencia
del colaborador puede ser limitado, existe un claro impulso hacia su adopcion futura, con un
enfoque particular en procesos criticos como reclutamiento, seleccion y desarrollo. A pesar de
los desafios, las empresas han experimentado beneficios significativos, lo que respalda la

tendencia hacia una mayor integracién de IA en la gestion de personas.

Del analisis de datos recopilados, podemos concluir que la integracion de 1A en la gestién de
RRHH ofrece grandes oportunidades para mejorar la eficiencia y la gestion de la experiencia de
los colaboradores, pero también plantea desafios que deben ser abordados cuidadosamente para

garantizar su éxito a largo plazo.
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Tabla 13. Herramientas de inteligencia artificial recabadas del cuestionario.

Funcionalidades

Power BI

Herramientas
Analisis de datos. Ofrece visualizaciones interactivas y dashboards
dindmicos que se actualizan automaticamente. Facilita el analisis rapido

de tendencias y patrones. Permite configurar actualizaciones
automaticas, alertas basadas en datos y realizar anélisis predictivos.

ChatGpT

Ayuda en la planificacidn de capacitaciones disefiando programas con

para fundamentar proyectos de trabajo, y ofrece nuevos puntos de vista
para resolver problemas de gestion. Ademas, suministra estrategias para

contenidos y cronogramas, proporciona conceptos y marcos tedricos

la resolucion de conflictos, asiste en la formulacion de feedback
constructivo, redacta perfiles de cargo detallados y crea anuncios de
empleo atractivos. También realiza traducciones precisas de
documentos y sugiere formas creativas de comunicar ideas y mensajes.

Evaluar

Ofrece analisis detallados de perfiles de candidatos, identifica
competencias clave y comportamientos, y proporciona informes
personalizados que ayudan a los reclutadores a tomar decisiones

informadas. Facilita la comparacion entre candidatos y genera
recomendaciones basadas en los datos recopilados.

Teamtailor

Permite gestionar todo el proceso de contratacién, desde la publicacion
de ofertas de empleo hasta la incorporacion de nuevos colaboradores.
Sus principales funcionalidades incluyen la creacion de péaginas de
carrera personalizadas, gestion de candidatos, automatizacién de tareas
repetitivas, y analisis de datos.

Chatbot para
autogestion de
colaboradores

Facilita la autogestion de tareas como la carga de ausencias, marcado de
horas extra, gestion de capacitaciones, entre otras. Proporciona
informacion personalizada, responde preguntas frecuentes y facilita la
comunicacion entre el equipo de RRHH Yy los colaboradores.

Software de

Portal de comunicacion, desempefio, compensaciones y beneficios.
Automatizacion de correos electrénicos; programacién de entrevistas;

automatizacion de la generacion de contratos; personalizacion de los

gestion internos
planes de formacion, entre otros.

Fuente: elaboracion propia (2024)
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CAPITULO6

6. Limitaciones, conclusiones y recomendaciones: reflexiones sobre la
integracion de inteligencia artificial en la gestion de la experiencia del
colaborador

6.1 Limitaciones e investigaciones futuras

En este apartado, consideramos que es muy importante delinear las areas que aln requieren
exploracién en futuras investigaciones en el campo de la integracion de 1A en la gestion de la

experiencia del colaborador.

Una vez que el nivel de integracion de 1A en RRHH sea mayor, sugerimos realizar una nueva
recoleccion de datos, abarcando una muestra mas amplia y diversa de empresas. Esto permitira
obtener una comprension mas profunda de como la IA se esté integrando en las diferentes etapas

del employee journey.

Asimismo, acompariando el progreso normativo en dicho campo, consideramos fundamental
realizar investigaciones especificas sobre cuestiones éticas y de privacidad relacionadas con la
integracion de 1A en RRHH. En este sentido, se necesita explorar en profundidad como abordar
de manera efectiva estos desafios éticos y garantizar que la implementacion se realice de manera

ética y responsable.

Por ultimo, se debe explorar aspectos vinculados al bienestar de los colaboradores, la
percepcion de estos respecto a la IA y a su nivel de aceptacion. A medida que dicha herramienta
continte siendo adoptada en el &mbito de RRHH, investigaciones futuras pueden profundizar en
estos temas para ofrecer una comprension mas completa de los beneficios, desafios y mejores

practicas.

6.2 Elaboracion de conclusiones

A traves de un andlisis detallado de la literatura existente, entrevistas en profundidad con
profesionales y/o referentes del area y un cuestionario enviado a una de las principales

comunidades de profesionales de RRHH de nuestro pais, obtuvimos una serie de datos que nos

139



permitieron avanzar en nuestro trabajo de investigacion y elaborar las siguientes conclusiones:

Sobre ¢l objetivo general: “Explorar las oportunidades y los desafios de la integracion de 1A en

la gestion de la experiencia del colaborador”, concluimos que:

1. En primer lugar, basandonos en los resultados obtenidos a través de nuestras técnicas de
recogida de informacion llegamos a la conclusion de que la integracion de 1A conlleva
oportunidades y beneficios significativos para la gestion de la experiencia del
colaborador. Entre ellos se destacan la mejora en la eficiencia en términos de
optimizacion de tiempo y recursos, el aumento de la productividad, la mejora en la
gestion de la experiencia del colaborador, la automatizacion de tareas repetitivas y
rutinarias, la mejora en la comunicacion y el impacto positivo en la toma de decisiones.
A su vez, estos resultados coinciden con las oportunidades relevadas en la literatura

existente.

En segundo lugar, mas alla de lo mencionado anteriormente, es importante reconocer
los desafios inherentes que acompafian a esta adopcion. En este sentido, debemos
destacar las dificultades en la integracion tecnoldgica, la falta de conocimiento, la
necesidad de sensibilizacion y capacitacion, la inversion necesaria, la transformacion
cultural requerida, la resistencia al cambio y las consideraciones respecto a la ética y
privacidad. Estos desafios emergen como preocupaciones fundamentales que requieren
de la atencion de los profesionales y/o referentes del area que deseen integrar esta
herramienta. Consideramos esencial encontrar un equilibrio entre aprovechar las
ventajas de la 1A y abordar de manera efectiva estos desafios para garantizar la
implementaciéon exitosa de esta tecnologia en la gestion de la experiencia del

colaborador.

2. Como mencionamos en la conclusion anterior, la integracidn de 1A en la gestién de la
experiencia del colaborador plantea desafios éticos y de privacidad que deben ser
abordados cuidadosamente. Desde el punto de vista ético, consideramos que es crucial
garantizar la equidad, la transparencia y la responsabilidad en el uso de I1A. A su vez, en
términos de privacidad, entendemos que es fundamental limitar la recopilacion de datos,
garantizar la seguridad y llevar a cabo un monitoreo continuo para abordar cualquier
inconveniente al respecto. Del analisis de las entrevistas realizadas, podemos concluir
que, en la actualidad, si bien se percibe una importante preocupacion por estas
consideraciones, no estan siendo gestionadas correctamente, ya que la mayoria no

cuenta con politicas definidas al respecto. Para profundizar en este punto, nos referimos
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a los resultados obtenidos del cuestionario, donde surge como principal preocupacion a
la hora de implementar 1A. Ademas, se observo que el 50 % de las empresas que estan

implementando este tipo de soluciones no estan abordando este punto fundamental.

Dada la relevancia brindada en nuestro trabajo de investigacion a la utilizacion de 1A
para la toma de decisiones, concluimos que dicha herramienta representa una evolucion
significativa en la forma en que las empresas pueden analizar los datos y aplicarlos en
sus estrategias de RRHH. La IA ofrece la capacidad de procesar grandes volimenes de
informacidn de manera rapida y precisa, proporcionando conocimientos valiosos para
los lideres del &rea. Al combinar las fortalezas analiticas de la 1A con las habilidades
humanas, y a través de una integracion reflexiva en los procesos existentes, se
maximizan los beneficios de esta tecnologia emergente para tomar decisiones mas
informadas y estratégicas. Esto, a su vez, mejora la eficiencia y la efectividad de las
decisiones relacionadas con la gestion de la experiencia del colaborador. Por lo tanto,
es fundamental que los equipos de RRHH cuenten con solidas habilidades en gestion de

datos para analizarlos y contribuir eficazmente a la toma de decisiones.

La transformacién cultural es fundamental para la adopcidn efectiva de 1A en la gestion
de la experiencia del colaborador. Este cambio no solo implica la incorporacion de
nuevas tecnologias, sino una redefinicion profunda de la estructura, cultura y liderazgo
organizacional. La resistencia al cambio por parte de los colaboradores, especialmente
aquellos preocupados por la automatizacion y sus riesgos, subraya la necesidad de
cultivar una cultura que valore la innovacion, la creatividad, la colaboracion y la
disposicion a asumir riesgos. En este sentido, una cultura que fomente la creatividad sin
limites es esencial para aprovechar al maximo las oportunidades que ofrece la IA. Por
otro lado, la gestién del cambio y el fortalecimiento de la cultura organizacional son
cruciales para el éxito en la integracion de 1A, permitiendo asi que las organizaciones se
adapten a un entorno empresarial en constante evolucion y maximicen su potencial

innovador.

Luego de la revision de la literatura cientifica y de las entrevistas realizada, concluimos
que la adopcidn de 1A en la gestion de RRHH es una tendencia que esta cobrando gran
relevancia. En este sentido, las organizaciones podrian quedarse atras si no integran 1A
en los proximos afios. Esto subraya la importancia de incorporar tecnologias emergentes
como la 1A para mantenerse competitivos en un mercado laboral en constante evolucion.

Por lo tanto, consideramos que el futuro de la gestion de RRHH dependera
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significativamente de la capacidad de las empresas para implementar efectivamente
estas tecnologias, adaptandose a los cambios y enfrentando los desafios asociados con

esta transicion tecnologica.

6. Enrelacion a lo identificado en la literatura cientifica sobre el miedo de que la 1A pueda
reemplazar los puestos de trabajo existentes, concluimos que si bien dicha herramienta
puede asumir ciertos comportamientos humanos, no puede sustituirlos por completo.
Aunque mejora la capacidad de los equipos de RRHH, estos profesionales siguen siendo
responsables de tomar decisiones y supervisar las acciones de la 1A. Por tanto, el desafio
consiste en integrar la revision y validacion de las decisiones algoritmicas en los
procesos de trabajo, garantizando que la toma de decisiones continte en manos de los
profesionales capacitados en el area. En este sentido, siempre se requerira empatia e
inteligencia emocional para tomar decisiones efectivas, por lo tanto, consideramos que
los equipos de RRHH son esenciales para establecer relaciones con los colaboradores,

evaluar su potencial mas alla de sus habilidades y evaluar su ajuste cultural.

Sobre el objetivo especifico n® 1: “Establecer en base al analisis bibliogréafico el concepto de
inteligencia artificial, su evolucion y clasificacion.” y el objetivo n® 2: “Describir en base al
andlisis bibliogréfico las aplicaciones de inteligencia artificial en cada etapa del employee
journey.” consideramos que fueron abordados de manera detallada a través del relevamiento de

la literatura cientifica.

Sobre el objetivo especifico n° 3: “Identificar en base a una serie de entrevistas
semiestructuradas a una muestra intencional de informantes calificados y profesionales de
RRHH de empresas con presencia en Uruguay y Argentina, sus percepciones, opiniones,
conocimientos e inquietudes con el fin de realizar un diagnostico situacional actual en relacion
a los desafios y oportunidades de la integracion de 1A en la gestion de la experiencia del

colaborador.” concluimos que:

1. Enbase a la poca cantidad de empresas que se encuentran integrando 1A en las diferentes
etapas del employee journey, se evidencia que, en el panorama actual, las empresas
consideradas heavy users son una rareza. En su lugar, la mayoria de las organizaciones
se encuentran en las primeras etapas de integracion de esta tecnologia, integrando pocas
herramientas de IA y en procesos clave como la atraccion y seleccidn. En este sentido, a
través de las percepciones recabadas de las entrevistas, identificamos posibles barreras
y obstaculos que las empresas podrian estar enfrentando respecto a la decision de

integrar IA. En base a esto, desarrollamos una serie de hipotesis relacionadas a la falta

142



de conocimiento y capacitaciéon, lo cual frena su adopcién. Ademas, la cultura
organizacional, especialmente en empresas mas tradicionales, puede presentar cierta
resistencia al cambio y preferencia por mantener formas de trabajo ya establecidas. Por
otro lado, las limitaciones en recursos financieros y tecnoldgicos, especialmente en
pequefias y medianas empresas, dificultan la integracion, ya que la inversion inicial
requerida puede percibirse como prohibitiva. Asimismo, existen preocupaciones
legitimas sobre la privacidad de los datos y la ética en el uso de 1A en la gestion de RRHH
tal como mencionamos anteriormente.

Se destaca una percepcion positiva sobre la contribucion de la 1A en la gestion de la
experiencia del colaborador. Esto fue un aspecto mencionado en todas las entrevistas
realizadas, sin importar el nivel de madurez en la implementacion o los procesos
especificos en los que estan integrando esta tecnologia.

Destacamos de nuestro trabajo de investigacion que existe un interés significativo por
parte de un porcentaje importante de empresas encuestadas en integrar 1A en sus
procesos (76 %). A su vez, la mayoria de las empresas entrevistadas, esta considerando
continuar la integracion de IA en otras areas/procesos. Entendemos que este interés
podria reflejar una creciente conciencia sobre el potencial de la 1A para transformar la
gestion de RRHH y mejorar la eficiencia y efectividad en diversas areas. No obstante,
aun queda un largo camino por recorrer en términos de adopcion y aplicacion efectiva

de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

Otra percepcion recabada fue la falta de conocimiento sobre el tema de 1A, la cual indica
una necesidad urgente de aumentar la formacion y capacitacion en este campo, no solo
para los profesionales de RRHH, sino también para todos los colaboradores de la
organizacion. Este hallazgo revela un vacio de conocimiento que, a nuestro entender,
podria obstaculizar el progreso hacia la integracion efectiva de 1A en la gestion de la

experiencia del colaborador.

Por altimo, el uso predominante de ChatGPT se posiciona como la herramienta méas
utilizada en la actualidad. A través de la revision de la literatura cientifica y de nuestro
trabajo de campo, hemos identificado que dicha herramienta se destaca por su
versatilidad y capacidad para abordar una variedad de necesidades en RRHH. Desde
responder consultas frecuentes, facilitar procesos de reclutamiento y comunicacion
interna, hasta evolucionar hacia un asistente especializado en revisar y proponer

practicas innovadoras para implementar en los diversos procesos de RRHH, actuando
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como una fuente de inspiracion para estimular la creatividad. No obstante, la
popularidad de dicha herramienta ha llevado a que muchos profesionales y/o referentes
del area lo consideren como una forma de integrar IA en sus procesos. En este sentido,
consideramos que su USO no necesariamente constituye una integracion completa de IA,

sino mas bien una aproximacion a su utilizacion.

En cuanto al objetivo especifico n® 4 “Abordar en base a una serie de entrevistas
semiestructuradas a una muestra intencional de informantes calificados y profesionales de
RRHH de empresas con presencia en Uruguay y Argentina, las implicancias de la 1A en la gestion

del engagement.” concluimos que:

1. En base a nuestro trabajo de investigacion, identificamos que la 1A ofrece herramientas
predictivas que pueden identificar factores influyentes en el engagement y pronosticar
tendencias futuras. Mediante modelos predictivos, las organizaciones pueden detectar
colaboradores en riesgo de pérdida de compromiso y aplicar intervenciones preventivas.
Mas all4 de todas las técnicas mencionadas en el marco tedrico, identificamos una

tendencia en la utilizacion de chatbots y asistentes virtuales.

2. Sibien la literatura cientifica respalda los beneficios de la integracion de 1A en la gestidn
del engagement, los resultados de nuestra investigacion sugieren que, en la practica,
existe un bajo grado de avance en la adopcion de estas herramientas, a excepcion de los
chatbots y asistentes virtuales mencionados anteriormente. Este dato resalta la necesidad
de un mayor impulso en la adopcidn de 1A y sugiere areas de oportunidad para la gestion

de la experiencia del colaborador.

Por tultimo, en relacion al objetivo n° 5 “Explorar las acciones necesarias para una correcta

implementacion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.”, concluimos que:

1. La mayoria de las empresas investigadas no cuenta con un plan estructurado de
implementacién de 1A en RRHH. En este contexto consideramos que la falta de
planificacion puede limitar la eficacia y eficiencia de la integracion de 1A en la gestion
de la experiencia del colaborador. Sin una hoja de ruta clara, las organizaciones corren
el riesgo de enfrentar obstaculos imprevistos, como la falta de alineacién entre las
diferentes areas de la empresa, la falta de capacitacién de los colaboradores, la
resistencia al cambio y la incapacidad para aprovechar al maximo el potencial de la 1A
en la mejora de la gestion de la experiencia del colaborador. Con el fin de abordar esta

situacion, hemos disefiado un journey como marco general que las empresas pueden
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utilizar como guia para alcanzar un estado de madurez adecuado en la implementacion
de 1A en RRHH.

2. Tal como mencionamos anteriormente, la falta de politicas definidas para abordar las
preocupaciones éticas y de privacidad es alarmante. En un entorno en el que la
proteccion de datos y la ética en el uso de la tecnologia son temas cada vez mas
relevantes, la ausencia de politicas claras sobre estos aspectos expone a las empresas a
riesgos importantes. Por lo tanto, entendemos que es fundamental que las empresas
desarrollen y apliquen politicas sélidas en torno a estos temas para garantizar la
transparencia y la confianza en el uso de 1A en la gestion de la experiencia del
colaborador.

3. Lafalta de comprension sobre como aprovechar plenamente el potencial de la 1A podria
estar limitando las oportunidades de mejora en la gestion de la experiencia del
colaborador. Por lo tanto, consideramos que una de las acciones necesarias es la
implementacién de programas de formacion que proporcionen a los profesionales de
RRHH los conocimientos y las habilidades necesarios para entender, evaluar y
aprovechar las soluciones de 1A de manera efectiva en sus organizaciones. Esto no solo
mejorard la preparacion de los equipos de RRHH para enfrentar los desafios asociados,

sino que también impulsaré la mejora en la gestion del area.

A su vez, entendemos necesaria la formacion de los colaboradores, a los efectos de

facilitar una integracion efectiva y mitigar una posible resistencia al cambio.

Para finalizar nuestro trabajo de investigacién, consideramos relevante destacar nuestra
contribucion al conocimiento y cuestionamiento de la integracion de IA, proporcionando
informacidn que permite dar a conocer las oportunidades y los desafios que dicha herramienta
brinda para la gestion de la experiencia del colaborador. Aspiramos a contribuir a mejorar los
niveles de credibilidad y a promover una mayor adopcion de 1A en nuestra area, permitiendo asi

aprovechar plenamente sus beneficios potenciales en el entorno laboral.

6.3 Recomendaciones practicas para una integracion adecuada de
inteligencia artificial

En el presente apartado consideramos pertinente incorporar recomendaciones practicas para no

solo contribuir al conocimiento académico, sino que también ofrecer una orientacion valiosa a
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los profesionales de RRHH que buscan integrar IA en la gestion de la experiencia del colaborador.

m Entender las necesidades especificas: antes de integrar IA, es importante comprender las
necesidades y desafios especificos de la organizacion en términos de gestion de la
experiencia del colaborador. Esto ayudard a determinar qué soluciones de IA seran mas

beneficiosas.

Para ello, sugerimos identificar un referente por cada area de la empresa, a los efectos de
facilitar el intercambio de informacion respecto a los problemas existentes. Por ejemplo: el
exceso de tiempo dedicado a tareas administrativas y rutinarias, como la gestion del correo

electrénico.

m Formacion y capacitacion: proporcionar formacion y capacitacion adecuadas a los
profesionales de RRHH sobre los conceptos basicos de 1A y cdmo puede aplicarse en la
gestion de la experiencia del colaborador. Esto ayudara a garantizar una comprension

adecuada y un uso efectivo de la tecnologia.

En este sentido, sugerimos identificar las necesidades de formacion a través de una evaluacion
de las habilidades y conocimientos existentes en el equipo. Este proceso permitira definir areas
especificas que requieran desarrollo. Una vez completada esta evaluacion, se debe disefiar un
plan de formacidon personalizado que se adapte a las necesidades identificadas. Este plan puede
incluir una variedad de métodos de capacitacion, como cursos presenciales/virtuales,

seminarios, y materiales de lectura, entre otros.

m Habilitar espacios de intercambio para concientizar y aumentar el conocimiento sobre los
beneficios y oportunidades que ofrece la 1A en el &mbito de RRHH, al mismo tiempo que se

abordan los desafios relacionados.

Esto puede realizarse mediante la organizacion de talleres y seminarios interactivos. En estas
instancias, pueden abordarse las ventajas como la automatizacion de tareas repetitivas y la
mejora en la seleccidn de personal, asi como los desafios éticos, incluyendo la mitigacién de
sesgos y la proteccion de la privacidad de los datos. La combinacion de presentaciones de
expertos, debates abiertos y actividades practicas permitira comprender mejor como integrar 1A

de manera efectiva y ética en sus procesos.

m Perseguir un enfoque integral y colaborativo que involucre a diversos actores dentro de la
organizacion, desde lideres hasta profesionales de RRHH, del area legal y tecnologia de la

informacion. Solo mediante un esfuerzo conjunto y coordinado serd posible superar los
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desafios y avanzar hacia una integracion exitosa de 1A en la gestion de la experiencia del
colaborador en las empresas. Para lograrlo, es esencial conformar un equipo
multidisciplinario que cuente con representantes clave de estas areas. Este equipo trabajara
en estrecha colaboracién para establecer politicas éticas y evaluar diversas herramientas y

plataformas de 1A disponibles en el mercado.

m Identificar y desarrollar personas con habilidades clave como la creatividad, la curiosidad,
la tolerancia a la frustracion, el interés por asumir retos y la automotivacion. Estas
cualidades son fundamentales para impulsar la innovacion y el éxito en proyectos de IA.
Fomentar el desarrollo de estas habilidades no solo fortalece el equipo, sino que también
contribuye a disefiar planes de implementacién efectivos, promoviendo la excelencia y el

crecimiento profesional en un campo tecnoldgico en constante evolucion.

En este contexto, recomendamos disefiar programas de desarrollo profesional, incluyendo
modelos especificos de habilidades clave para la integracion de 1A, incluyendo actividades
préacticas que fomenten el desarrollo y la aplicacion de estas habilidades. A su vez, se pueden
establecer programas de mentoria y coaching, para que profesionales con experiencia en

integracion de 1A puedan guiar y apoyar a los colaboradores en el desarrollo de las mismas.

m Evaluacion de herramientas de 1A: investigar y evaluar diferentes herramientas y
plataformas de 1A disponibles en el mercado para determinar cuéles son las mas adecuadas
para las necesidades de la organizacion. En este sentido es importante considerar factores
como la facilidad de uso, la integracion con sistemas existentes y el soporte técnico. En
cuanto a la inversion inicial requerida, si bien puede ser percibida como prohibitiva, gracias
a las experiencias relevadas de nuestras entrevistas, existen herramientas de 1A que requieren
una inversion muy baja, e incluso nula. Por lo tanto, sugerimos no descartar la posibilidad
de implementar 1A Unicamente por razones de presupuesto. En relacion a lo anteriormente
expuesto, a partir de nuestro trabajo de campo y un relevamiento de las herramientas
disponibles en el mercado, elaboramos un listado con diversas plataformas y/o sistemas de
IA para cada una de las etapas del employee journey (ver anexo 5), sin embargo, es

importante destacar que los resultados y la confiabilidad de las mismas no esta garantizada.

m Pilotos y pruebas: antes de implementar 1A, recomendamos realizar pruebas piloto para
evaluar el rendimiento de la herramienta y realizar ajustes segun sea necesario antes de una

implementacion formal.

Estas pruebas se pueden llevar a cabo seleccionando un area o equipo de trabajo especifico para
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gestionar riesgos a menor escala. Esto permite identificar problemas técnicos y operativos, asi
como obtener retroalimentacion de los colaboradores. Ademas, sirve como un caso de éxito
para demostrar el valor e impacto de la solucion, facilitando una implementacién mas rapida y

eficaz a nivel empresarial.

m Transparencia y comunicacion: comunicar claramente a los colaboradores sobre la
integracion de 1A en los procesos de RRHH y como se utilizara la tecnologia para mejorar su
experiencia. En este punto es importante abordar cualquier preocupacién sobre la privacidad

y la ética de manera transparente y proactiva.

Un ejemplo préctico puede ser la implementacion de un chatbot para mejorar la gestion de la
experiencia del colaborador. La empresa deberd informar a las personas sobre la nueva
herramienta a través de sus canales de comunicacion ya existentes y, a su vez, puede desarrollar
reuniones para explicar la utilidad de cdmo el chatbot responderd preguntas frecuentes.
Asimismo, es importante que se genere un espacio de intercambio para evacuar dudas sobre el
uso de los datos e informar el modo en que los mismos seran manejados de acuerdo con las

politicas de privacidad de la empresa.

m  Mantener un equilibrio entre la 1A y la interaccién humana: aunque la 1A puede mejorar la
eficiencia y la automatizacion en la gestion de la experiencia del colaborador, es importante
mantener un equilibrio entre la tecnologia y la interaccion humana. No se debe perder de
vista que el centro de las organizaciones son las personas y que el equipo de RRHH debe
trabajar para que los colaboradores se sientan apoyados y valorados a través de una
comunicacion personalizada y un enfoque centrado en cada uno de ellos. Asimismo,
destacamos la importancia de la interaccion humana con el fin de supervisar y validar la
produccién de la 1A. Por ejemplo, al evaluar candidatos para un puesto, dicha tecnologia
puede proporcionar datos, pero los profesionales de RRHH deben tomar la decision final

basada en su experiencia y juicio.

m Evaluacion continua: definir métricas e indicadores especificos para medir el progreso y los
resultados esperados en las distintas etapas de la implementacion. Estos indicadores
proporcionaran una vision clara y objetiva del avance del proyecto y permitirdn una
evaluacion precisa de su efectividad y el logro de los objetivos establecidos. Al definir
métricas relevantes en cada fase, se facilita la identificacion de areas de mejora, se optimiza
la toma de decisiones basada en datos y se asegura un seguimiento continuo del rendimiento
para garantizar el éxito en la implementacion de I1A. Por ejemplo, en las instancias de

formacion, se podria medir la tasa de participacion, considerandola como el porcentaje de
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colaboradores que completan el programa de capacitacion, con el fin de asegurar una alta

participacion para maximizar el alcance del conocimiento sobre IA.

Asimismo, una vez implementada dicha tecnologia, consideramos relevante definir indicadores

a los efectos de medir el éxito de su adopcion.

En primer lugar, se podria medir la tasa de adopcion de 1A, considerandola como el porcentaje
de colaboradores que utilizan activamente las herramientas de dicha tecnologia en su trabajo
diario. Ejemplo: el 80 % de los gerentes de RRHH utilizan regularmente el sistema de 1A para la

seleccion de candidatos.

En segundo lugar, el tiempo promedio que lleva completar tareas o procesos utilizando 1A en
comparacién con los métodos tradicionales. Ejemplo: el tiempo promedio para completar una

revision de desempefio se reduce en un 50 % gracias a la automatizacion.

Por ultimo, recomendamos medir el porcentaje de colaboradores que consideran sentirse
satisfechos o comprometidos con el uso de herramientas de 1A en su trabajo. Ejemplo: el 85 %
de los empleados encuestados informan que la implementacion de 1A ha mejorado su

experiencia laboral y su eficacia en el desempefio de sus funciones.

m Promover una cultura organizacional que fomente la innovacion y el cambio, y que esté

abierta a la adopcidon de nuevas tecnologias.

Si bien a lo largo de nuestro trabajo y de las presentes recomendaciones hemos abordado alguno
de estos puntos, para promover la cultura organizacional requerida, sugerimos los siguientes

pasos:

e Evaluacion y planificacion: en primer lugar, recomendamos realizar un diagndstico
cultural de la empresa para entender la actitud hacia la innovacion y la tecnologia. Una
vez realizada dicha evaluacion, consideramos fundamental definir objetivos claros para

la integracion de la misma y el cambio cultural requerido.

e Comunicacion transparente: en segundo lugar, destacamos la importancia de explicar
los motivos y beneficios de la integracion de 1A de manera clara a todos los niveles de
la organizacion. Para esto, es crucial utilizar multiples canales de comunicacion y

organizar instancias informativas.

e Capacitacion y desarrollo: en tercer lugar, recomendamos disefiar programas de

capacitacion especificos sobre 1A e implementar actividades practicas.

e Ajuste de procesos: en cuarto lugar, consideramos relevante documentar los nuevos

149



procedimientos, establecer indicadores y ajustar la estrategia definida en base a los
resultados.

e Liderazgo y compromiso: por ultimo, pero no menos importante, es esencial asegurar el
apoyo visible de la alta direccién y empoderar a los colaboradores para que se animen a

adoptar dicha tecnologia.

Consideramos que estos pasos podrian ayudar a crear un entorno organizacional receptivo a la

adopcion de 1A, fomentando la innovacion y el cambio continuo.

6.3.1 Journey de integracion de inteligencia artificial en la gestion de la
experiencia del colaborador: una recomendacion practica para la

transformacion digital

Consideramos que la inclusién de este journey como recomendacion practica en nuestro trabajo
de investigacion proporcionara a las empresas una guia practica y detallada sobre los pasos que
deben seguir para implementar 1A en la gestion de la experiencia del colaborador. Entendemos
que es una herramienta valiosa para llevar a cabo la integracién de manera efectiva y que les
proporcionara a las empresas una hoja de ruta clara y detallada para facilitar la transicion hacia
la adopcion de 1A, reduciendo la incertidumbre y los riesgos asociados a la implementacion de

nuevas tecnologias.

Aunque consideramos que abarca todas las etapas clave del proceso de implementacion de 1A,
(desde la evaluacion de necesidades hasta la capacitacion continua y el desarrollo profesional),
es importante tener en cuenta que se presenta como un marco general. Por lo tanto, sugerimos
que este journey se adapte segun las necesidades especificas y el contexto de cada organizacion.
Esto permitira a las empresas personalizar el proceso de implementacidon de acuerdo con sus

recursos, objetivos y desafios particulares.

Para ser usuarios de la tecnologia que estamos investigando, decidimos elaborar un journey
utilizando el ChatcpT (OpenAl, 2024). A través del siguiente prompt «disefiar un journey para
la integracidn eficiente de la inteligencia artificial en RRHH», obtuvimos una serie de resultados
que luego revisamos y ajustamos integrando analisis de los comentarios surgidos durante las
entrevistas, cuestionario y relevamiento de la literatura. Esto nos permitio no solo experimentar

directamente con la tecnologia que estamos estudiando, sino también utilizarla de manera
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efectiva para realizar una guia que consideramos apropiada para la implementacion de IA.

1. Evaluacion de necesidades y objetivos

Identificar problemas y oportunidades: analizar los procesos actuales de RRHH con el fin de

identificar areas de mejora.

Definir objetivos especificos: definir las expectativas en relacion con la integracion de 1A
(por ejemplo, disminuir el tiempo del proceso de seleccién, aumentar el nivel de

engagement de los colaboradores, entre otros).

2. Investigacion y seleccion de soluciones de inteligencia artificial

Explorar soluciones de 1A disponibles: investigar las herramientas y soluciones de 1A que se

adapten a las necesidades especificas de cada organizacion.

Evaluacién de proveedores: considerar la reputacion, el soporte y la compatibilidad de las

soluciones con tus sistemas existentes.

3. Planificacion estratégica

Desarrollar un plan de implementacion: definir los pasos, los plazos y los recursos

necesarios para cada una de las etapas.

Anadlisis de riesgos: evaluar como la integracion de 1A afectara a los procesos y a los

colaboradores con el fin de planificar como evitar posibles riesgos.

4. Capacitacion y desarrollo

Capacitacion del equipo de RRHH: con el fin de asegurar que todos los integrantes del equipo

sepan como utilizar las nuevas herramientas y como se integran en sus flujos de trabajo.

Capacitacion de todos los integrantes de la organizacion: para acompaiiar la transformacion

digital de la compaiiia.

Desarrollo y personalizacion: adaptar las soluciones de 1A a las necesidades especificas, lo

que puede incluir la personalizacién de algoritmos o interfaces.
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5. Implementacion y pruebas

m Experiencia piloto: es recomendable comenzar con una implementacién a pequefia escala

para probar la nueva herramienta de 1A y ajustarla segun sea necesario.

m Recopilacion de feedback: obtener retroalimentacion de los usuarios para identificar

problemas y oportunidades de mejora.

6. Lanzamiento

m Lanzamiento: integrar el uso de la solucion de 1A a través de toda la organizacion.

m Documentacion y soporte: proporcionar documentacion completa y opciones de soporte

para facilitar la transicion.

7. Monitoreo y optimizacion

m Evaluacion continua: monitorear el rendimiento de las herramientas de IA y su aplicacién

en los procesos de RRHH.

m Ajustes y mejoras: basandose en los resultados obtenidos y el feedback, es importante

realizar ajustes para optimizar el rendimiento y la eficacia.

8. Capacitacion continuay desarrollo profesional

m Formacion continua: ofrecer oportunidades de formacion permanente y continua para el

equipo de RRHH sobre las Gltimas tendencias y herramientas de 1A.

m Alineacién de la 1A con los objetivos organizacionales: mantener la estrategia de 1A de RRHH

alineada con los objetivos organizacionales y las innovaciones tecnoldgicas.

En lineas generales, consideramos que la clave del éxito radica en la planificaciéon cuidadosa,

la participacion del equipo y la adaptabilidad a lo largo del proceso.
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AnNexos

Anexo 1. Guia de entrevista

Introduccion

e Presentacion del equipo de trabajo

e Informar sobre el proposito de la investigacion

e Explicar que las respuestas serdn confidenciales y que se utilizaran con fines
académicos

e Consentimiento informado para participar

Presentacion de la empresa

- Descripcion de la empresa: nombre, sector, cantidad de colaboradores, modalidad de trabajo
(presencial, remoto o hibrido) y composicion del equipo de RRHH.

- Entrevistado: posicion, antigiiedad en la empresa, perfil profesional

Experiencia general con inteligencia artificial en RRHH

- ;Cual es su experiencia personal/profesional en el campo de 1A aplicada a RRHH?

- ;Hace cuanto decidieron integrar 1A en la gestion de personas?

Aplicacion de inteligencia artificial en la gestibn de la experiencia del

colaborador/employee journey

- (En qué éareas y/o procesos estan integrando IA? (contratacion, incorporacion, desarrollo,
salida y gestion de engagement).

- ;Por qué decidieron hacerlo? (Por tendencia, por lineamiento institucional, para la solucion de
un problema en especifico, para la optimizacion de recursos 0 procesos).

- ;Puedes proporcionarnos una vision general de como se utiliza 1A en estos procesos?

- ;Crees que la integracion de 1A en los procesos antes mencionados ha impactado en la gestion
de la experiencia del colaborador? ¢De qué forma? Contanos alguna situacion especifica.

¢Como crees que esto impactd en las personas?
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2 2

\

->

-

-

¢ Cuéles han sido los desafios identificados al integrar 1A?

¢ Cudles han sido los beneficios y oportunidades identificadas al integrar 1A?

¢ Cuales han sido los resultados obtenidos al integrar IA?

¢ Como percibes que la 1A ha incidido en las acciones que llevas adelante para la gestion del
compromiso/engagement en tu empresa?

¢Qué herramientas de 1A utilizan y para qué sirven?

Implementacion de inteligencia artificial y gestion del cambio

¢ Cuales son los desafios o limitaciones que han enfrentado en el proceso de implementacion
de 1A?

¢Disefiaron un plan de implementacion? Contanos cémo fueron las etapas y en qué consistio
cada una de ellas.

¢Presentaron alguna situacion donde la 1A no tuvo los resultados esperados? ¢Por qué
consideran que sucedid? ;Qué acciones tomaron al respecto? Contanos cual fue la situacion
especifica.

¢Han presentado casos de resistencia al cambio en el proceso de implementacion de 1A?

Contanos alguna situacion especifica.
Etica y privacidad

¢ Cuél es tu percepcion acerca de los desafios éticos que pueden surgir en la implementacion
de tecnologias de 1A? ¢ Presentaron desafios al respecto? ;Cuéales?

¢Como abordan y protegen los aspectos de privacidad de los colaboradores en el contexto de
la1A en la gestion de RRHH?

¢Han implementado politicas o procedimientos especificos en este sentido? En caso afirmativo

especifique.
Otras preguntas

¢ Como consideras que ha incidido la 1A en la toma de decisiones de RRHH?
¢Cudl es tu opinion sobre el equilibrio entre la automatizacion impulsada por la 1A y la
interaccion humana en los procesos de RRHH?

¢ Cual o cuales problemas consideran que han resuelto gracias a la integracién de la 1A?
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- ;Crees que la integracion de la 1A ha mejorado la eficiencia del area de RRHH?

Cierre

- ;Hay algun otro comentario que desee agregar sobre la aplicacion de la 1A en RRHH?
- ;Tienes alguna sugerencia o recomendacion que desees compartir para enriquecer nuestro
trabajo de investigacion? Agradeceriamos cualquier perspectiva o aporte que pueda mejorar

la calidad y relevancia de nuestro trabajo.

Agradecimiento y despedida
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Anexo 2. Guia de cuestionario

Integracion de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador.

En el marco de la elaboracion de la Memoria Final para la obtencién del titulo de la Maestria
en Direccidn de rRrHH de la Universidad orT, elaboramos el presente formulario que pretende
ser insumo para la investigacion sobre la integracion de 1A en RRHH, con foco en la gestion de la

experiencia del colaborador y el engagement.

El presente cuestionario permitird recopilar datos y analizar tendencias/patrones en las
respuestas obtenidas. Este enfoque complementara la comprension cualitativa obtenida a través
de entrevistas dirigidas a otra poblacion objetivo, con el fin de proporcionar una visién mas

completa de la tematica estudiada.

*Toda la informacion proporcionada sera tratada con la maxima confidencialidad. Se garantiza
que los datos seran utilizados Unicamente para fines de investigacion y que la identidad de los

participantes se mantendra en el anonimato en los informes y resultados.

Pregunta 1

Doy mi consentimiento para que la informacidn proporcionada en el presente cuestionario sea
utilizada con fines de investigacion académica y que pueda ser divulgada en el informe final de
la tesis. Entiendo que mi identidad se mantendra confidencial y no serd revelada en ninguna

publicacion.
- Si

- No

Pregunta 2 (Abierta)

¢ Cual es tu nombre, posicidén y empresa a la que perteneces?

Pregunta 3
¢A qué sector o industria pertenece tu empresa?

-> Consumo masivo
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Retail

Logistica y transporte

Salud

Tecnologia y comunicaciones
Gubernamental

Servicios

Construccion

Otros

N 2N N U 2

Pregunta 4
¢Cual es el tamafio de la empresa?

- 1-50 personas

-> 50-100 personas

= + de 100 personas

Pregunta 5
¢Cual es la modalidad de trabajo?

-> Presencial
- Remoto
=> Hibrido

Pregunta 6
¢ Utilizan herramientas de IA para la gestion de personas?
- Si

- No

Pregunta 7

Si tu respuesta anterior fue si ¢Por qué decidieron integrar la 1A en el &rea RRHH?

=> Por tendencia
=> Por lineamiento institucional

—-> Para la solucion de un problema en especifico
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—-> Para la optimizacion de recursos o procesos
- Otros

Pregunta 8 (Abierta)

Si en la respuesta anterior selecciond la opcion «Otros», especifique el motivo.

Pregunta 9
¢ Crees que la integracion de la 1A ha mejorado la eficiencia del area de RRHH?

= Si, la integracion de la 1A ha mejorado significativamente la eficiencia del area de RRHH.
- Si, la 1A ha mejorado la eficiencia del area de RRHH, pero solo de manera moderada.

- No, la integracion de la 1A no ha mejorado la eficiencia del area de RRHH.
-

No estoy seguro/No tengo suficiente informacion para responder.

Pregunta 10 (Abierta)

Si integran 1A para la gestion de personas, ¢cuales son las herramientas que utilizan y para qué

sirven?

Pregunta 11
¢En qué areas/procesos de RRHH estan integrando 1A?

Atraccion y reclutamiento
Incorporacion/induccion
Desarrollo y formacién
Desempefio y evaluacion
Gestion del compromiso
Desvinculacion o salida
Otros

2 2 T R

Pregunta 12

Si alin no estan utilizando 1A, ¢lo estan considerando?
- Si
- No
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Pregunta 13
¢ Cuéntas empresas conoces que estén implementando IA en la gestion de personas?

- Ninguna
> 1
- 2

- 30mMas

Pregunta 14

¢ Cuales son los principales desafios que tu empresa experimentd al implementar soluciones de

IA en la gestion de recursos humanos?

a) Resistencia al cambio

b) Falta de habilidades técnicas

¢) Problemas de integracion con sistemas existentes
d) Preocupaciones sobre ética y privacidad

e) Inversion requerida

f) Liderazgo

g) Otros

Pregunta 15 (Abierta)

Si en la respuesta anterior selecciono la opcion «Otros», especifique el motivo.

Pregunta 16

¢ Cuales son los principales beneficios que tu empresa experimento6 al implementar soluciones
de 1A en la gestion de RRHH?

a) Eficiencia en la gestion

b) Analisis de grandes volumenes de datos

c) Automatizacion de tareas administrativas y repetitivas

d) Optimizacion de la toma de decisiones

e) Otros

Pregunta 17 (Abierta)
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Si en la respuesta anterior seleccioné la opcion «Otros», especifique el motivo.

Pregunta 18

En una escala del 1 al 10, ¢cudl es tu nivel de satisfaccion con las soluciones de IA

implementadas?

a) 1-3 (Insatisfecho)
b) 4-6 (Neutral)
¢) 7-10 (Satisfecho)

Pregunta 19

¢Cdémo describirias el nivel de preparacion y aceptacion de la 1A entre los profesionales de RRHH

en tu empresa?

a) Muy preparados y aceptantes

b) Preparados, pero no completamente aceptantes
¢) Poco preparados, pero aceptantes

d) Ni preparados ni aceptantes

e) No estoy seguro/a

Pregunta 20

¢Cémo percibes que la 1A ha afectado en la gestion del compromiso/engagement en tu
empresa?

a) Mejora significativa

b) Mejora moderada

c) No ha tenido ningn impacto

d) Empeora moderada

e) Empeora significativa

Pregunta 21

¢Como ha resultado el proceso de toma de decisiones en RRHH con la incorporacion de

herramientas de 1A?

a) Se ha vuelto mas eficiente
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b) Ha mejorado la precision

¢) No ha cambiado significativamente
d) Se ha vuelto mas complejo

e) No estoy seguro/a

) Otros

Pregunta 22 (Abierta)

Si en la respuesta anterior selecciond la opcion «Otros», especifique el motivo

Pregunta 23

¢ Estan abordando las preocupaciones sobre ética y privacidad relacionadas con el uso de IA en
la gestion de personas?

- Si, contamos con politicas establecidas
- Politicas en proceso de desarrollo
= No se han abordado

- AUn no estamos integrando 1A

Pregunta 24

¢En qué medida confia en las recomendaciones generadas por sistemas de 1A en el ambito de la

gestion de recursos humanos?

a) Totalmente

b) En gran medida

¢) Moderadamente

d) En menor medida

e) No confio en absoluto

Pregunta 25 (Abierta)

¢Hay alguna empresa que nos recomiendes contactar para el desarrollo de nuestro trabajo de

investigacion?

Pregunta 26 (Abierta)
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Como profesional de RRHH: ¢qué te interesaria encontrar en una investigacion sobre la

implementacién de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador?
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Anexo 3. Cuestionario autodiagnostico

Basandonos en los hallazgos de nuestra investigacion y en la asistencia proporcionada por el
ChatcprT (OpenAl, 2024), hemos creado el siguiente cuestionario de autodiagnostico aplicando
el siguiente prompt “«lInstrucciones para crear un cuestionario de madurez en 1A para
empresas». Este cuestionario fue disefiado con el fin de identificar el nivel de madurez en las
areas claves a considerar para una correcta implementacion, con el objetivo de evaluar su
preparacion para la adopcion exitosa de soluciones basadas en 1A y ofrecer recomendaciones
pertinentes.

Conocimiento y estrategia de la 1A

1 - ¢Tienes identificadas las necesidades a ser abordadas para la implementacion de

herramientas con 1A?

Si. La empresa ha identificado las necesidades o problemas a ser abordados mediante la
integracion de IA. Por ejemplo: disminucidn de tareas repetitivas y rutinarias, optimizacién de

tiempos y recursos, mejoras en la eficiencia, mejora en la toma de decisiones de RRHH, etc.
En proceso. La empresa esta en proceso de identificar necesidades.

No. La empresa aun no ha identificado necesidades.

2 - ¢ Tu empresa tiene una estrategia definida para la adopcion de 1A?

Si. La empresa ha definido un plan de implementacion que incluye objetivos medibles, un
cronograma detallado, la investigacion y seleccién de proveedores o soluciones de IA

adecuadas, asi como la asignacion de recursos y la capacitacion del personal.

En proceso. La empresa se encuentra en fase de analisis, evaluacion y planificacion para

garantizar que esté bien preparada para implementar con éxito la 1A en sus operaciones.

No, al momento no ha abordado la problematica.

3 - ¢Se ha realizado algun tipo de formacién o sensibilizacion sobre 1A dentro de la
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empresa?

Si. La empresa ha implementado diferentes tipos de actividades de formacion y sensibilizacion.

En proceso. La empresa ha realizado actividades de formacion y sensibilizacion, pero estas han

sido aisladas y dirigidas a un grupo reducido de colaboradores.

No. Hasta el momento no se ha realizado ningun tipo de formacién o sensibilizacion sobre 1A

dentro de la empresa.

Datos y tecnologia

4 - ¢;La empresa cuenta con infraestructura de datos (como bases de datos,

almacenamiento en la nube) adecuada para proyectos de 1A?

Si. La empresa posee una sistematizacion digital de datos.

En proceso. La empresa posee datos en una combinacion de formato papel y diversos sistemas

operativos.

No. La empresa al momento gestiona la mayoria de los datos en formato papel.

5 - ¢Se recopilan y gestionan datos de manera que puedan ser facilmente accesibles y

utilizables para proyectos de 1A?

Si. La empresa cuenta con sistemas y procesos que permiten recopilar datos de calidad,
organizarlos de manera adecuada y mantenerlos actualizados para que puedan ser utilizados en

proyectos de IA sin dificultades.

En proceso. La empresa esta en proceso de actualizacion y generacion de datos, pero ain no ha

logrado tener registros completamente actualizados o de calidad.

No. La empresa no cuenta con registros actualizados o de calidad.

6 - ¢ Existen politicas de privacidad y seguridad de datos?

Si. La empresa cuenta con politicas de privacidad y seguridad de datos especificamente

disefiadas para la integracion de IA en RRHH. Estas politicas estan claramente definidas y
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comunicadas a todo el personal involucrado en el manejo de datos.

En revision. La empresa actualmente esta evaluando y actualizando sus politicas de privacidad
y seguridad de datos para adaptarlas a la integracion de IA en RRHH. Se estan elaborando

documentos y procedimientos para garantizar el uso ético y la proteccion de la informacion.

No. La empresa ain no ha desarrollado politicas de privacidad y seguridad de datos especificas.

Capacidad y experiencia

7 - ¢Tiene tu empresa acceso a personal con experiencia en 1A o capacidad para

contratarlo?

Si. La empresa cuenta con un equipo interno que posee experiencia en IA o tiene la capacidad

de contratar talento especializado en IA.

En proceso. La empresa se encuentra en proceso de adquirir talento con experiencia en IA 0 esta

evaluando la posibilidad de contratarlo a corto plazo o capacitar internamente.

No. Hasta el momento, la empresa no dispone de personal con experiencia en IA ni tiene la
capacidad inmediata para contratar expertos en esta &rea o posibilidad de capacitar

internamente.

8 - ¢Se han realizado proyectos piloto de 1A 0 se ha implementado alguna solucion de IA

en la empresa?

Si. La empresa ha llevado a cabo proyectos piloto exitosos de 1A 0 ha implementado soluciones
de 1A en areas especificas. Ejemplo: Se ha utilizado 1A para mejorar la atencion al colaborador

a través de chatbots inteligentes.

En proceso. La empresa se encuentra actualmente en el proceso de implementacion de proyectos
piloto o soluciones de 1A, explorando el potencial de esta tecnologia y evaluando su viabilidad
en diferentes areas. Ejemplo: se esta alentando a los colaboradores a utilizar el ChatcTe 0

cualquier otra herramienta de 1A a los efectos de estimular la innovacion y creatividad.

No. Hasta el momento la empresa no ha realizado proyectos piloto ni implementado soluciones
de 1A en su operativa. Ejemplo: la empresa aun no ha explorado el potencial de la 1A en sus

procesos internos.
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9 - ¢Como calificarias el nivel de madurez de la empresa en la adopcion de tecnologias
digitales en general?

Alto: la empresa muestra un alto nivel de madurez en la adopcion de tecnologias digitales, con
una integracion avanzada y uso estratégico. Ejemplo: Se han implementado soluciones digitales

innovadoras que mejoran la eficiencia y competitividad en la mayoria de los procesos de RRHH.

Medio: la empresa ha realizado avances significativos en la adopcion de tecnologias digitales,
con una integracién moderada y uso efectivo. Ejemplo: se utilizan herramientas digitales para

algunos procesos, pero aun hay algunos que requieren mayor desarrollo.

Bajo: la empresa tiene un nivel basico de adopcion de tecnologias digitales, con limitada
integracion y uso. Ejemplo: se utilizan sistemas informaticos basicos, pero no hay una estrategia

digital clara.

Cultura y organizacion

10 - ¢Existe una cultura de innovacion y adaptabilidad en la empresa que apoye la

adopcion de nuevas tecnologias como la I1A?

Si. La empresa fomenta una cultura de innovacién y adaptabilidad donde se valora la
experimentacion y el aprendizaje continuo, lo que facilita la adopcidn de nuevas tecnologias

como la I1A.

En proceso. Si bien la empresa ha mostrado ciertos esfuerzos para fomentar la innovacion y la

adaptabilidad, aun enfrenta desafios en términos de flexibilidad y resistencia al cambio.

No. laempresa carece de una cultura de innovacion y adaptabilidad, lo que dificulta la adopcion

de nuevas tecnologias como la IA.

11 - ¢Los lideres demuestran un compromiso claro y activo en impulsar la exploracion y

adopcion de propuestas nuevas?

Si. Los lideres de la empresa muestran un compromiso claro y activo al respaldar activamente
la exploracion y adopcion de propuestas nuevas, alentando la innovacion y facilitando recursos

para su implementacion.
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En proceso. Si bien algunos lideres han mostrado interés en la exploracién de nuevas

propuestas, aun falta un compromiso claro y activo por parte de todos los niveles de liderazgo.

No. Los lideres no han demostrado un compromiso claro y activo en impulsar la exploracion y
adopcion de propuestas nuevas, lo que dificulta la innovacion y la adopcion de nuevas

tecnologias como la 1A,

12 - ¢Tiene evaluado y planificado un plan para gestionar si existieran resistencia al

cambio o preocupaciones significativas entre el personal respecto a la adopcion de 1A?

Si. La empresa tiene un plan estratégico detallado que aborda especificamente como manejar la
resistencia al cambio y las preocupaciones entre el personal en relacion con la adopcion de IA.
Este plan incluye comunicacion clara, capacitacion adecuada, identificacion de promotores del

cambio y la creaciéon de un ambiente de apoyo.

En proceso. Aungue la empresa ha comenzado a considerar como manejar la resistencia al
cambio y las preocupaciones del personal, aiin no ha desarrollado un plan completo. Se estan
llevando a cabo algunas acciones, pero se necesita mas trabajo para abordar completamente

estas preocupaciones.

No. La empresa no ha evaluado ni planificado cdmo gestionar la resistencia al cambio o las
preocupaciones significativas entre el personal respecto a la adopcién de 1A. Esto podria
representar un desafio en el proceso de implementacién y requerir una atencion inmediata para

garantizar una transicion fluida.

Interpretacion de los diferentes escenarios de resultados del cuestionario autodiagnostico

Si/Alto: implica que el aspecto evaluado esta abordado de manera adecuada y se considera que
la empresa estd preparada para la implementacion de 1A en la gestion de RRHH. Sin embargo,
siempre se debe mantener una actitud de mejora continua para optimizar ain mas los procesos

y resultados.

En proceso/Medio: indica que la empresa ha comenzado a abordar el aspecto evaluado, pero
aun hay areas que requieren trabajo y mejora. Es importante continuar dedicando esfuerzos para

avanzar hacia una correcta implementacion de 1A en la gestion de RRHH.

No/Bajo: sefiala que el aspecto evaluado no esta siendo abordado de manera satisfactoria y
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representa una debilidad en la preparacion de la empresa para la implementacion de la 1A en

RRHH. Es fundamental resolver este aspecto para avanzar hacia una integracion exitosa.

La interpretacion de los resultados permite identificar areas de fortaleza, areas que requieren
atencion y areas que necesitan una mejora significativa para garantizar una correcta integracion

de 1A en RRHH.

Recomendaciones para los diferentes escenarios

Para garantizar una correcta implementacion de 1A en la gestion de RRHH, todas las respuestas

del cuestionario deberian ser: si/alto.

Para las areas en las que se han identificado respuestas en proceso/medio o no/bajo,
desarrollamos las siguientes recomendaciones con el fin de abordar estos puntos y avanzar hacia
una implementacion exitosa de 1A en la gestion de RRHH. Es importante tener en cuenta que
estas recomendaciones no son exhaustivas y que pueden considerarse otras estrategias

adicionales.

Recomendaciones para la pregunta n.° 1 - Identificacion de necesidades

Realizar un analisis exhaustivo de las necesidades especificas del &rea de RRHH que podrian ser

abordadas mediante la implementacion de herramientas de IA.

Involucrar a los lideres y equipos de RRHH en el proceso de identificacion de necesidades para

asegurar una comprension completa de los desafios actuales.

Recomendaciones para la pregunta n.° 2- Estrategia definida para la adopcion de 1A

Desarrollar una estrategia integral para la adopcion de 1A en RRHH que incluya objetivos claros,

un cronograma detallado y asignacion de recursos adecuados.

Realizar una investigacion exhaustiva sobre soluciones y proveedores de 1A para garantizar la

seleccidén de las herramientas mas adecuadas para las necesidades de la empresa.

Recomendaciones para la pregunta n.° 3 - Formacion y sensibilizacion sobre 1A
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Disefar un plan de formacion y sensibilizacion sobre 1A que incluya talleres, charlas y casos

practicos dirigidos a todo el personal de la empresa.

Identificar promotores del cambio dentro de la organizacion que puedan impulsar la

participacion y comprension de la importancia de la 1A en RRHH.

Recomendaciones para la pregunta n.° 4 - Infraestructura de datos

Priorizar la digitalizacion de los datos de RRHH y migrar los registros en formato papel a

sistemas digitales adecuados.

Implementar sistemas de gestion de datos en la nube que permitan el facil acceso y utilizacion

de los datos para proyectos de IA.

Recomendaciones para la pregunta n.° 5 - Recopilacion y gestion de datos

Mejorar los procesos de recopilacion de datos, implementando sistemas y procedimientos para
actualizar y generar datos de manera regular y precisa, asegurando que estén disponibles y sean

utilizables para proyectos de I1A.

Realizar auditorias de datos para identificar deficiencias y areas de mejora, y luego dedicar
recursos para mejorar la calidad de los registros existentes garantizando asi su idoneidad para

proyectos de IA.

Recomendaciones para la pregunta n.° 6 - Politicas de privacidad y seguridad de datos

Desarrollar politicas de privacidad y seguridad de datos especificas para la integracién de 1A en

RRHH Yy asegurar la proteccion ética y de privacidad de la informacién del personal.

Capacitar al personal en el cumplimiento de estas politicas y procedimientos para garantizar un

uso fiable y responsable de los datos.

Recomendaciones para la pregunta n.® 7 - Personal con experiencia en 1A 0 capacidad para

contratarlo

Ofrecer programas de formacién interna sobre 1A para colaboradores interesados en adquirir
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conocimientos en este campo. Esto puede incluir cursos, talleres y recursos de aprendizaje en

linea.

Explorar la posibilidad de asociarse con instituciones educativas o consultoras especializadas
en 1A para desarrollar programas de capacitacion personalizados segun las necesidades de la

empresa.

Si la empresa no puede contratar personal con experiencia en 1A a tiempo completo, considerar
la contratacion de consultores o freelancers especializados en proyectos especificos que

requieran conocimientos de IA.

Recomendaciones para la pregunta n.° 8 - Experiencia previa en pilotos o integracion de

soluciones de 1A

Establecer un equipo multidisciplinario dedicado a la implementacion de proyectos piloto de

IA, asignando recursos Yy estableciendo un cronograma claro para acelerar el proceso.

Realizar una evaluacion exhaustiva del potencial de la 1A en diferentes areas de la empresa,

identificando oportunidades especificas de aplicacion.

Iniciar proyectos piloto de IA en areas de menor riesgo o de alto impacto, comenzando con

soluciones simples y escalando gradualmente segun los resultados obtenidos.

Recomendaciones para la pregunta n.° 9 - Nivel de madurez en la adopcién de tecnologias
digitales

Realizar una evaluacion exhaustiva de las necesidades y oportunidades de digitalizacion en toda

la empresa y establecer un plan estratégico claro para la adopcion de tecnologias digitales.

Priorizar la inversion en infraestructura tecnol6gica bésica y en programas de capacitacion para
el personal, con el fin de desarrollar una cultura digital y promover una mayor integracion de

las tecnologias en todos los aspectos del negocio.

Recomendaciones para la pregunta n.° 10 - Cultura de innovacion y adaptabilidad

Fomentar una cultura organizacional que valore la innovacién, el aprendizaje continuo y la

adaptabilidad mediante la promocion de la experimentacion y la apertura a nuevas ideas.
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Reconocer y recompensar la iniciativa y la creatividad en la exploracion de nuevas tecnologias

como laIA.

Recomendaciones para la pregunta n.° 11 - Compromiso de los lideres

Comprometer activamente a los lideres de la empresa en la exploracion y adopcion de

propuestas nuevas, proporcionandoles recursos y apoyo para impulsar la innovacion.

Facilitar la comunicacién abierta y transparente entre los lideres y los colaboradores para

fomentar la colaboracion en la implementacion de 1A en RRHH.

Recomendaciones para la pregunta n.° 12 - Gestion de la resistencia al cambio

Evaluar y planificar estratégicamente cdmo gestionar la resistencia al cambio y las

preocupaciones del personal en relacion con la adopcion de 1A.

Comunicar claramente los beneficios y objetivos de la implementacion de 1A en RRHH Yy

proporcionar capacitacion y apoyo adecuados para facilitar una transicion fluida.

Implementar estas recomendaciones ayudara a la empresa a superar los desafios identificados

y avanzar hacia una implementacién exitosa de soluciones basadas en 1A en la gestion de RRHH.
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Anexo 4. Guia de entrevista Lara Al

Presentacion del equipo de trabajo

Informar sobre el propdsito de la investigacion

Presentacion de la empresa y del entrevistado:

Descripcion de la empresa: nombre, sector, cantidad de colaboradores, modalidad de trabajo

(presencial, remoto o hibrido).

Entrevistado: posicion, antigtiedad en la empresa, perfil profesional.

Experiencia general con la 1A en RRHH:

¢ Cual es tu experiencia personal/profesional en el campo de 1A aplicada a RRHH?

¢Por qué crees que las empresas deciden integrar Lara Al en la gestion de personas?

Aplicacién de 1A en la gestion de la experiencia del colaborador/employee journey:

¢Cdémo se integra especificamente Lara Al en los procesos de gestion de la experiencia del
colaborador?
¢Como crees que Lara Al contribuye a la gestion de la experiencia del colaborador?

¢Cual es el aporte que Lara Al tiene sobre la gestion del engagement?

Implementacion de 1A:

¢ Cuales son los desafios o limitaciones que pueden enfrentar las empresas al implementar Lara
Al en la gestion de la experiencia del colaborador?

¢ Cuales son las oportunidades/beneficios que presentan las empresas al implementar Lara Al
en la gestion de la experiencia del colaborador?

¢Cuales son los resultados que tienen las empresas al implementar Lara Al en la gestion de la
experiencia del colaborador?

¢ Como describirias el proceso de implementacion de Lara Al en las empresas que lo adoptan?
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Etica y privacidad:

¢ Cudl es tu percepcion acerca de los desafios éticos que pueden surgir en la implementacion
de tecnologias de IA?
¢Cuales son los desafios éticos que surgen al implementar Lara Al en la gestion de personas?

¢Cdémo aborda Lara Al los aspectos de privacidad y ética en su plataforma?

Otras preguntas:

¢Como crees que Lara Al influye en la toma de decisiones de RRHH en las empresas que lo
utilizan?

¢Cual es su opinidn sobre el equilibrio entre la automatizacion impulsada por la 1A y la
interaccion humana?

¢Crees que la integracion de Lara Al ha permitido mejorar la eficiencia del area de RRHH?
¢Hay algun otro comentario que desee agregar sobre la aplicacion de 1A en RRHH?

¢ Tienes alguna sugerencia 0 recomendacion que desees compartir para enriquecer nuestro
trabajo de investigacion? Agradeceriamos cualquier perspectiva o aporte que pueda mejorar

la calidad y relevancia de nuestro trabajo.
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Anexo 5. Herramientas de inteligencia artificial aplicables al employee

journey

Estas herramientas se fundamentan en nuestra investigacion de tendencias, sin embargo, es

importante destacar que los resultados y la confiabilidad de las mismas no esta garantizada.

Herramienta | Contratacion | Incorporacion | Desarrollo | Salida | Engagement | Otros
Alkemy X X

Avature X X X X X
Bizneo X X X X X
ChatGPT,

Perplexity, X
Gemini,

Copilot

Clickup X
Coachvox Al X X
Dripify X X
Effy X X
Eightfold X X X X

EldeS X

Erudit X

Evaluar X

Fetcher X

Fountain Al | X

iMocha X X

IntelliHR X X X X X
JuiceBox X X
Lara Al X X X X
Leena Al X X X X X
Make X
Metaview X
Microsft X
Designer

Nawaiam X X

Opus Clip X
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Paradox

PeopleForce

Pomato

Power

Automate

Power BI

Sana

Sembly

Synthesia

Talmundo

Textio

TribalBase

UKG Pro

Vantage
Circle

Viva

Connections

Viva Glint

Viva Goals

Viva
Insights

Viva Engage

Viva

Learning

Workable

Workforce

Workhuman

Zapier

Zavvy

Zoho

Recruit

Fuente: elaboracion propia (2024)
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A continuacion, se detallan las principales funcionalidades de las herramientas mencionadas

anteriormente:

Alkemy: software de seleccion de personal, permite evaluar a los candidatos entre mas de 200
evaluaciones en linea dentro de la plataforma. Plataforma de aprendizaje donde los
colaboradores pueden acceder a cursos Yy realizar seguimiento de su progreso. Posibilidad de
adaptar los entrenamientos a las necesidades especificas de los empleados.

Avature: plataforma integral que cubre areas como la gestion de candidatos, el reclutamiento,
la gestion del rendimiento, la gestion de aprendizaje y desarrollo, la gestion del compromiso,

entre otras.

Bizneo: plataforma integral que ofrece mas de 16 médulos para la autogestion y optimizacion
operativa de las diferentes areas/procesos: reclutamiento, administracion de personal,

evaluaciones de desempefio, informes, encuestas de clima, formacion, entre otras.

ChatcpT, Perplexity, Gemini, Copilot: asistentes virtuales de 1A que utilizan un modelo de
lenguaje de gran tamafo para generar texto, traducir idiomas, escribir diferentes tipos de

contenido, responder preguntas, entre otras.

Clickup: permite organizar las tareas en funcion de las fases ya acometidas, de la carga de

trabajo, o contabilizar el tiempo invertido por cada colaborador, entre otras.

Coachvox Al: asistente personal de 1A que pueda comunicarse con la audiencia al estilo Unico
de un coach. Ofrece una experiencia personalizada e interactiva a través de la clonacién de
identidad.

Dripify: automatizacion de outreach para contactar a candidatos potenciales. Seguimiento
automatico de candidatos a lo largo del proceso de reclutamiento. Personalizacion de mensajes

para una comunicacién mas relevante.

Effy: monitoreo del desempefio del colaborador. Recoleccidén de retroalimentacion 360°.

Obtencion de percepciones de retroalimentacion generadas por IA.

Eightfold: herramienta integral que simplifica tanto el proceso de reclutamiento como la
gestion del talento. Permite identificar y atraer a los candidatos adecuados. Ademas, facilita la
gestion y el desarrollo continuo de los colaboradores, optimizando la retencion de talento, entre

otras.

ELdeS: herramienta de capacitacion en lengua de sefias mediante automatizacion de procesos

para mejorar la comunicacion interna y externa.
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Erudit: facilita la personalizacion de programas de capacitacion y desarrollo, adaptandose a las

necesidades individuales de los colaboradores.

Evaluar: herramienta de reclutamiento de personal. Publicacion de ofertas en multiples fuentes
de empleo. Utilizacion de 1A para filtrar y evaluar candidatos. Filtrado inteligente de cvs.
Sistema de seguimiento de candidatos (Applicant Tracking System) para gestionar todo el
proceso de reclutamiento y seleccion. Automatizacion de tareas administrativas y ranking de

los mejores candidatos por su ajuste al puesto.

Fetcher: blsqueda de talento automatizada. Optimizacion del talento basada en 1A para

comparar los perfiles de los candidatos con los de sus pares.

Fountain Al: interaccion conversacional para ayudar a los candidatos durante el proceso de
contratacion y recopilacion de datos para avanzar en este proceso. Apoyo en la evaluacion de
candidatos y creacion de entrevistas. Organizacion de conversaciones con los postulantes para

acelerar comprobaciones de idoneidad, entre otras.

IMocha: plataforma de evaluacion en linea. Entrega de informacidn precisa sobre habilidades

de candidatos. Planes de aprendizaje personalizados, entre otras.

IntelliHr: analisis para respaldar la gestion de personas. Automatizacion de procesos y
seguimiento de la fuerza laboral. Informes de rendimiento y revisiones automatizadas.
Retroalimentacion 360°, supervision del ajuste cultural y seguimiento de la felicidad y el

sentimiento del equipo, entre otras.

JuiceBox: motor de busqueda de personas que utiliza lenguaje natural. Informacion predictiva
para guiar el proceso de gestion del talento. Automatizacion de tareas rutinarias para eliminar

tareas repetitivas. Herramientas de generacion de informes impulsadas por 1A, entre otras.

Lara Al: escucha a los colaboradores, analiza sus respuestas y genera analiticas en tiempo real.
Responde instantdneamente las preguntas y solicitudes de los colaboradores. Mddulo de

reconocimientos, entre otras.

Leena Al: resolucion automatizada de consultas de los colaboradores. Facilitacion de encuestas
y retroalimentacion. Construccion de relaciones personalizadas a largo plazo. Interacciones
conversacionales para un compromiso continuo. Mejora los flujos de trabajo y los procesos de
RRHH, haciendo mas eficiente determinadas tareas como la incorporacion remota para integrar

a los nuevos colaboradores cuando trabajan a distancia, entre otras.

Make: automatizacion de procesos con potencial de personalizacion, generacion de flujos de
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trabajo especificos segun las necesidades del usuario, integracion de herramientas y servicios

para la automatizacion de tareas repetitivas, optimizacion del tiempo y recursos, entre otras.
Metaview: toma nota de entrevistas y reuniones.

Microsoft Designer: disefio y creacion de graficos, imagenes y materiales visuales para

presentaciones, informes, documentos y otros.

Nawaiam: generacion de perfiles conductuales basados en el modelo Disc a través de un
videojuego. Evaluacion de competencias. Ranking de compatibilidad entre personas y puestos
de trabajo. Facilita la gestion del talento al ofrecer informacion sobre competencias

individuales.

Opus Clip: creacién de clips de video, insercién de subtitulos en grabaciones, edicién y mejora
de contenido multimedia, facilitacion de la visualizacion y comprension de materiales

audiovisuales.

Paradox: software de reclutamiento conversacional que automatiza el trabajo de los

reclutadores.

PeopleForce: plataforma integral de RRHH que centraliza y agiliza los procesos de RRHH a

través del ciclo laboral.

Pomato: ofrece un andlisis exhaustivo de curriculums. Extrae informacion relevante de los
perfiles de los candidatos permitiendo a los profesionales de RRHH tomar decisiones mas

informadas.

Power Automate: automatizacion de procesos, gestion de flujos de trabajo, integracién de
aplicaciones y servicios, creacion de notificaciones y alertas, sincronizacion de datos entre

sistemas.

Power BI: plataforma para generar reportes, graficas y cuadros, con capacidad de andlisis de

datos.

Sana: plataforma de aprendizaje automatizada, desde la inscripcion de usuarios hasta los
recordatorios de capacitacion. Crea paneles y responde a todas las preguntas sobre rendimiento,

entre otros.

Sembly: permite procesar la informacion extraida de reuniones virtuales, para después

reflejarla a través de datos analiticos.

Synthesia: plataforma que permite generar videos en multiples idiomas. Esto favorece la
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creacion, por parte de RRHH, de contenidos informativos y formativos sobre aspectos

corporativos que deban ser trasladados a los colaboradores.

Talmundo: plataforma de autoservicio personalizada para nuevas contrataciones, donde
pueden ver contenido relacionado con la empresa y su funcién, completar evaluaciones de
incorporacion, rellenar formularios en linea, etc. Ayuda a los profesionales de RRHH a crear un
recorrido de incorporacion personalizado, recopilar comentarios sobre el proceso de
contratacion/incorporacion, evaluar el conocimiento con pruebas, programar modulos de

capacitacion, entre otras.

Textio: se especializa en mejorar la redaccion de anuncios de empleo. Utilizando algoritmos
avanzados, analiza la efectividad del lenguaje utilizado en las descripciones laborales. Esto
garantiza que los anuncios sean mas atractivos y persuasivos, atrayendo a candidatos ideales

para las posiciones ofrecidas.

TribalBase: convierte los mensajes de Slack en un recurso de informacion. Datos indexados y
con capacidad de basqueda para agilizar los procesos. Admite la investigacion historica a través

de preguntas. Resume conversaciones, entre otras.

UKG Pro: produccion de informes en tiempo real basados en datos sélidos. Informes

personalizados y visualizaciones de datos para conocer y desarrollar a los colaboradores.

Vantage Circle: ayuda a los equipos de RRHH a mantenerse en contacto con los colaboradores
organizando datos importantes a nivel individual. Por ejemplo, el software reconoce cuando se
acercan los hitos de los colaboradores y ayuda al reconocimiento de los mismos. A su vez,
ayuda a personalizar las recompensas. También ayuda a gestionar el progreso del desarrollo,
ofreciendo plantillas personalizadas y tecnologia de encuestas para que los lideres se encuentren

siempre al tanto de como se sienten los colaboradores.

Viva Connections: plataforma que sirve como punto central para ofrecer a los colaboradores
una experiencia moderna y personalizada. Brinda acceso a noticias, conversaciones y recursos

relevantes para la etapa de incorporacion.

Viva Glint: mejora del compromiso de los colaboradores mediante encuestas y analisis de

sentimientos.

Viva Goals: gestion de objetivos y resultados clave (OKR) para alinear equipos con las

prioridades estratégicas.

Viva Insights: ofrece informacion basada en datos para aumentar la productividad y el
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bienestar de los colaboradores.

Viva Engage: plataforma disefiada para fomentar la participacion de los colaboradores y
mejorar su compromiso. Ofrece herramientas para comunicacion interna, colaboracion y

reconocimientos.

Viva Learning: plataforma integral de aprendizaje que facilita a los colaboradores el acceso a
recursos de desarrollo profesional, cursos y material educativo. Ofrece recomendaciones

personalizadas y herramientas para realizar seguimiento del progreso.

Workforce: esta solucion no solo es capaz de controlar el nivel de absentismo, también incluye

maodulos capaces de medir el rendimiento y el compromiso, entre otras.

Workable: automatizacion de reclutamiento, permite explorar maltiples bolsas de trabajo.

Busqueda de candidatos activos y pasivos que se ajusten a los requisitos del puesto.

Workhuman: plataforma disefiada para facilitar y fomentar conversaciones significativas entre
colaboradores y equipos dentro de una organizacion. Permite a los usuarios reconocer el trabajo
y los logros de sus compafieros, asi como brindar retroalimentacion constructiva de manera
regular. La plataforma también ofrece herramientas para gestionar el desempefio, establecer

metas y objetivos, y promover una cultura de reconocimiento y apoyo en el lugar de trabajo.

Zapier: automatizacion de los procesos de trabajo, permitiendo la conexion de multiples

aplicaciones y servicios.

Zavvy: biblioteca de entrenamiento inmersiva. Desarrollo de cursos de entrenamiento
personalizados. Resumen de resultados de retroalimentacion. Creacién de planes de desarrollo
practicos. Integracion fluida de trayectorias profesionales, retroalimentacion y entrenamiento,

entre otras.

Zoho Recruit: plataforma de reclutamiento. Herramientas de automatizacion integradas para

recordatorios y reuniones. Herramientas de aprendizaje automatico, entre otras.

189



