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1 Introduccion

Objetivos:

e Comprender el contexto del mercado laboral: Explorar la estructura, la dindmica de la oferta y
la demanda vy los factores que influyen en el mercado laboral, como las competencias, las
cualificaciones y los ciclos econémicos;

e Comprender la tecnologia subyacente de la inteligencia artificial: Conozca los fundamentos
de la tecnologia de IA, incluido su funcionamiento, modelos clave como las redes neuronales
y su aplicaciéon en diversos sectores.

1.1 Contexto del moédulo

El Mddulo 3 se centra en el aumento del rendimiento y la eficiencia de la mano de obra de las
empresas, en particular mediante el uso de la inteligencia artificial. La capacidad de optimizar el
rendimiento de los empleados y la eficiencia operativa es importante en un mundo que compite en
alta eficiencia y precios bajos. Este mddulo destaca diversas estrategias, herramientas y tendencias
futuras que pueden ayudar a las organizaciones a alcanzar estos objetivos.

Utilizamos el término "gestion de los trabajadores" para describir el tema general, pero équé
significa?

La gestidn de los trabajadores no se refiere a las empresas que son propiedad de los trabajadores o
estan gestionadas por ellos (por ejemplo, Atkinson, 1973; Sauser, 2009), sino mas bien a un
planteamiento de supervisidn y orientacién de los empleados para garantizar que rinden con eficacia
y eficiencia.

Incluye actividades como la contratacion, la evaluacion del rendimiento, la formacién y el desarrollo,
asi como la aplicacién de tecnologias para mejorar la productividad. Este conjunto de enfoques tiene
varias ventajas, como los objetivos de los empleados que se alinean con los objetivos de la
organizaciéon o una mano de obra productiva y comprometida. También conducen a una mejora del
rendimiento, una mayor satisfaccion de los empleados y mejores tasas de retencion. Sin embargo,
también analizaremos algunos de sus lados oscuros, como la falta de privacidad o la ilusidon de
precision generalizada.

Conocera a fondo la interseccion entre la inteligencia artificial (1A) y la gestion de trabajadores. Se
centrard en la adecuacién de puestos de trabajo, la contratacion y la evaluacién del rendimiento de
los empleados.

Este mddulo concluird con un debate sobre las implicaciones éticas del uso de la IA en la gestién de
los trabajadores, en el que se trataran cuestiones como los sesgos, los problemas de privacidad y la
transparencia de los resultados de la IA.

1.2 El mercado laboral

Basta con considerar cuanto tiempo pasa trabajando un individuo normal. Oscila entre los 32 afios
previstos en Rumania y los mas de 45 afios en Islandia. En el conjunto de la Unién Europea, los Paises
Bajos, Suecia, Dinamarca y Estonia tenian la mayor duracidn prevista de la vida laboral en 2023, con
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mas de 40 afos cada uno. (Eurostat, 2024). Se trata de una parte significativa de nuestras vidas.

Nadie discutiria la importancia del trabajo para nuestras vidas.

Gini lo formuld en un articulo sobre "Trabajo, identidad y yo: cémo nos forma el trabajo que
hacemos" en 1998 de la siguiente manera:

Nadie es neutral sobre el tema del trabajo. Todo el mundo tiene una opinidn. La razon es
sencilla. El trabajo, la comida y el sexo son los rasgos de comportamiento mds compartidos de
la vida adulta. Mientras que los dos ultimos estdn sujetos al gusto estético y a la
disponibilidad, y, por tanto, constituyen una eleccidn discrecional, el trabajo, para el 95% de
nosotros, es una cuestion totalmente no discrecional. La mayoria debemos trabajar.

Por eso nos interesa mejorar la gestién del trabajo en todos los aspectos imaginables. También cabe
mencionar que organizaciones como 80.000 Hours intentan ayudar a los empleados a que las 80.000
horas que trabajan tengan el mayor impacto social posible.

Empecemos por analizar el mercado laboral. Basicamente, funciona como una gigantesca maquina
clasificadora. Pone en contacto a individuos con empresas. Los individuos necesitan encontrar un
empleo y las empresas necesitan encontrar empleados dispuestos y capaces de aceptar esos
empleos.

Los criterios subyacentes son las aptitudes, cualificaciones, rasgos personales y experiencias, que
deben corresponderse con millones de oportunidades de empleo. Asi pues, el mercado laboral pone
en relacion la oferta y la demanda.

Dediquemos un momento a considerar esta afirmacidn a partir de nuestras propias experiencias.
é¢Cémo funciona en tu entorno?

Ademas, las instituciones publicas tienen interés en que el mercado laboral funcione e invierten
grandes cantidades de capital en el desarrollo de competencias a través de la educacién y la
formacion.

Las instituciones que componen el mercado laboral se muestran en la siguiente ilustracién.
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Figura 1: Mercado laboral
Fuente: Spiess-Knafl & Olowode (2024)

Dada la posicidn central del mercado laboral, sigue siendo sorprendente que no sepamos mas sobre
el mecanismo subyacente. Por ejemplo, no sabemos realmente qué cualificaciones son relevantes
para qué empleos y qué cualificaciones conducen al éxito futuro.

Se debate periddicamente sobre las competencias necesarias en el siglo 21 .

En una reciente entrada del blog del Banco Mundial se sefialaba que las competencias modernas
pueden ser importantes, pero las competencias basicas tienden a serlo mas:

Entre estas competencias se encontraban la informdtica, las lenguas extranjeras, la
creatividad, el pensamiento critico y diversas competencias interpersonales. Aunque estas
competencias son indudablemente importantes, centrarse en ellas restd atencion al reto
menos apasionante de garantizar que todos los alumnos alcancen un nivel bdsico de
competencia en lectura, escritura y cdlculo.

Otro autor ha escrito en The Atlantic que la habilidad laboral mas importante del siglo 21* es la
capacidad de hablar con un sistema de IA.

No podemos estar seguros de que vaya a ser asi. Sin embargo, no nos faltan todo tipo de
recomendaciones y especulaciones.

Del mismo modo, periddicamente se hacen recomendaciones sobre cémo cambiar los sistemas
educativos nacionales para copiar al ultimo ganador o a los punteros del concurso PISA. En su
bestseller "Hidden Potential”, Grant (2023) analiza lo que puede aprenderse del sistema educativo
finlandés.
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En general, el mercado laboral es un entorno perfecto para el andlisis de macrodatos y la inteligencia
artificial, donde los modelos analizan las ocupaciones y las competencias y las relacionan entre si. En
un caso, Brown y Souto-Otero (2020) analizan 21 millones de anuncios de empleo para comprender
los requisitos laborales de los empleadores. Estos grandes conjuntos de datos rara vez estan
disponibles fuera de otros dmbitos.

1.3 Oferta y demanda en el mercado laboral

La demanda en el mercado laboral estd impulsada por las necesidades de las empresas y suele
describirse en términos de ocupaciones o descripciones de puestos de trabajo. Varios factores clave
influyen en esta demanda.

El factor mads relevante son los ciclos econdmicos, que constan de periodos de crecimiento y de
recesion. Durante los auges econdmicos, las empresas se expanden, lo que provoca una mayor
necesidad de empleados en diversos sectores. Por el contrario, durante las recesiones, las empresas
pueden reducir su tamafio, lo que conlleva una reduccion de la contratacion (por ejemplo, Bachmann,
2005). Las recesiones también tienen todo tipo de efectos en cadena (Huckfeldt, 2022). Todos hemos
visto estos efectos durante la reciente pandemia, que provoco grandes repercusiones en todos los
sectores de la economia.

Por otro lado, los avances tecnolégicos propician la aparicion de nuevas industrias y nuevas
oportunidades de empleo. Por ejemplo, el auge de la industria tecnolégica ha generado una gran
demanda de desarrolladores de software, cientificos de datos y expertos en ciberseguridad. Del
mismo modo, el sector de la energia verde esta impulsando la demanda de puestos de trabajo en
energias renovables y areas relacionadas con la sostenibilidad. También se puede pensar en todos los
proveedores de datos ESG y los que ayudan a cumplir los requisitos de sostenibilidad de la UE, como
CRSD, CSDDD o SFDR.

Las politicas gubernamentales y los incentivos publicos pueden estimular la demanda del mercado
laboral. Los incentivos fiscales, las subvenciones y los subsidios para determinadas industrias pueden
animar a las empresas a contratar mas empleados. Por ejemplo, las iniciativas gubernamentales para
promover el desarrollo de infraestructuras pueden provocar un aumento de la demanda de
trabajadores de la construccion, ingenieros y gestores de proyectos. De nuevo, durante la reciente
pandemia de Corona hemos visto grandes subvenciones gubernamentales para mantener intacta la
mano de obra de grandes y pequefias empresas.

También hay que tener en cuenta la rotacién de personal, ya sea por jubilacién, dimisién u otros
motivos. La rotacion de personal crea vacantes que hay que cubrir. Los altos indices de rotacién en
determinados sectores, como la contabilidad o la consultoria, pueden dar lugar a una demanda
continua de nuevas contrataciones. Las empresas deben atraer y retener el talento para mantener
sus operaciones, lo que a menudo conduce a continuos esfuerzos de contratacion.

Todos estos son factores que impulsan la demanda en el mercado laboral. También hay que
considerar el lado de la oferta del mercado laboral. Esta impulsada principalmente por los individuos
y suele describirse en términos de las cualificaciones que poseen. Varios factores influyen en la oferta
de mano de obra, como la demografia, la educacién y las circunstancias personales.
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La oferta de jovenes que se incorporan al mercado laboral contribuye significativamente a la oferta

global de mano de obra. En este grupo se incluyen los recién licenciados de institutos, universidades y
programas de formacién profesional. Obviamente, carecen de amplia experiencia laboral.

Otra parte de la oferta de mano de obra esta formada por personas con experiencia que buscan
nuevas oportunidades de empleo. Este grupo incluye a los desempleados, subempleados o
empleados que desean cambiar de trabajo en busca de mejores oportunidades, salarios mas altos o
condiciones laborales mas adecuadas. Los factores que impulsan la busqueda de empleo son la
necesidad econdmica, la promocién profesional, la insatisfaccién laboral y el traslado geografico.

Los itinerarios educativos mads largos tienen un impacto sustancial en la oferta de mano de obra. A
medida que los individuos dedican mas tiempo a la educacidn, retrasan su entrada en el mercado
laboral. Si bien esto da lugar a una reduccién temporal de la oferta de mano de obra, normalmente
mejora la calidad de la misma al producir trabajadores mas cualificados y formados. Las titulaciones
superiores y los programas de formacion especializada dotan a las personas de los conocimientos
necesarios para desempefiar ocupaciones complejas y de gran demanda. No es probable que esto
cambie en un futuro previsible.

Los cambios demograficos, como el envejecimiento de la poblacidn y los patrones migratorios,
también afectan a la oferta de mano de obra. A medida que la poblacién envejece, una mayor
proporcion de la mano de obra puede jubilarse, reduciendo la oferta de mano de obra disponible. A
la inversa, la migracidon puede aumentar o disminuir la oferta de mano de obra, dependiendo de si
hay mas personas que entran o salen de la poblacidon activa en una regién determinada.

La tasa de participacién global de los distintos grupos demogréficos, incluidas las mujeres, las
minorias y los trabajadores de mas edad, influye en la oferta de mano de obra. Las politicas y los
cambios culturales que fomentan una mayor participacion laboral de estos grupos pueden ampliar la
oferta de mano de obra. Por ejemplo, un mayor acceso a guarderias y politicas laborales favorables a
la familia pueden permitir que mas mujeres se incorporen y permanezcan en la poblacién activa (por
ejemplo, para un analisis del contexto italiano, de Philippis, 2017).

Una mejor comprensién es pertinente a distintos niveles. A nivel personal, las personas deben decidir
cdmo asignar su presupuesto y su tiempo al aprendizaje. Las personas deben saber qué
cualificaciones son necesarias para cada puesto de trabajo. Ya existen plataformas en las que las
personas pueden identificar las competencias mas demandadas y adaptar sus itinerarios de
aprendizaje en consecuencia.

A nivel de las instituciones publicas, es necesario adaptar los planes de estudios y la formacién de la
poblacién (tanto desempleada como empleada), ya que se ha demostrado que el crecimiento
econdmico a largo plazo estad impulsado por los esfuerzos educativos (Hanushek, 2016). También hay
abundante bibliografia que demuestra que la educacién aumenta la productividad individual
(Woessmann, 2016). Ademas, las agencias del mercado laboral deben decidir qué formaciones y
cursos deben ofrecer a los desempleados y adecuar las competencias a las ocupaciones en su trabajo
con los clientes.

A nivel corporativo, es necesario decidir qué competencias seran relevantes para sus necesidades
futuras. También es posible que necesiten predecir qué persona, cada una de las cuales representa
un grupo diferente de competencias, sera la mas adecuada para los distintos puestos.
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Asi pues, el mercado laboral puede describirse como un entorno relativamente desestructurado con
abundancia de datos. Esto lo convierte en un entorno natural para los enfoques de big data y
aprendizaje automatico. Las competencias y ocupaciones deberian ser un terreno de juego natural
para la inteligencia artificial. Los datos son abundantes y relativamente desestructurados. Hay
muchos aspectos positivos, pero cada vez mas pruebas demuestran cémo los algoritmos tomaron
decisiones equivocadas (por ejemplo, Birhane, Prabhu y Kahembwe 2021; Zou y Schiebinger 2018;
Bender et al. 2021).

1.4 Historia del mercado laboral

Historicamente, las carreras profesionales eran lineales y se caracterizaban por un empleo a largo
plazo, unas pautas profesionales predecibles y la seguridad en el empleo. El mercado laboral actual
exige flexibilidad, adaptabilidad y aprendizaje permanente (para una visién general, véase McNulty,
1966, o Williamson, 1995).

Desde los anos 90, asistimos a la introduccidn generalizada de los ordenadores, lo que condujo a la
automatizacidon de tareas repetitivas. Esta época vio el declive de ciertas profesiones y el auge de
otras nuevas en informatica y procesamiento de datos, sentando las bases de la Era de la
Informacion.

Como nota al margen, es interesante observar que los empleos nunca desaparecen realmente, sino
gue adoptan formas diferentes. Por ejemplo, el mozo de ascensor en los hoteles era responsable del
funcionamiento del ascensor, pero también servia como gestor de las relaciones con los clientes.
Tenga en cuenta este aspecto cuando hablemos del posible desplazamiento de puestos de trabajo
impulsado por la inteligencia artificial.

Al mismo tiempo, la globalizacién ha transformado el lugar de trabajo a través de la cooperacién y el
comercio internacionales. Las empresas aprovecharon los recursos mundiales, lo que condujo al
crecimiento sostenido de las corporaciones multinacionales y a la deslocalizacién de puestos de
trabajo a paises con costes mas bajos. Este cambio obligd a trabajadores y empresarios a adaptarse a
una economia global conectada. Sera también la época en que los expatriados estaban muy
solicitados.

Obviamente, hemos visto multinacionales antes de los afios 90, pero el colapso de la Unidn Soviética,
asi como la apertura del mercado chino, provocaron un cambio en las oportunidades econdémicas.

Ademads, los cambios demograficos han diversificado la mano de obra, con un aumento del empleo
femenino y una mayor inclusidon de diversos grupos demograficos. Esta diversidad enriquece los
equipos, fomenta la creatividad y mejora las capacidades de resolucién de problemas, lo que desafia
a las organizaciones a crear culturas de trabajo inclusivas para aprovechar plenamente este potencial
(por ejemplo, Campbell y Minguez-Vera, 2008; Erhardt et al., 2003; Lorenzo y Reeves, 2018).

La transicion de una economia basada en la industria a otra centrada en los servicios y el
conocimiento ha transformado el panorama laboral. Los empleos manufactureros tradicionales han
disminuido, dejando paso a los trabajos de servicios y del conocimiento. Este cambio exige una
formacion continua y la adaptacién a nuevos perfiles laborales, con empresas que desarrollan
modelos de trabajo innovadores.
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El aumento de los niveles educativos y el acceso a diversos itinerarios formativos también han
cambiado el mercado laboral. Las cualificaciones mas altas y especializadas son ahora requisitos
previos en muchas industrias, lo que mejora las oportunidades de empleo y aumenta la competencia.
Esta tendencia subraya la importancia del aprendizaje y la adaptacidn continuos en un entorno
econdmico en rapida evolucion.

A partir de 1990, la digitalizacién transformo radicalmente el trabajo con la llegada de Internet y las
nuevas tecnologias digitales. Estos cambios permitieron una conectividad sin precedentes, el trabajo
a distancia y los equipos virtuales. Aunque la digitalizacion aumenté la productividad, también exigié
una formacién continua en competencias digitales para seguir el ritmo de los avances tecnoldgicos. El
impacto de la inteligencia artificial se tratard con mas detalle en los préximos capitulos.

El auge de la economia colaborativa y del trabajo auténomo, impulsado por la flexibilidad de Internet,
ha hecho que se prefieran los contratos a corto plazo y el trabajo por proyectos al empleo tradicional.
Aungque esto ofrece flexibilidad y equilibrio entre la vida laboral y personal, también introduce retos
como la incertidumbre de los ingresos y la falta de seguridad social, lo que pone de relieve la
necesidad de nuevos modelos de empleo. Si le interesa la teoria econémica de la empresa, eche un
vistazo a la obra de (Coase, 1937)

El crecimiento del trabajo a distancia, impulsado por los avances en la tecnologia de la comunicacion,
ofrece flexibilidad y acceso a talentos globales. Aunque para algunos aumenta la productividad y la
satisfaccion, también plantea retos en materia de cohesién de equipos, comunicacion y separacion de
la vida laboral y personal, lo que exige nuevas estrategias para una gestion eficaz del trabajo a
distancia.

Estos son los antecedentes del debate de este médulo.

1.5 Ciclo de vida de un trabajador en una empresa

En general, hay varias etapas en el ciclo de vida del empleado.

Gladka et al. (2022) han analizado las distintas etapas que se han utilizado para analizar el ciclo de
vida de los empleados y la mayoria siguen estructuras similares que se muestran en la tabla siguiente.
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Titles of the ELC

Characteristic of the ELC stages from the perspective of the

stages employee employer
Attraction
Search and Labor market analysis and development of Labor market analysis and development of
Discover expectations towards potential employers requirements towards candidates

Consider and
Apply

Job postings analysis and
response to the selected ones

Search and attraction of candidates

Assess Participation in evaluations and/or interviews; Pre-screening and selection through evaluations and
evaluation of job offer interviews; making the final decision
Accept Acceptance of the job offer; Pre-hiring checks;
contract signing contract preparation
Retention
Explore On-boarding Organization of the employee on-boarding
Build-up Acquiring necessary knowledge; Ensuring the core and necessary training;
performing core duties employee assessment
Maturity Achieving performance maturity Monitoring of employees satisfaction and performance

Repeat or decline
and leave

Expansion of professional horizons; horizontal /
vertical move or leave

Providing with additional professional opportunities,
employment termination

Figura 2: Etapas del ciclo de vida desde la perspectiva de los trabajadores y los empresarios
Fuente: Gladka et al. (2022)

El proceso de seleccion y contratacion comienza con la identificacion de la necesidad de un nuevo
empleado y la elaboracién de una descripcidn detallada del puesto. A continuacién, las empresas
utilizan diversos canales para anunciar el puesto vacante, como portales de empleo, plataformas de
redes sociales, sitios web de la empresa y agencias de contratacidon. La buUsqueda de candidatos
también puede extenderse a la caza activa de talentos, la recomendacion de empleados vy la
participacion en ferias de empleo, lo que permite a las empresas acceder a diversas fuentes de
talento.

La inteligencia artificial es relativamente poco necesaria en esta fase. Las herramientas basadas en |IA
pueden ayudar a redactar las descripciones de los puestos, pero las demas opciones son limitadas.

Cuando empiezan a llegar las solicitudes, comienza el proceso de seleccidn. Los responsables de
contratacién revisan los curriculos y las cartas de presentacién para preseleccionar a los candidatos
gue se ajustan a los requisitos del puesto. Obviamente, hay mucho potencial para que la IA revise a
menudo cientos de candidaturas y las compruebe con los requisitos. También es util contar con un
enfoque estandarizado para limitar posibles sesgos en la fase de revision.

Las entrevistas iniciales, a menudo telefénicas o por videollamada, ayudan a reducir aun mas el
numero de candidatos. En algunos casos, también se pide a los candidatos que realicen pruebas de
evaluacion o tareas relacionadas con el puesto al que optan, lo que aifade otro nivel de evaluacién. Ya
existen herramientas basadas en IA que contribuyen a este ambito y que se presentaran con mas
detalle mas adelante.

Tras varias rondas de entrevistas y evaluaciones, se selecciona al mejor candidato. Esta decisidon se
basa en diversos factores, como sus aptitudes, experiencia, encaje cultural en la empresa y potencial
de crecimiento.
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Una vez identificado un candidato adecuado, la empresa le hace una oferta de trabajo, en la que se

describen el salario, las prestaciones, el cargo y otras condiciones de empleo. En esta fase, puede
haber cierta negociacion antes de que el candidato acepte formalmente la oferta.

Para preparar la llegada del nuevo empleado, la empresa se asegura de que todo esté listo para su
incorporacién. Esto implica preparar su espacio de trabajo, disponer el equipo necesario y completar
todo el papeleo administrativo requerido. Ademas, se suele elaborar un programa de incorporacion
para guiar al nuevo empleado durante sus primeros dias o semanas, que incluye actividades de
formacién y orientacién disefiadas para ayudarle a integrarse sin problemas en la empresa.

El proceso de incorporacion e integracion comienza con sesiones de orientacién disefiadas para
familiarizar a los nuevos empleados con la cultura, los valores, las politicas y los procedimientos de la
empresa. Estas sesiones ayudan a los recién llegados a comprender la misién de la organizacién y
como sus funciones especificas contribuyen a los objetivos generales de la empresa.

Culture Amp ha mostrado este grafico que muestra la diferencia que puede tener una incorporacion
activa. Sin duda tiene sentido familiarizar a los nuevos empleados con los compafieros y la cultura.

Engagement by Tenure Month

— With active onboard = Mo active onboard
o 90
L .80
LLl -?a
B0
0 20 40 60 80 100 120
Tenure month

Tras la orientacidn, se ofrecen programas de formacién inicial para garantizar que los nuevos
empleados estén equipados con las habilidades y conocimientos necesarios para desempefiar su
trabajo con eficacia. Estas sesiones de formacién pueden abarcar aspectos técnicos del trabajo,
requisitos de cumplimiento e instrucciones especificas relacionadas con la funcién. Para fomentar el
aprendizaje continuo, las empresas también introducen oportunidades de desarrollo permanente,
que permiten a los empleados ampliar sus conocimientos con el tiempo.

12

Financiado por la Unién Europea. No obstante, los puntos de vista y opiniones expresados son exclusivamente los del autor o autores y no

reflejan necesariamente los de la Union Europea ni los de la Agencia Ejecutiva en el Ambito Educativo y Cultural Europeo (EACEA). Ni la
Unién Europea ni la EACEA pueden ser consideradas responsables de las mismas. @@@@

BY NC SA


https://www.cultureamp.com/science/research-and-data-science

g B Co-funded by
L the European Union
STAY OK
Proyecto n° 2023-1-IT01-KA220-VET-000154571
Para facilitar aun mas la transicion, muchas empresas asignan mentores o compafieros a los recién
contratados. Estos mentores actlan como guias, respondiendo a preguntas, ofreciendo consejos y
ayudando a los recién llegados a desenvolverse tanto en sus funciones como en el entorno mas

amplio de la organizacion.

Para garantizar que las nuevas contrataciones se adaptan bien y cumplen las expectativas de la
empresa, a menudo se inicia la supervision del rendimiento desde el principio. Existen herramientas
basadas en IA que se utilizan para apoyar el seguimiento y la gestidon del rendimiento de los
empleados. Las sesiones periddicas de feedback y las revisiones del rendimiento permiten identificar
y abordar rdpidamente cualquier problema potencial, garantizando que los nuevos empleados
reciban el apoyo necesario para tener éxito en sus funciones.

El desarrollo y la progresién profesional son aspectos esenciales de la trayectoria de un empleado
dentro de una empresa, empezando por la gestion del rendimiento. Las revisiones periddicas del
rendimiento son una parte fundamental de este proceso, en el que empleados y directivos colaboran
para establecer objetivos claros, proporcionar comentarios constructivos y evaluar los indicadores de
rendimiento.

Para favorecer alin mas la progresion profesional, las empresas disefan itinerarios profesionales
estructurados que guian a los empleados a través de distintas etapas de crecimiento y ascenso. En
banca de inversidn, los licenciados empiezan como analistas y ascienden a asociados a los tres afios
de trabajo y a vicepresidentes a los seis si reciben criticas positivas.

Al establecer criterios claros para los ascensos, las empresas permiten a los empleados trabajar para
alcanzar los hitos y competencias especificos que se requieren para los puestos de mayor nivel,
haciendo que el camino hacia el ascenso sea mas transparente y alcanzable.

El aprendizaje continuo es otro componente clave del desarrollo profesional. Las empresas suelen
ofrecer una serie de oportunidades de aprendizaje, como talleres, cursos, certificaciones y asistencia
a conferencias. Estas iniciativas ayudan a los empleados a mejorar sus competencias y mantenerse al
dia de las tendencias del sector, contribuyendo en ultima instancia tanto a su desarrollo personal
como al éxito de la empresa. Esto puede aumentar el valor del empleado para otras empresas, pero a
la larga compensa tener una plantilla bien cualificada.

La planificacidn de la sucesiéon también es importante para la sostenibilidad de la organizacién. Esto
no sélo es importante para los puestos de nivel C, sino para toda la organizacién. Al identificar y
desarrollar a los empleados de alto potencial, las empresas pueden crear una sélida cantera de
talento para los puestos de liderazgo. Mediante programas de desarrollo especificos, se apoya a estos
futuros lideres para garantizar que estan bien preparados para ocupar puestos clave cuando llegue el
momento.

Segln datos de la OCDE publicados en 2024, la permanencia media en una empresa es de unos 10
afios. Esto podria cambiar en el futuro y alcanzar los niveles de EE.UU., que estan por debajo de esa
cifra. Esto indica que es necesario contar con una buena gestién de la incorporacidn y de los antiguos
empleados.

El proceso de incorporacion y gestiéon de antiguos empleados comienza con las entrevistas de salida
cuando un empleado decide abandonar la empresa. Estas entrevistas se llevan a cabo para recabar
informacion valiosa sobre la experiencia del empleado, proporcionando informacién que puede
ayudar a la empresa a mejorar la satisfaccién de los empleados y las estrategias de retencidn.
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Una parte fundamental de la incorporacion es la transferencia de conocimientos. Garantizar que los
conocimientos y responsabilidades del empleado que se marcha se transmiten al resto del personal
es esencial para una transicion fluida. Este proceso suele incluir documentacién detallada y sesiones
de formacién que ayudan a mantener la continuidad y minimizar las interrupciones en los flujos de
trabajo.

Los empleados no suelen tener grandes incentivos para documentar su trabajo. Esto es
especialmente cierto en el caso de los ingenieros de software, ya que les hace menos reemplazables.
Sin embargo, también existen herramientas basadas en IA que ayudan a documentar los flujos de
trabajo existentes.

El proceso formal de salida implica la gestidon de todas las tareas administrativas relacionadas con el
fin de la relacién laboral. Esto incluye la liquidacion de la paga final, la recuperacion de los bienes de
la empresa y la desactivacion del acceso del empleado saliente a los sistemas de la empresa. Una
comunicacién clara en todo momento garantiza que todos los pasos necesarios se completen de
forma eficaz y sin confusiones.

Incluso después de que los empleados se vayan, mantener relaciones positivas puede beneficiar a la
empresa. Las redes de antiguos alumnos y las iniciativas de compromiso mantienen a los ex
empleados conectados con la organizacién, lo que puede dar lugar a futuras colaboraciones,
recontrataciones o referencias. Estas redes también mejoran la reputacién de la empresa y refuerzan
su marca como empleador, creando un impacto positivo duradero.

1.6 Como pensar en la inteligencia artificial

Pasemos ahora a la inteligencia artificial. Es un campo nuevo y apasionante que estara presente en
las préximas décadas.

En la programacién tradicional, un programa utiliza reglas definidas explicitamente para procesar los
datos de entrada y generar los de salida. Este enfoque es estable y determinista, y garantiza
resultados predecibles. Por ejemplo, convertir la temperatura de Fahrenheit a Celsius es un calculo
sencillo con pasos predefinidos.

La inteligencia artificial toma un camino diferente. Utiliza datos de entrada y los correspondientes
datos de salida para aprender y generar las reglas. Este método es especialmente util en situaciones
en las que escribir reglas explicitas es complejo o poco practico. Por ejemplo, distinguir entre
imagenes de vacas y caballos exigiria una lista exhaustiva de reglas en la programacién tradicional. En
cambio, los sistemas de IA pueden entrenarse con numerosos ejemplos de ambos animales, lo que
permite al sistema aprender los rasgos distintivos y clasificar correctamente las nuevas imagenes. Asi,
la maquina aprende.
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Figura 3: Programacion cldsica comparada con aprendizaje automatico
Fuente: Spiess-Knafl (2022)

Las redes neuronales, un subconjunto de la 1A, ejemplifican este enfoque. Se aproximan a la relacién
entre los datos de entrada y de salida mediante un entrenamiento exhaustivo. Al ajustar los
pardametros internos durante el proceso de entrenamiento, las redes neuronales minimizan el error
entre los resultados previstos y los reales, con lo que aprenden las reglas subyacentes.

Un ejemplo practico es la funcidn de busqueda de imagenes en los smartphones. Cuando se busca un
término como "cebra", el algoritmo identifica y devuelve imagenes relevantes. Esta capacidad es
sorprendente, dada la complejidad que entrafia distinguir una cebra de otros animales. Un algoritmo
tradicional tendria problemas con esta tarea, pero un enfoque basado en la IA la resuelve
eficazmente aprendiendo de vastos conjuntos de datos de imdgenes etiquetadas.

Ejercicio
Piense en las dos preguntas siguientes:
- éComo escribirias las reglas para diferenciar una vaca de una cebra? ¢Cudntas reglas necesitarias y
cdmo las escribirias?

- éCudles son las normas para identificar a los perros como perros y a los gatos como gatos?

Para nosotros es sencillo e intuitivo, pero nadie ha conseguido escribir un conjunto completo de
reglas para separar imagenes. Esa es también la razén por la que los algoritmos basados en reglas de
los afios 70 no tuvieron éxito al final.

A continuacion se muestran ejemplos de una aplicacion de imagenes para smartphone. Muestra los
animales, pero también un paso de cebra, lo que es un resultado sorprendente. Resulta sorprendente
si se piensa en ello. {COmo se podria escribir un programa que identificara cebras, caballos o
mujeres? Conoces las diferencias, pero necesitarias unos cuantos miles de lineas de cddigo para
separar las vacas de los caballos. En el caso de las cebras, mostrarias al sistema 10.000 imagenes de
cebras y 10.000 imagenes de caballos y el sistema aprenderia a separar las imagenes de cebras y
caballos.

También puedes probarlo en tu smartphone. Observa las rayas de cebra en la imagen de la derecha.
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En la practica, la fuerza de la inteligencia artificial reside en el manejo de ingentes cantidades de
datos para identificar patrones y hacer predicciones. Plataformas como Netflix y Spotify utilizan la 1A
para recomendar contenidos analizando las preferencias y el comportamiento de los usuarios, una
tarea que seria casi imposible con la clasificacidn manual.

La capacidad de la inteligencia artificial para generar reglas a partir de datos tiene profundas
implicaciones en multiples campos. En sanidad, los sistemas basados en IA ayudan a diagnosticar
enfermedades aprendiendo de las imagenes médicas y los historiales de los pacientes. En finanzas,
los algoritmos de IA detectan transacciones fraudulentas identificando patrones que indican una
actividad inusual.

La evolucién de la IA representa un cambio significativo de los sistemas basados en reglas al
aprendizaje basado en datos. Este paradigma permite soluciones mas flexibles, adaptables y precisas,
allanando el camino a innovaciones antes inimaginables.

Gran parte de nuestro mundo es ya una caja negra y con el tiempo lo serd ain mas, ya que en un
futuro proximo una parte significativa de todas las tareas las realizaran las redes neuronales. Esto se
debe a la naturaleza de las redes neuronales descritas anteriormente.

Los mapas de densidad de poblacién muestran de forma impresionante la diferencia entre los
distintos conjuntos de datos. Uno de ellos procede de Eurostat.

Incluye las siguientes variables y se basa en el Censo de 2021:

Sexo (masculino y femenino)
edad (menos de 15 afios, 15-64, 65 afios 0 mas)
situacién actual de la actividad (nimero de personas empleadas), bases voluntarias

pais / lugar de nacimiento (lugar de nacimiento en el pais declarante, lugar de nacimiento en
otro pais de la UE, lugar de nacimiento en otro lugar)

lugar de residencia habitual (poblacion total)
e lugar de residencia habitual un afio antes del censo (residencia habitual sin cambios, traslado
dentro del pais declarante, traslado desde fuera del pais declarante)
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Se trata, pues, de una medida exacta de la poblacidon europea basada en datos censales.
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Compara estos datos con un conjunto de datos basado en el aprendizaje automatico. Data for Good
de Meta ha utilizado el aprendizaje automatico para estimar la densidad de poblacién en cuadriculas
de 30 x 30 metros (si te interesa la metodologia). Las diferencias entre los datos del censo y los
basados en IA muestran el potencial del aprendizaje automatico en todos los ambitos.

_ Population Density Explorer

Estimates for Wien, Wien, Austria

Total population

Women

Men

Children (under 5)

Youth (15-24)

Elderly (60+)

Women of reproductive age (15-49)
Copy to clipboard - Save as CSV

About this Data

1.7 Diferentes modelos basados en la IA

La Inteligencia Artificial (IA) abarca una variedad de modelos, cada uno con enfoques y aplicaciones
Unicos. Domingos escribié un buen resumen en su libro "The Master Algorithm", publicado en 2017.
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Los modelos que tratamos en este capitulo incluyen las redes neuronales, la IA simbdlica y los

algoritmos evolutivos.

Las redes neuronales son un modelo fundacional de la IA que recibe la mayor parte de la financiacién.
Se inspiran en la estructura y el funcionamiento del cerebro humano. Estdn formadas por nodos
interconectados, o neuronas, que procesan datos a través de las capas que se muestran en la
siguiente imagen.

Estas redes aprenden ajustando los pesos de las conexiones en funcidn de los datos que procesan.
Este proceso de entrenamiento, que suele implicar retropropagacién, minimiza la diferencia entre los
resultados previstos y los reales.

Se utilizan mucho en el reconocimiento de imagenes y del habla, el procesamiento del lenguaje
natural y el andlisis predictivo. A continuacidon se muestra una imagen de una red neuronal muy
sencilla que muestra los pesos y los sesgos. Los modelos mas grandes utilizan estructuras mas
complicadas y tienen miles de millones de estos parametros.
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Figura 4: Estructura de una red neuronal
Fuente: Russell & Norvig (2020)

La IA simbdlica o basada en reglas se basa en reglas predefinidas y en la légica para procesar la
informacion y tomar decisiones. A diferencia de las redes neuronales, que aprenden de los datos, la
IA simbdlica funciona con representaciones explicitas del conocimiento.
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Los sistemas de IA simbdlica utilizan simbolos para representar objetos, acciones y relaciones.
Manipulan estos simbolos segun reglas logicas para deducir conclusiones o realizar tareas. Estos
sistemas requieren expertos humanos que definan las reglas y la base de conocimientos. El proceso
implica codificar el conocimiento del dominio en un formato que la IA pueda procesar.

La IA simbdlica es eficaz en ambitos que requieren un razonamiento y una toma de decisiones claros
y légicos, como los sistemas expertos, la demostracion automatizada de teoremas y los juegos.
También es relevante cuando se trata de programas de conocimiento. Algunos se refieren a ella como
generacion aumentada por recuperacién (RAG).

A continuacién se muestra un ejemplo de grafico de conocimiento que también puede ampliarse a
otros ambitos. La ventaja de estos grafos del conocimiento es que no alucinan y sus respuestas son
objetivas.
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Los algoritmos evolutivos se inspiran en el proceso de seleccién natural. Utilizan mecanismos como la
mutacion, el cruce y la seleccién para hacer evolucionar las soluciones a los problemas a lo largo de
generaciones sucesivas.

Estos algoritmos comienzan con una poblacién de soluciones potenciales, que evolucionan con el
tiempo en funcién de sus puntuaciones de aptitud. Las soluciones mas aptas se seleccionan para
formar la descendencia de la siguiente generacidn. Estos algoritmos son especialmente Utiles para los
problemas de optimizacidn, ya que pueden explorar un amplio espacio de busqueda y converger en
soluciones éptimas o casi éptimas.
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1.8 Definicion

La inteligencia artificial (IA) engloba sistemas y mdquinas disefiados para imitar la inteligencia
humana en la realizacion de tareas. Estos sistemas mejoran continuamente su rendimiento
basandose en los datos que recogen y procesan. Los sistemas de IA pueden aprender de la
experiencia, adaptarse a nuevas entradas y realizar tareas similares a las humanas, como la
percepcidn visual, el reconocimiento del habla, la toma de decisiones y la traduccion de idiomas. De
momento, los grandes modelos lingtisticos y el reconocimiento de imagenes son las herramientas
mas conocidas.

Una definicién tipica propuesta por un grupo de trabajo organizado por la (Comisién Europea, 2018c¢)
define la IA de la siguiente manera:

"La inteligencia artificial (IA) se refiere a sistemas que muestran un comportamiento
inteligente analizando su entorno y emprendiendo acciones -con cierto grado de autonomia-

para alcanzar objetivos especificos.

Los sistemas basados en IA pueden estar basados puramente en software, actuando en el
mundo virtual (por ejemplo, asistentes de voz, software de andlisis de imdgenes, motores de
busqueda, sistemas de reconocimiento facial y de voz) o la IA puede estar integrada en
dispositivos de hardware (por ejemplo, robots avanzados, coches auténomos, drones o
aplicaciones de Internet de las Cosas)."

Esta definicidn hace hincapié en varios aspectos importantes de la IA.

En primer lugar, los sistemas de IA muestran un comportamiento inteligente, ya que pueden analizar
su entorno y tomar decisiones basadas en ese analisis, imitando comportamientos que se
considerarian inteligentes en los seres humanos. Ademas, estos sistemas poseen un nivel de
autonomia que les permite operar de forma independiente y llevar a cabo tareas sin supervision
humana continua.

La IA también estd intrinsecamente orientada a la consecucién de objetivos especificos, ya sean
fijados por el ser humano o determinados a través del propio analisis del sistema. Por ultimo, la
inteligencia artificial puede integrarse tanto en aplicaciones informaticas como en dispositivos fisicos,
lo que amplia su alcance y aplicabilidad a diversos campos.

1.9 Evolucion actual y perspectivas

En la actualidad y en un futuro previsible, se estan invirtiendo miles de millones de euros en el
desarrollo y avance de modelos de inteligencia artificial. Estas inversiones abarcan varios niveles,
incluido el desarrollo de modelos fundacionales, la implantacién y el despliegue en numerosos
sectores. El rapido ritmo de desarrollo de la IA estd cambiando las empresas, impulsando la
innovacién y remodelando el futuro del trabajo y la sociedad.

Lo interesante es que muchos modelos son de cddigo abierto y cualquiera puede utilizarlos para
cualquier fin.

Se estdn destinando importantes recursos financieros a la creacién y el perfeccionamiento de
modelos fundacionales de IA. Estos modelos, que incluyen redes de aprendizaje profundo, algoritmos
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de aprendizaje por refuerzo y sistemas de procesamiento del lenguaje natural (PLN), sirven de base

para aplicaciones mas especializadas.
Algunos ejemplos de modelos fundacionales destacados a partir del verano de 2024 son:

- GPT-40 de OpenAl: este modelo linglistico de ultima generaciéon ha demostrado notables
capacidades para generar textos similares a los humanos, responder a preguntas y realizar
diversas tareas basadas en el lenguaje. También ha contribuido a popularizar el concepto
entre el gran publico.

- AlphaFold de DeepMind: Este modelo ha logrado avances significativos en la prediccion del
plegamiento de proteinas, un problema bioldégico complejo, con implicaciones para el
descubrimiento de farmacos y la investigacién médica.

- DALL-E de OpenAl: un modelo de IA que genera imagenes a partir de descripciones textuales,
mostrando el potencial de la IA en campos creativos. Puede que también haya utilizado
MidJourney u otros modelos.

La implantacién de la IA es cada vez mas frecuente en diversos sectores y seguira siéndolo en un
futuro previsible. Las empresas estan integrando la IA en sus operaciones para obtener una ventaja
competitiva y mejorar la experiencia del cliente.

La IA se utiliza en sanidad para herramientas de diagndstico o medicina personalizada. Son Utiles para
analizar imagenes médicas, predecir los resultados de los pacientes y ayudar en la deteccién precoz
de enfermedades.

En el sector financiero y bancario, la inteligencia artificial se utiliza para la deteccion del fraude, el
comercio algoritmico, la calificacidn crediticia y la automatizacidn del servicio de atencidn al cliente.

La adopcion de la IA en las empresas no se limita a las corporaciones (Spiess-Knafl, 2022). Los
modelos basados en IA se utilizan para controlar los cambios medioambientales u optimizar el uso de
la energia. También existen plataformas de aprendizaje personalizado basadas en IA que muestran
contenidos educativos en funcién de las necesidades individuales, mejorando asi los resultados del
aprendizaje.

1.10 Pregunta de control de atencion

éCudl de las siguientes opciones describe mejor la diferencia entre la programacion tradicional y la
inteligencia artificial?

A. La programaciéon tradicional utiliza datos para aprender y crear reglas, mientras que los
sistemas de IA aplican reglas predefinidas para generar resultados.

B. La programacion tradicional se basa en reglas definidas explicitamente para procesar datos
y generar resultados predecibles, mientras que la IA aprende patrones de los datos para
crear reglas y hacer predicciones.

C. La programacion tradicional es mas eficaz para identificar patrones en grandes conjuntos de
datos, mientras que la IA se limita a tareas sencillas.

D. La programacion tradicional imita la inteligencia humana, mientras que la IA no puede tomar
decisiones de forma independiente.
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¢Qué etapa del ciclo de vida del empleado implica garantizar que los conocimientos vy

responsabilidades de los empleados que se marchan se transfieren al personal restante, y por qué es
importante este proceso?

Contratacion
Incorporacién
Desarrollo profesional
Offboarding

oo w»

Seleccione la respuesta correcta y explique brevemente la importancia de esta etapa para la
continuidad de la organizacién.
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2 Contratacion por competencias y bienestar

Objetivos:

e Comprender el proceso de contratacion basado en competencias aprendiendo céomo la
transformacion digital esta cambiando las practicas de contratacion en las empresas;

® Explorar el papel del bienestar en el lugar de trabajo examinando cdmo las empresas utilizan
la IAy otras herramientas para mejorar el bienestar en el lugar de trabajo.

2.1 Proceso de contratacion

Qué significa contratar empleados? Hamilton y Davison (2018) ofrecen una delimitacidon de este
proceso de contratacion convencional en su articulo "The search for skills: Las estrellas del
conocimiento y la innovaciéon en el proceso de contratacién”, en el que detallan los pasos necesarios
para atraer y conseguir a los candidatos adecuados para el puesto.

El proceso de contratacion tradicional se desarrolla en seis pasos: Comienza con el analisis de la mano
de obra para determinar las necesidades de personal, seguido de los esfuerzos de contratacion para
atraer a los candidatos. A continuacion se filtran los candidatos y se selecciona a los mas adecuados.
Estos candidatos son contratados e incorporados oficialmente a la organizacién, donde se embarcan
en programas de desarrollo para mejorar sus capacidades e integrarse en sus nuevas funciones.

Traditional Process:

WOrKTOrce | |

) Recruit | ™ Screen [=== Select |™== Hire ¥ Develop
Analysis

Figura 5: Proceso de contratacidn tradicional
Fuente: Hamilton y Davison (2018)

Las empresas deben conocer bien las competencias que buscan. También puede ser necesario prever
y predecir las necesidades futuras.

Ejercicio:
Tome su empresa y piense en las competencias que podria necesitar en 2030 y en 2040. Qué tipo de servicios
se ofreceran y qué competencias son necesarias para prestarlos.

El empleador podria querer saber a qué personas contratar y como se puede predecir el rendimiento
futuro (Tambe et al., 2019). Esto es en si mismo sesgado, ya que el rendimiento es una puntuacion
imperfecta y depende de datos histéricos que a menudo son incompletos y distorsionados. Ademas,
los empleadores pueden dudar o incluso tener prohibido legalmente utilizar datos de las redes
sociales.

2.2 Transformacion digital en la contratacion

La transformacién digital de la contratacion ha cambiado la forma en que las empresas atraen,
evaltian y contratan talento. En general, el proceso de contratacién se ha vuelto mas eficiente, basado
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en datos y favorable a los candidatos. Hasta hace muy poco, las empresas tenian que procesar cientos

de solicitudes en papel enviadas para optar a puestos de trabajo concretos.

Tomemos una empresa como PwC. Sélo en Alemania, tienen 14.000 empleados con una fluctuacion
constante de personal, ya que muchos lo consideran un buen puesto de entrada y suelen
abandonarlo al cabo de unos afios. Eso significa que tienen que atraer y tramitar miles de solicitudes
cada aio.

Dos componentes clave de esta transformacion son los sistemas de seguimiento de candidatos (ATS) y
el uso de las redes sociales y profesionales.

Los sistemas de seguimiento de candidatos han agilizado considerablemente el proceso de
contratacién al automatizar varias tareas que requieren mucho tiempo. Estos sistemas estan
disefiados para gestionar grandes volumenes de solicitudes de manera eficiente, garantizando que el
proceso de contratacion sea mas rapido y eficaz.

Las plataformas ATS también permiten a los reclutadores publicar ofertas de empleo en varios
portales de empleo y plataformas de redes sociales simultdneamente. Esta automatizacion ahorra
tiempo y garantiza un mayor alcance, aumentando el nimero de candidatos potenciales.

Una de las partes mas laboriosas de la contratacion es la seleccion de curriculos. Estas plataformas
pueden filtrar automaticamente los curriculos en funcién de criterios predefinidos, como palabras
clave, competencias y cualificaciones. Esto ayuda a identificar rdpidamente a los candidatos mas
adecuados, reduciendo el tiempo de contratacién y mejorando la calidad de las contrataciones.
Volveremos sobre estas herramientas de filtrado mas adelante en el mdédulo. Sin embargo, ya
podemos decir que puede haber algunos problemas éticos en el uso de herramientas estandarizadas.

Estos sistemas también agilizan el proceso de programacién de entrevistas. Al integrarse con los
sistemas de calendario, los ATS pueden proponer automaticamente horarios de entrevistas en
funcién de la disponibilidad tanto de los candidatos como de los entrevistadores. Esto reduce la
comunicacién de ida y vuelta que suele conllevar la programacion de entrevistas y mejora la
experiencia del candidato.

Los medios sociales y las redes profesionales se han convertido en parte integrante de las estrategias
modernas de contratacién. Plataformas como LinkedIn, Twitter y Facebook no solo se utilizan para
buscar candidatos, sino también para crear una marca de empleador sélida.

Redes como LinkedIn ofrecen una amplia base de datos de candidatos potenciales. Los reclutadores
pueden utilizar funciones de busqueda avanzadas para encontrar candidatos con habilidades vy
experiencias especificas. LinkedIn también ofrece herramientas para que los reclutadores lleguen
directamente a candidatos pasivos que quiza no estén buscando trabajo activamente, pero que estan
abiertos a nuevas oportunidades.

Las plataformas de medios sociales desempefian un papel crucial en la configuracién y promocién de
la marca de una empresa. Las empresas pueden mostrar su cultura, sus valores y su entorno de
trabajo a través de publicaciones periddicas, testimonios de empleados y contenidos entre
bastidores. Una marca de empleador fuerte atrae a los mejores talentos al crear una percepcién
positiva de la empresa como un lugar deseable para trabajar.
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Las redes sociales permiten a los reclutadores relacionarse con posibles candidatos participando en
debates relevantes, uniéndose a grupos profesionales y compartiendo informacién sobre el sector.
Este compromiso ayuda a establecer relaciones con los candidatos potenciales y mantiene a la

empresa en su radar para futuras oportunidades.

Es importante mantener una experiencia positiva del candidato durante todo el proceso de
contratacién. Es algo similar a lo que los disefiadores de software denominan "experiencia del
usuario". Puede ayudar a mejorar la reputacion de la empresa, pero también aumenta la probabilidad
de que los candidatos acepten ofertas de empleo y recomienden la organizacién a otras personas.
Para lograrlo, las empresas deben centrarse en mantener una comunicacién clara, proporcionar
informacion oportuna y garantizar un proceso de incorporacién fluido.

La siguiente figura muestra la légica adaptada del negocio de los préstamos. Usted quiere que los
solicitantes acepten su oferta de trabajo y sélo rechaza las solicitudes que no considera
suficientemente buenas.

Through-the-Door

l !

17 Rejects Accepts
Y ¥ Y

Inferred Bads Inferred Take Ups Non Take Ups
Goods

¥

Known Bads Known Goods

Quedémonos un momento en esta experiencia de usuario.

Una comunicacién clara y coherente es importante para que la experiencia del candidato sea positiva.
Todo el mundo agradece que se le mantenga informado sobre el estado de su solicitud y los
siguientes pasos del proceso de contratacidn. Esto incluye el acuse de recibo de las solicitudes,
actualizaciones periddicas sobre el estado del proceso de solicitud y plazos.

Una vez que el empleado firma el contrato de trabajo, el siguiente paso es la incorporacidn. La
incorporacién es una fase critica que puede marcar la pauta de la experiencia del empleado con la
empresa. Un proceso de incorporacion fluido ayuda a los nuevos empleados a sentirse bienvenidos,
preparados e integrados en la organizacion.

Debe haber procesos que incluyan la preparacidn del espacio de trabajo, la disposicién de los equipos
y la preparacién de la documentaciéon necesaria. Las empresas mas grandes pueden crear un
programa de orientacién que presente a los nuevos empleados la cultura, los valores y los principales
miembros del equipo de la empresa. Una visita a la oficina y la presentacion de los compafieros
pueden ayudar a los nuevos empleados a sentirse mas cémodos.
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Un plan de formacién estructurado que cubra las funciones esenciales del puesto, las politicas de la

empresa y las herramientas o sistemas necesarios. Asegurese de que los nuevos empleados tengan
acceso a recursos y apoyo que les ayuden a ponerse al dia rapidamente.

Algunas empresas también utilizan sistemas de mentores o compaieros para ayudar a los nuevos
empleados a desenvolverse en sus nuevas funciones y en el entorno de la organizacion.

2.3 Cumplimiento y aspectos juridicos

El cumplimiento de las normas legales y reglamentarias también forma parte de la gestidn de los
trabajadores. Las empresas deben garantizar un trato justo a los candidatos, proteger sus derechos y
mantener la integridad de la organizacidn. Estas consideraciones abarcan la legislacion laboral, la
normativa sobre igualdad de oportunidades y los requisitos de privacidad de datos.

Repasemos cada uno de los pasos.

Las leyes laborales protegen los derechos de los trabajadores y promueven practicas de empleo
justas. Durante la contratacidn, las empresas deben garantizar el cumplimiento de estas leyes para
evitar consecuencias legales y fomentar la equidad. Las leyes laborales incluyen normativas sobre
salario minimo u otros acuerdos sectoriales, asegurandose de que los anuncios y ofertas de empleo
cumplen los requisitos legales sobre salario y horas de trabajo, y pagando las horas extraordinarias
adecuadas cuando proceda. Los contratos de trabajo deben ser claros y ajustarse a la ley, detallando
las funciones del puesto, el salario, las prestaciones, las horas de trabajo y las condiciones de
rescision. Ademas, las empresas deben cumplir la legislacion antidiscriminatoria garantizando que los
anuncios de empleo y las decisiones de contratacion estén libres de prejuicios basados en la raza, el
sexo, la edad, la discapacidad, la religidon u otras caracteristicas protegidas.

Al empresario también le interesa tener buenos contratos, ya que los conflictos en torno a los
contratos laborales son bastante frecuentes y pueden costar importantes sumas de dinero.

Las politicas de igualdad de oportunidades pretenden fomentar la diversidad y la inclusion en el lugar
de trabajo. Los empresarios deben garantizar que todas las personas tengan un acceso justo a las
oportunidades de empleo. Esto implica aplicar politicas de diversidad e inclusion, como establecer
objetivos de diversidad, impartir formacién sobre prejuicios a los contratadores y fomentar un
entorno de apoyo para todos los empleados. Las practicas de contratacion también deben ser
accesibles para todos, incluidos los candidatos con discapacidad. Ademads, deben respetarse las leyes
de igualdad salarial, que exigen igual remuneracion por un trabajo de igual valor independientemente
del sexo u otras caracteristicas protegidas, con revisiones periédicas de las prdcticas salariales para
garantizar su cumplimiento.

Por ejemplo, en PwC, en Estados Unidos, la estrategia DEI se basa en la equidad de la experiencia. DEI
significa diversidad, equidad e inclusién.
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Our people’s success is contingent on equity of experience

Driven by a continued commitment from leadership, our
DEI strategy guides our actions to make progress toward
our aspirations and to do what’s right for our people and
our business. We've learned that individual programs
alone won't enable the progress we seek. Successful

from leadership, guides our

| thinking and our actions. recruiting, progression and growth for our diverse

communities comes with the connection of continued, not
episodic, experiences.

Click the image to learn more about each area.

Culture of Talent Two-year
belonging attraction experience
¥4

Las leyes de proteccién de datos protegen la informacidn personal de los candidatos durante todo el
proceso de contratacién. Las empresas deben tratar los datos de los candidatos de forma
responsable, recopilando sdlo la informacidn necesaria y almacenandola de forma segura con sélidas
medidas de ciberseguridad. Los candidatos deben dar su consentimiento informado antes de que se
recojan, procesen o compartan sus datos, y deben ser informados de cémo se utilizaran y protegeran
sus datos. Es posible que a menudo te des cuenta de todas las pequefias casillas que tienes que
pulsar en el proceso de contratacion.

Las empresas también deben respetar los derechos de los candidatos a acceder a sus datos
personales y eliminarlos, proporcionando procedimientos claros para ejercer estos derechos. El
cumplimiento de normativas de proteccion de datos como el GDPR en la Unidon Europea es
importante, ya que estas leyes imponen estrictos requisitos de tratamiento de datos y sanciones
significativas en caso de incumplimiento.

2.4 Profesiones, competencias y cualificaciones

Pasemos ahora a la cuestidn de las ocupaciones, las competencias y las cualificaciones. No siempre
esta del todo claro cémo diferenciar entre educacion, conocimientos, competencias y ocupaciones. La
siguiente ilustracion muestra los vinculos y las relaciones entre las ocupaciones, las competencias y
las cualificaciones, con las competencias en el centro.

Demuestra que las ocupaciones requieren un conjunto de competencias. Al mismo tiempo, las
competencias se adquieren a través de las cualificaciones.
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SKILLS QUALIFICATIONS

Qualification 1

Skill 4

Title

ISCED-F 2013
Country
NQF-EQF
Awarding body

Skill 5

Skill 6

Skill 7

Learning outcomes

Figura 6: Relacidon entre competencias, profesiones y cualificaciones

Fuente: Comisidn Europea (2018)

La clasificacion elaborada por la Comisién Europea enumera 2.942 ocupaciones y 13.485

cualificaciones y competencias.

Por ejemplo, la clasificacion de la ESE tiene las siguientes competencias en la categoria competencias
informativas / documentar y registrar informacion:

- conservar los nuevos medios

- crear drboles semanticos

- documentar la investigacidn sismica

- documentar las evaluaciones del aprendizaje previo

- garantizar una gestién adecuada de los documentos

- gestionar el papeleo relacionado con las existencias del almacén

- gestionar el papeleo de los envios

- registrar electrédnicamente la informacién de las llamadas de emergencia
- gestionar la documentacion de las evaluaciones de aprendizaje previas
- utilizar sistemas de informacién postal

- registrar hallazgos arqueoldgicos

- registrar las lecciones aprendidas en las sesiones

- registrar informacion sobre llegadas y salidas

- registro de visitantes

En total, hay 13.485 competencias comparables en esta lista.

Las ocupaciones se clasifican en las siguientes categorias:

0 - Ocupaciones de las fuerzas armadas
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1 - Directivos

2 - Profesionales

3 - Técnicos y profesionales asociados

4 - Personal administrativo de apoyo

5 - Trabajadores de servicios y ventas

6 - Trabajadores cualificados de la agricultura, la silvicultura y la pesca
7 - Artesanos

8 - Operadores de instalaciones y maquinas y montadores

9 - Ocupaciones elementales

Por ejemplo, la lista de ensambladores tiene las siguientes subcategorias que se muestran a
continuacioén:

82 - Montadores

821 - Montadores

8211 - Montadores de maquinaria mecanica

8212 - Montadores de material eléctrico y electrénico

8219 - Ensambladores no clasificados bajo otros epigrafes
2.5 Habilidades

Los debates recientes se han centrado cada vez mas en la naturaleza evolutiva de las competencias
laborales frente a los avances tecnolégicos. En los ultimos afios hemos asistido a diferentes corrientes
de debate.

Deming (2017) ha demostrado cémo las habilidades sociales son cada vez mas importantes a medida
que los trabajos que requieren altos niveles de interacciones sociales se han vuelto mds importantes.
En el estudio encontré que una combinacién ganadora son las matematicas, asi como las habilidades
sociales. Heckman y Kautz (2012) resumieron los rasgos de personalidad, los objetivos, las
motivaciones y las preferencias como habilidades sociales.

Las competencias digitales son otra categoria de la que se habla a menudo. Van Laar et al. (2017)
hablan de competencias digitales informativas, competencias digitales comunicativas, competencias
digitales colaborativas, competencias digitales de pensamiento critico, competencias digitales
creativas y competencias digitales de resolucién de problemas.
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En general, las competencias no estan claramente definidas. Por ejemplo, la ESCO define un pilar de

"habilidades y competencias" que incluye conocimientos, habilidades y competencias. En el cuadro
siguiente figuran algunos ejemplos.

Lo complicado es que las competencias pueden definirse de varias maneras, como en los ejemplos
siguientes. Tomemos el ejemplo de "manejar bolas de demolicion". Hay varias formas de etiquetar
estas competencias.

Nivel de Etiqueta Etiquetas alternativas Descripcion
reutilizacion  preferida

Sector operar labolade e demoler estructura con Utiliza una bola de demolicion
especifico demolicion bola de demolicién para derribar una estructura o
e bola de demolicion partes de ella. Levante la bola de

operativa demolicion en el aire con una

e control de la bola de &WUa Deja caer la bola o

demolicién balancéala de forma controla.da
e operacién bola de Igalrla golpear la estlructura. EVltE;
demolicion .a ar, ya que el peso y e
) ) impulso de la bola pueden
e funcionamiento de Ia o ,
desestabilizar la graa.

bola de demolicidn

e control bola de
demolicidn
e demolicidon con bola de

demolicién
transversal escribir en e escritura hungara Componer textos escritos en
hiingaro e corresponder en hingaro hungaro.
escrito

e demostrar competencia
en hdngaro escrito

Ocupacion tubos de cerveza e garantizar la limpieza de Desinfecte las tuberias de
especifica limpios las tuberias de cerveza cerveza con regularidad
e tubos limpios de cerveza  siguiendo las directrices para

e lavar los tubos de cerveza garantizar que la cerveza sea
sabrosa e higiénica.

Intersectorial interpretar e explicar textos religiosos  Interpretar los contenidos y
textos religiosos e explicar las ensefianzas mensajes de los textos religiosos

religiosas para desarrollarse

e aclarar las ensefianzas ©spiritualmente y ayudar a otros

en su desarrollo espiritual, para

religiosas
e aclarar los textos aplicar los pasajes y mensajes
. apropiados durante los servicios
religiosos
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e descifrar las ensefianzas y ceremonias, o para el
religiosas aprendizaje teologico.
e traducir textos religiosos

e traducir las ensefianzas
religiosas

e descifrar textos religiosos

Cuadro 1: Ejemplos de distintas competencias
Fuente: ESCO

Hay varias formas de utilizar la inteligencia artificial para procesar los datos. Una de ellas es utilizar
herramientas de procesamiento del lenguaje natural.

Una de estas herramientas es el Universal Sentence Encoder, que puede utilizarse para analizar la
similitud semantica entre distintas destrezas (Spiess-Knafl, 2022).

Este método representa visualmente las similitudes semanticas mediante agrupaciones codificadas
por colores, lo que facilita la identificacién clara de las competencias entre los solicitantes. Estos
resultados pueden utilizarse para clasificar con precisién ocupaciones relacionadas, como los distintos
tipos de técnicos.

Semantic Textual Similarity

demolish structure with wrecking ball Lo
control wrecking ball 0.8
wrecking ball control
ensure beer pipes are washed clean 0.6
clean pipes of beer
wash beer tubes - 0.4
explain religious texts
translate religious texts - 02
decipher religious texts

0.0

control wrecking ball
wrecking ball control
clean pipes of beer
wash beer tubes
explain religious texts
translate religious texts
decipher religious texts

demaolish structure with wrecking ball
ensure beer pipes are washed clean
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Figura 7: Similitud semantica de distintas descripciones
Fuente: Spiess-Knafl (2022)

También puede probarlo a través de este enlace:
https://colab.research.google.com/github/tensorflow/docs/blob/master/site/en/hub/tutorials/sema
ntic_similarity_with_tf hub_universal_encoder.ipynb

Otra opcion es identificar una ocupacion que encaje con las aptitudes personales. Las empresas que
ofrecen servicios de correspondencia utilizan sobre todo el procesamiento del lenguaje natural.
SkillLab es una empresa que ayuda a las personas a convertir su experiencia laboral en un conjunto
de competencias claramente identificadas. Una vez que el modelo ha identificado unas cuantas
docenas de competencias, puede empezar a sugerir ocupaciones que las requieran.

Mapping Skills
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Figura 8: Mapa de competencias
Fuente: SkillLab

Otras empresas utilizan la |A para analizar y estructurar las competencias.

LinkedIn utiliza la IA para analizar las ofertas de empleo y los perfiles de los usuarios con el fin de
identificar las competencias mds demandadas y recomendar oportunidades de empleo relevantes. La
plataforma aprovecha los modelos de aprendizaje automatico y el procesamiento del lenguaje
natural para cotejar las competencias con los requisitos laborales.

El Burning Glass Institute utiliza la IA para analizar los datos del mercado de trabajo, proporcionando
informacion sobre la demanda de cualificaciones y las tendencias del mercado laboral. Los modelos
procesan grandes conjuntos de datos de ofertas de empleo para identificar competencias vy
ocupaciones emergentes.
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En un informe reciente, han analizado el porcentaje de ofertas de empleo que tienen al menos una

cualificacién en ciencia de datos. Se trata de una estadistica estadounidense, pero la media del 22 %
también podria ser similar en la Unién Europea.

FIGURE 2 - Share of job postings listing at least one data science skill as a share of all job ads in the state, 2023
Source: Burning Glass institute analysis of Lightcast posting data
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Pymetrics utiliza evaluaciones basadas en la neurociencia y la IA para emparejar a los solicitantes de
empleo con los puestos adecuados en funcién de sus habilidades y atributos inherentes. La
plataforma emplea algoritmos de aprendizaje automatico para analizar los datos de evaluacion y
predecir la adecuacion al puesto. Volveremos sobre este enfoque mas adelante en el mddulo.

Faethm utiliza la IA para predecir el impacto de la tecnologia en los puestos de trabajo e identificar las
competencias necesarias para la futura mano de obra. La plataforma integra el aprendizaje
automatico y el analisis predictivo para modelizar las transformaciones laborales y los requisitos en
materia de competencias.

Hay poca informacién en el sitio web, y no esta claro si realmente pueden cumplir sus promesas. Por
ejemplo, en el sitio web, muestran la siguiente ilustracion para" segmentos de mano de obra estan en
riesgo de ser varados por Al". Parece dificil hacer suposiciones razonables sobre qué parte de la
poblacidn perdera su empleo.
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i “Namibia \

Ese es uno de los aspectos para mantenerse siempre escéptico ante afirmaciones impresionantes. Por
tanto, es necesario comprobar los supuestos y considerar si los resultados son coherentes con los
propios supuestos. Si le interesa este tema, puede que le gusten el libro y el boletin sobre Al Snake
QOil.

2.6 El otro lado: Ocupaciones

Las ocupaciones se refieren a las diversas actividades en las que los individuos pasan la mayor parte
de su carrera profesional. Abarcan las funciones y responsabilidades asociadas a los distintos empleos
y son esenciales para comprender la dindmica del mercado laboral. Definir con precisién las
ocupaciones es crucial para la adecuacién de los puestos de trabajo, el desarrollo profesional y la
planificacién de la mano de obra. A continuacion se presentan ejemplos de distintas ocupaciones,
gue ponen de relieve su naturaleza variada y la importancia de definiciones precisas.

Las ocupaciones son aquellas actividades a las que las personas dedican la mayor parte de su tiempo
para desarrollar una carrera profesional. Existen distintos enfoques para definir las ocupaciones. La
siguiente tabla muestra algunos ejemplos de diferentes ocupaciones junto con etiquetas alternativas
y descripciones mds largas.
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Etiqueta Etiquetas alternativas Descripcion
preferida
Jefe de e gerente de gestor de Los gestores de estaciones de
estacion de gasolinera de combustible servicio asumen la
servicio supermercado director de |a responsabilidad de las actividades
e gerente de gasolinera y el personal de una estacion de
gasolinera gestor de servicio.
® responsable de combustible al por
combustible menor
® gestor de jefe de estacion de
gasolineras servicio
jefe de estacion de
servicio
jefe de gasolinera
Funcionario e consultor de director de Los agentes de reubicacion

de traslado

Cajero

Mecanico
de bicicletas

reubicacion
® comisario de
reubicacion

e oficial de servicios

de reubicacion

® especialista en

reubicacion

® cajera de
supermercado

e comprobar
operador

® cajero de tienda

e empleado de
cabina de peaje

e operador de caja

® cajera de grandes

almacenes

® cajero de

hipermercado

e técnico de
scooters

e reparador de
bicicletas

e reparador de
bicicletas

reubicacion

oficial de traslados
y departamentos
director de
reubicacion

asistente de caja
cajero de gasolinera
comprobar
asistente

operario de caja
cajero outlet center
comprobar
operativo

técnico de
bicicletas
reparador de
bicicletas
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ayudan a las empresas 'y
organizaciones a trasladar a sus
empleados. Planifican todo el
traslado. Asesoran sobre bienes
inmuebles. Planifican los
servicios de mudanza y velan por
el Dbienestar general de los

empleados y su familia.

Los cajeros la caja
registradora, reciben los pagos de

manejan

los clientes, emiten recibos y
devuelven el cambio debido.

Un mecanico de bicicletas

mantiene y repara diversos
modelos y piezas de bicicleta.
Pueden realizar modificaciones
personalizadas segun las

especificaciones de sus clientes.
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® reparador de técnico de
bicicletas mantenimiento de
e vendedor de bicicletas
bicicletas trabajador de una
e dependiente de tienda de bicicletas
tienda de mecanico de
bicicletas scooters
e técnico de vendedor de
bicicletas bicicletas
e técnico de reparador de
bicicletas scooters
® mecanico de reparador de
bicicletas bicicletas
® mecanico de trabajador de una
bicicletas tienda de bicicletas
encargado de
tienda de bicicletas
Lector de e lector de analista de datos de Los lectores de contadores visitan
contadores contadores de gas medicién edificios e instalaciones
e |ector de datos de analista de residenciales y comerciales o
medicién informacién de Industriales para anotar las
e lector de facturacion lecturas de los contadores que
contadores de lector de miden el gas, el agua, la
electricidad contadores electricidad y otros usos de los
o lector de lector de servicios publicos. Transmiten los
) .. resultados al cliente y al
contadores de informacion de
proveedor.
agua facturacion
e |ector de lector de datos de
contadores contadores
inteligentes inteligentes

Cuadro 2: Ejemplos de diferentes profesiones

Fuente: ESCO

La siguiente figura muestra como las herramientas de similitud semdntica clasifican ocupaciones
similares. La herramienta clasificd correctamente "técnico de scooters", "reparador de bicicletas" y

"reparador de bicicletas". Sin embargo, para

'cajero de supermercado"”, "empleado de cabina de

peaje" y "cajero de caja" dio puntuaciones de similitud mas bajas.
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Semantic Textual Similarity

. 1.0
scooter technician
bicycle fi
icycle fixer 08
bike repairer
supermarket cashier 0.6
toll booth attendant
checkout operative -0.4
billing information analyst
gas meter reader - 0.2
water meter reader
- 0.0

scooter technician
bicycle fixer

bike repairer
checkout operative
gas meter reader
water meter reader

supermarket cashier
toll booth attendant

billing information analyst

Figura 9: Similitud semantica de distintas descripciones
Fuente: llustracidn propia basada en Tensorflow Universal Sentence Encoder.

Sin embargo, puede ver cdmo utilizar estas herramientas para cartografiar ocupaciones que se
describen de forma diferente.

2.7 Formacion y cualificacion

El impacto de la educacién va mas alla de los logros académicos, influyendo en diversos resultados
socioecondmicos como la pobreza (Raffo et al., 2009), la salud (Ross & Wu, 1995), la delincuencia
(Lochner, 2011) o incluso la felicidad (Oreopoulos & Salvanes, 2011) entre otros. Asi pues, la
educacidn influye en casi todos los demas aspectos de nuestra vida cotidiana.

Mas alld de estos impactos sociales, la educacidon desempefia un papel fundamental en la mejora de
las perspectivas econdmicas individuales, como lo demuestra su fuerte correlacién con los ingresos.
Hanushek et al. (2015) constatan que un aumento de una desviacion estandar en las competencias
numeéricas incrementa los ingresos en un 18%. Montenegro y Patrinos (2013) muestran que esta
correlacion positiva entre la educacion y los ingresos no esta aislada en una sola economia, sino que
es una tendencia constante en 131 economias, lo que subraya el valor universal de la educacién. La
media entre economias es del 10% por afio de escolarizacion.

El impacto de la educacidn también se muestra en la investigacion que traza el mapa de los diferentes
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), como en la imagen inferior. La educacién suele desempefiar
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un papel central, ya que una mejor educacidn conduce a una mejor salud, mayores ingresos y
mejores vidas para la siguiente generacién.
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Figura 10: Los ODS como red de objetivos
Fuente: Blanc (2015)

La educacién vinculada a una determinada ocupacién se denomina formacién profesional, mientras
que la educaciéon general no esta relacionada con ninguna ocupacién especifica. Si bien la educacion
profesional es util para la transicién al mercado laboral, también existe el riesgo de desempleo mas
adelante en la carrera (Woessmann, 2016). Annabi (2017) analiza los aumentos de productividad
debidos a las inversiones en educacién.

Existe una corriente de investigacion que analiza el papel de las credenciales y las cualificaciones en el
mercado laboral. Existe consenso en que las credenciales ayudan a sefalar productividad y potencial

los empleadores. Brown y Souto-Otero (2020) analizan 21 millones de anuncios de empleo y
descubren que se hace mds hincapié en la preparacién para el trabajo. Sorprendentemente, sélo en
uno de cada cinco anuncios se enumeran los requisitos minimos de formacion.

2.8 Desajuste

También hay un desajuste entre la oferta y la demanda en el mercado laboral (Spiess-Knafl, 2018). La
primera cifra a tener en cuenta es el numero de ofertas de empleo.

En toda la Unién Europea hay un 2,2% de vacantes, con algunas variaciones entre paises. Mientras
gue las vacantes son mas altas en Alemania (2,9%), la Republica Checa (4,8%) y Austria (2,8%), son
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mas bajas en Grecia (0,7%), Espaia (0,9%) y Polonia (1,2%) a partir del primer trimestre de 2018

(Eurostat 2018).

Aunque se habla mucho de la pérdida de puestos de trabajo, las pruebas apuntan a lo contrario. La
rotacién laboral estd en minimos histéricos, incluso en Estados Unidos (R. Atkinson y Wu, 2017). La
rotacion laboral se define como la suma de los valores absolutos de los empleos afadidos en
ocupaciones en crecimiento y los empleos perdidos en ocupaciones en declive. Esto lleva a muchos a
argumentar que los responsables politicos deberian preocuparse por un crecimiento de la
productividad demasiado lento.

Los datos de la Comisidn Europea (2018) ilustrados en la curva de Beveridge muestran que hay
escasez de mano de obra (es decir, de cualificaciones), pero simultdneamente un bajo desempleo.
Eso podria llevar a la conclusion de que las habilidades deben asignarse de manera mas eficiente
entre las empresas europeas. Ademas, las competencias deben desarrollarse en programas de
aprendizaje permanente.
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Figura 2: Curva de Beveridge 2008-2018 - Unién Europea
Fuente: Comision Europea (2018)

El bajo indice de pérdida de puestos de trabajo podria explicarse por la dindmica de la economiay la
evolucion de las carteras de empleo. Como ya se ha seifalado anteriormente, cada puesto de trabajo
consta de una serie de tareas y competencias, y un buen ejemplo podria ser el ascensorista que
hemos visto en la introduccién. Este trabajo concreto puede haber desaparecido, pero ha resurgido
bajo otra forma. Sus funciones incluian la gestion de las relaciones con los clientes, la seguridad y los
servicios de conserjeria, entre otras cosas que ahora se pueden encontrar en otras funciones. Asi
pues, cada puesto requiere una serie de competencias (linglisticas, técnicas, personales,
metodoldgicas, informaticas, de gestion de proyectos, etc.) y es un conjunto de competencias
diferentes.
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La cualificacién sigue siendo un factor importante de los salarios. Hay dos formas de estimar los
salarios, y ambas estdn relacionadas con las cualificaciones. Miles de estudios se basan en Mincer
(1974), que vincula los salarios a los afios de escolarizacién y experiencia. Un estudio reciente de
Montenegro y Patrinos (2014) encontré que la tasa media de rendimiento entre economias es de
alrededor del 10% por afio de escolarizacidon. Esos estudios se basan en datos de escolarizacién
facilmente accesibles y observables. Hanushek et al. (2015) utilizan datos del PIAAC (Programa para la
Evaluacidon Internacional de las Competencias de los Adultos) y muestran que un aumento de una
desviacion estandar en las competencias numéricas (basado en un conjunto de datos normalizados)
se asocia con un aumento salarial del 18% entre los trabajadores.

El desarrollo de competencias sigue siendo un problema, como demuestra el empleo a lo largo de la
vida de las personas formadas en diferentes sistemas. Un sistema de formacién profesional puede
reportar beneficios al principio de la carrera, pero da lugar a un mayor desempleo mas adelante,
como muestra la siguiente figura.
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Grafico 3: Tipo de educacidon y empleo a lo largo de la vida en Dinamarca, Alemania y Suiza
Fuente: Hanushek et al. (2017)

El mayor desempleo de las personas formadas en los sistemas profesionales subraya la necesidad del
aprendizaje permanente.

2.9 Bienestar en el trabajo

Pasemos ahora al bienestar en el lugar de trabajo.

Un buen punto de partida son las revisiones bibliograficas existentes. Aryanti et al. (2020) analizan 75
revistas académicas e identifican las siguientes dimensiones que son importantes para el bienestar en
el lugar de trabajo:
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e El mejor uso del tiempo: Este aspecto se define como los sentimientos de los empleados al
saber que su tiempo de trabajo es importante porque forma el equilibrio de los empleados al
dividir el tiempo de trabajo y la vida personal (equilibrio entre la vida laboral y personal).

e Condiciones de trabajo: Este aspecto se define como la satisfaccién de los empleados con el
entorno de trabajo, como los espacios de trabajo y la cultura organizativa.

® Supervision: Este aspecto se define como el trato superior del empleado, como el buen trato,
la prestacién de apoyo y asistencia cuando se necesita, la retroalimentaciéon adecuada vy el
aprecio de los superiores. Varios estudios han constatado que los empleados que tienen una
buena relacién con los supervisores tienden a tener un alto bienestar y un bajo nivel de
estrés.

e Oportunidades de promocion: Este aspecto se define como la condicién del entorno de
trabajo que permite a los empleados desarrollarse profesionalmente.

® Reconocimiento del buen rendimiento: Este aspecto se define como el sentimiento de los
empleados de que en su entorno de trabajo, los empleados que producen un buen
rendimiento, y reciben un trato igualitario.

® Apreciacion como individuo en el trabajo: Este aspecto se define como el sentimiento del
empleado de ser valorado y aceptado como individuo tanto por sus compaferos como por
sus superiores.

e Salarios: Este aspecto se define como la satisfacciéon de los empleados con los salarios, los
beneficios y las recompensas en forma de dinero ganado y el entorno de trabajo.

e Seguridad en el puesto de trabajo: Este aspecto se define como la satisfaccion con la
seguridad en su puesto de trabajo.

Todos tenemos una buena comprension intuitiva de lo que significa el bienestar en el lugar de
trabajo, pero echemos un vistazo a algunos de los instrumentos que se utilizan para medir el
bienestar en el lugar de trabajo. La medicion del bienestar de los empleados puede llevarse a cabo
mediante diversos métodos, como las encuestas de autoinforme, los datos biométricos y las
evaluaciones observacionales.

Entre los instrumentos mas utilizados se encuentran el indice Nacional de Salud y Bienestar de Gallup
para Estados Unidos y el indice de Bienestar de la OMS-5, que evaltian multiples dimensiones como el
propdsito, el compromiso social, la seguridad econdmica, la pertenencia a la comunidad y la salud
fisica.

En general, el bienestar se considera a un nivel mas general. Por ejemplo, la OMS ha publicado un
documento en 2023 sobre el "Aprovechamiento de los beneficios de las politicas de bienestar y las
inversiones para la salud" y ha utilizado el bienestar planetario, el bienestar humano, el bienestar
econdmico y el bienestar social como criterios principales.
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Figura 11: Dimensiones del bienestar

Fuente: OMS (2023)
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Pueden surgir diferencias en el bienestar en funcién de varias dimensiones, como el sexo, la edad y el
puesto de trabajo, lo que requiere enfoques adaptados para la evaluacion y la intervencidn.

Existe un buen argumento para afirmar que un lugar de trabajo saludable conlleva diversos
beneficios, como muestra el modelo PATH de Grawitch et al. (2006).
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Figura 12: Modelo de trayectoria
Fuente: Grawitch et al. (2006)

El aspecto interesante es la relacidn entre las distintas dimensiones, como se muestra en la siguiente
ilustracidn. Existe un buen argumento para afirmar que los empleados a los que les gusta ir a trabajar
tendran menos bajas por enfermedad, menores tasas de rotacién o mostrardn una mayor satisfaccién

con su trabajo.
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Healthy Workplace Practice

Employee Well-being Outcome

Orgamizational Improvement
Quicome

Work-life balance

Employee growth & development

Health & safety

Recognition

Employee mvolvement

Organizational commitment (+)
Job satisfaction (+)

Employee morale (+)

Job satisfaction (+)

Job stress (—)

Motivation (+)

Job stress (—)

Physical health risks (—)
Organizational commitment (+)
Job satisfaction (+)

Motivation {+)

Job stress (—)

Job satisfaction (+)
Organizational commitment (+)
Employee morale (+)

Productivity (+)
Absenteeism (—)

Tumnover (—)
Organizational effectiveness (+)
Competitive advantage (+)
Quality (+)

Health care costs (—)
Absenteeism (—)
Accident/Injury rates (—)
Hiring selectivity (+)
Productivity (+)

Tumnover (—)

Productivity (+)

Turnover (—)

Absenteeism (—)

Cuadro 3: Ejemplos de la relacion entre las practicas saludables en el lugar de trabajo, el bienestar
de los empleados y las mejoras organizativas

Fuente: Grawitch et al. (2006)

Mas alla de eso, también hay enfoques cinicos que consideran que una gran parte de nuestros
trabajos actuales son "trabajos de mierda". Este fue un argumento popular esbozado por el difunto
David Graeber (2019).

Para mejorar el bienestar de los empleados, varias empresas estadn utilizando la inteligencia artificial
(1A).

El primer ejemplo que analizamos en este mdédulo es Lyra Health. Utiliza la inteligencia artificial para
ofrecer soluciones personalizadas de salud mental a los empleados. Su plataforma conecta a los
usuarios con terapeutas y entrenadores adaptados a sus necesidades especificas.

New independent study shows Lyra is the only mental health solution to deliver proven savings to employers. Learn more > X

Member login Request a demo

Many treatments practiced today are ineffective.
Lyra only delivers the most effective care.

LyI’Q Our Approach Our Results Resources Who We Are

Lyra uses validated clinical measures, such as the PHQ-9 and the GAD-7, to assess symptom improvement for anxiety,
depression, and other common mental health issues. Reliable clinical change is a 6-point difference on the PHQ-9
and a 4-point change on the GAD-7.

Learn more about our impact >

\ Only 24% of members who receive care

24% through health plans demonstrate reliable 88%
clinical improvement.

88% of Lyra's members improve or recover.

No ofrecen muchos detalles, pero en su sitio web ofrecen una descripcién:
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Lyra elimina las conjeturas a la hora de encontrar el proveedor adecuado. Cuando los afiliados

inician su busqueda, nuestra tecnologia de inteligencia artificial los pone inmediatamente en
contacto con proveedores especializados en sus necesidades clinicas.

Ademas, los afiliados pueden afiadir preferencias sobre el proveedor de su

Identidad (género, raza/etnia, LGBTQIA)

Idiomas spok en

Experiencia de trabajo con veteranos

Experiencia de trabajo en el ambito religioso
Disponibilidad para reunirse virtualmente o en persona

Nuestra tecnologia de emparejamiento Al también considera el éxito pasado de cada
proveedor en ayudar a los miembros con necesidades similares y sdlo recomendara los
mejores proveedores que han prestado atencién de la manera mas oportuna y rentable. Y
nuestras preferencias avanzadas de proveedores ayudan a los afiliados a encontrar
proveedores de alta calidad y probada eficacia con la misma identidad, si asi lo desean, para
ayudar a los afiliados a mejorar mas rapidamente. Por lo tanto, mas afiliados estan sanos y las
organizaciones gastan menos dinero.

Sin embargo, se puede ver que estan utilizando inteligencia artificial para emparejar clientes con
proveedores en un sentido amplio. No estd del todo claro por qué una base de datos normal con
algunos mecanismos de retroalimentacion no seria suficiente.

Virgin Pulse utiliza la IA para promover el bienestar integral de los empleados a través de programas
de bienestar personalizados, que incluyen el seguimiento de la actividad fisica, consejos de nutricién
y recursos de salud mental. Su plataforma de IA analiza los datos de los usuarios para crear planes de
bienestar personalizados que se ajusten a los objetivos y preferencias de salud individuales.

Siguen diferentes pasos. En un primer paso, necesitan acceder a los datos corporativos.

Step 1 @

Harmonix® enhances your data C}

First, we combine your data with ours to give you a better and more RiskBreakdown by Employse

predictive view than on your own. With Virgin Pulse, you have access n &}
to the most expansive and accurate consumer and provider
databases in the industry. We have proprietary data on over 275 —
million people across thousands of variables to help you understand _
your population and market lcndscape in a whole new way all
powered by our proprietary platformm Harmonix® The Harmonix _
platform collects, cleanses, and analyzes data to create a single,
]

secure data record for every member.

En un segundo paso, utilizan la inteligencia artificial para predecir las necesidades individuales.
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Step 2

Al predicts individual needs

Our data analytics capability enables uber-personalization. We do
not rely on simple persona-based messaging, but we have the ability
to target communications, recommendations and resources to the
person with the greatest need and greatest receptivity to the actions

we are asking the person to take. Screening

We can predict with up to 90% accuracy individuals’ needs, risks March

and receptivity using genetic algorithms and machine learning. We Schedule Now
help demystify big data with predictive models based on billions of

touchpoints and millions of completed actions. This moves you from

a reactive to predictive stance - a critical strategic advantage when

it comes to activating people in their health and wellbeing.

En un tercer paso, utilizan la inteligencia artificial para impulsar el compromiso. Cada cliente tendra
diferentes preferencias en cuanto a opciones

Step 3

Insights drive engagement

Our patented machine learning, genetic algorithms and advanced
analytics have been recognized by the Validation Institute to reveal
quality insights about individual health status, impactability and
receptivity of health programs. Powered by data, our methodologies

have been instrumental in achieving true personalization.

We provide unique insights about your population that you've never ® Reminder

had before - like how receptive they are to interventions, which
communications channels they prefer and what digital health Have you done your annual screening?
resources they need. By leveraging the ideal combination of

machine learning and behavior change expertise, we can provide

your people with the right resources at exactly the right time. '

También ofrecen una plataforma en la que los empleados pueden acceder a los servicios.

Step 4

Homebase for Health brings it all
together

Homebase for Health® leverages the extensive data foundation and
predictive insights to create personalized experiences that drive
repeatable engagement. Innovative health plans, employers and
health systems worldwide rely on the Saa$S platform to improve
outcomes, reduce costs and deepen relationships with their

populations. Wherever a person may be in their health and
wellbeing journey, Virgin Pulse is their Homebase for Health.
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2.10 Pregunta de control de atencion

¢Cudl de las siguientes opciones describe mejor el impacto de la transformacién digital en la
contratacién?

A) La contratacién se ha vuelto mas lenta pero mas personalizada.

B) La contratacién ha permanecido inalterada gracias a las herramientas digitales.

C) La contratacion se ha vuelto mas eficiente, basada en datos y orientada a los candidatos.
D) La seleccién de personal depende ahora totalmente de las plataformas de las redes sociales.

Segun el capitulo, écual de las siguientes afirmaciones es cierta sobre las competencias en el contexto
de la contratacion y las ocupaciones?

A) Las competencias se definen universalmente y son faciles de clasificar.

B) Las competencias pueden definirse de varias maneras y su clasificacion puede requerir un
procesamiento del lenguaje natural.

C) Las competencias estan vinculadas exclusivamente a la educacion y no pueden adquirirse a través
de la experiencia laboral.

D) Las competencias no desempefan un papel importante en la adecuacién al puesto de trabajo ni
en el desarrollo de la carrera profesional.
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3 Prediccion del rendimiento y gestion de la mano de
obra

Objetivos:

® Aprender como se utiliza la IA en la predicciéon del rendimiento comprendiendo cémo se
utilizan las herramientas de IA para predecir el rendimiento de los empleados y las
necesidades de mano de obra;

e Explorar el papel de la IA en la gestién del personal descubriendo cémo la IA optimiza la
programacion, la supervision y el compromiso para mejorar la eficiencia del personal.

3.1 Introduccion

Una de las cuestiones clave es sincronizar las necesidades de la economia y las competencias de las
nuevas generaciones. Este debate se centra en codmo las herramientas de inteligencia artificial
pueden ayudar en la seleccidn de candidatos.

La aparicién de nuevas herramientas digitales ha facilitado mucho las cosas. Estas herramientas han
ampliado la relacién entre el alcance y la riqueza de la informacién, como se ilustra en la siguiente

figura.

Asi pues, disponemos de datos mucho mas ricos de lo que estdbamos acostumbrados.
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Figura 13: Alcance de la informacidén analdgica y frontera de riqueza

Fuente: Black y van Esch (2020)

Por otro lado, los individuos quieren saber qué competencias son relevantes para su futura biografia
laboral. Existe una amplia bibliografia sobre las decisiones profesionales de los individuos. En los
ultimos afos se han producido cambios dinamicos impulsados por el cambio tecnolégico (Autor et al.,
2003). En un interesante trabajo de investigacion, Borbély-Pecze (2020) ha analizado la relacion
cambiante entre los individuos y su puesto de trabajo en el caso de Hungria.

Hay muchas empresas que ofrecen encuestas psicoldgicas e intentan emparejar perfiles psicoldgicos
con empleos potenciales. Journeys es otro concepto que ilustra las trayectorias profesionales a los
estudiantes y las traza para ellos.!

3.2 Perspectiva de los empresarios

Los empresarios tienen la tarea de reunir y mantener una mano de obra cualificada y eficiente, una
responsabilidad que abarca tanto la contratacién de nuevos talentos como la supervisién de los
empleados existentes, lo que se conoce comiUnmente como adquisicion de talentos y gestion de
talentos.

El nucleo de este proceso consiste en determinar las competencias y funciones especificas que faltan
actualmente en la organizaciéon, lo que sirve de base para la creacidn y difusion de anuncios de
empleo.

Existen muchas aplicaciones que evaldan el rendimiento de los empleados. Brown, Burke y Sauciuc
(2021) analizan las ventajas de integrar la inteligencia artificial en los sistemas de evaluacién del
rendimiento. El principal argumento para implementar estas herramientas es que la idea de que la IA
reduce el nivel de sesgo en estas evaluaciones. Altemeyer (2019) analiza casos empresariales en los
gue se utilizaron herramientas de aprendizaje automatico para seleccionar a los mejores empleados
en el pasado e identificar automaticamente a candidatos similares.

HireVue es un ejemplo. Ya ha realizado 22 millones de entrevistas de trabajo en las que los candidatos
pueden enviar videos que luego se analizan automaticamente.

! https://journeysmap.com/
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UPOINT ©)
Hello, Emily Ferguson!

Question 1 of 4

Please describe a time you had to change
your course of action while working on an
assignment. Describe the situation, what
actions you took, and the result.

Explican su uso de la IA de la siguiente manera:

En HireVue, utilizamos algoritmos estdticos porque es la mejor manera de proporcionar un
trato justo y similar a todos los candidatos. Creemos que los algoritmos deben estar
altamente controlados y probados por expertos (psicdlogos ocupacionales y cientificos de
datos) durante todo el ciclo de vida del modelo. De este modo, pueden ayudar a reducir el
sesgo en la contratacion y hacer que el proceso sea mds justo. Utilizamos IA estdtica y
determinista, lo que significa que los algoritmos no se reentrenan ni "aprenden" sobre la
marcha y proporcionan un resultado repetible cada vez que se utilizan. Con nuestros sistemas
de IA, el algoritmo se entrena y se prueba en el "laboratorio” y luego se bloquea antes de su
despliegue. El sistema sélo puede "aprender" cosas nuevas si alguien decide actualizarlo.

A pesar del énfasis de la empresa en la diversidad, existe la preocupacion de que estos algoritmos
puedan perjudicar inadvertidamente a los desempleados o a aquellos cuya lengua materna difiera de
la de la empresa contratante, lo que podria dar lugar a resultados menos favorables para estos
candidatos. La inexplicabilidad de la inteligencia artificial no ayuda a mitigar estas preocupaciones.

HiredScore es otro ejemplo. Hace hincapié en la diversidad y la inclusién y promete aumentar ambas.
Es un concepto para empresas con muchas solicitudes (mas de 500.000 al afio) que necesitan un
tratamiento coherente y algo automatizado.
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HiredScore utiliza algoritmos avanzados basados en IA para seleccionar, clasificar y emparejar a los
candidatos con los puestos vacantes en funcién de sus cualificaciones, experiencia y adecuacién a la
empresa. Esto reduce el manejo manual de datos que conlleva el proceso de contratacién. Sus
algoritmos también pueden ayudar a identificar el talento dentro de las bases de datos internas, los
empleados existentes o los que se encuentran en las reservas de talento.

Afirman que estdn haciendo "Pruebas automatizadas de IA sesgada que demuestran IA no sesgada
para cada programa del cliente de forma automatica". Esto es algo que no se ha conseguido.

La empresa afirma que su sistema estd disefado para reducir el sesgo inconsciente en las decisiones
de contratacidon centrandose en las capacidades y cualificaciones en lugar de en los datos
demograficos. En la practica, ignoran los factores que podrian introducir prejuicios (por ejemplo, el
sexo, la etnia) y se centran en cambio en las cualificaciones pertinentes y en los criterios del puesto.
Sin embargo, como analizaremos con mas detalle en el ultimo capitulo, hay muchos otros aspectos
gue apuntan hacia el género y la etnia. Es relativamente facil identificar el sexo o la etnia utilizando la
direccion, el servicio militar obligatorio, las actividades deportivas o los idiomas extranjeros.

Pongamos el ejemplo de alguien que vive en un distrito con una gran poblacidn de origen turco, ha
declarado el turco como idioma y juega al futbol. Todos estos datos pueden encontrarse en un CVy
son indicadores de sexo y etnia. Obviamente, hay una alta probabilidad de que esta persona sea de
etnia turca y varon.

3.3 Otras instituciones

Hay muchos intermediarios en este campo, como las plataformas de empleo o las agencias del
mercado laboral, cuya funcién principal es alinear las competencias con las oportunidades de
empleo. Estas entidades son depositarias de una gran cantidad de datos, que aprovechan para
discernir las competencias con el fin de recomendar oportunidades de empleo adecuadas a los
demandantes, mientras que los empleadores invierten en estos conocimientos para encontrar
candidatos idoneos.

Roca (2019) introdujo un modelo que utiliza el amplio conjunto de datos de habilidades en LinkedIn,
lo que demuestra el papel esencial de los grandes datos para navegar por la complejidad y la
diversidad de las habilidades. Sin embargo, el reto de garantizar la calidad y relevancia de los datos
persiste incluso en las principales plataformas. En particular, las plataformas actuales ain no ofrecen
opciones sustanciales adaptadas a las necesidades de los ninis, lo que indica una laguna en el servicio
que es crucial abordar.

Los organismos del sector publico y del mercado laboral desempeinan un papel fundamental en el
fomento de un mercado laboral funcional, esforzandose por facilitar el empleo y potenciar el
desarrollo de competencias entre la poblacién activa. Las autoridades estdn muy interesadas en
comprender el panorama de las cualificaciones a través de encuestas exhaustivas que sirvan de base
a sus estrategias y a la asignacion de recursos.

Las agencias del mercado laboral necesitan asignar recursos para formar a los desempleados vy
encontrarles un puesto de trabajo. La agencia austriaca del mercado laboral aplicé un algoritmo que
basicamente clasificaba a los demandantes de empleo en tres categorias en funcién de las
probabilidades de encontrar un puesto de trabajo en un determinado periodo de tiempo (Allhutter et
al., 2020). El modelo tenia cuatro tipos de demandantes de empleo:
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* Demandantes de empleo con un historial laboral completo de 4 afios antes de la generacién

del modelo

* Demandantes de empleo con un historial laboral incompleto o "fragmentado".
* Demandantes de empleo con "antecedentes migratorios"

* Adultos jovenes.

A pesar de su potencial, especialmente para identificar y ayudar a grupos vulnerables como los ninis y
las personas marginadas, este sistema se enfrentd a limitaciones debidas a problemas relacionados
con la privacidad y la legitimidad, lo que provocé que su funcionamiento fuera efimero.

Iniciativas paralelas, como el programa Jamaican Youth through Empowerment & Training (JET),
demuestran la utilidad de la IA para identificar las competencias comercializables, permitiendo asi
una formacidn especifica para los jovenes. Este andlisis permitié al programa adaptar los programas
de formacidon en competencias digitales, empresariales y sociales para satisfacer las necesidades
especificas de 1000 jévenes de entre 17 y 34 aios (Trust, 2022). La iniciativa recopila datos de
plataformas de cédigo abierto como redes sociales, sitios web y portales de empleo para analizar en
tiempo real e identificar las competencias necesarias en el mercado laboral jamaicano.

La estrategia Al4Belgium del gobierno belga es otro ejemplo de este tipo de iniciativas, ya que
aprovecha la IA para satisfacer las demandas efectivas del mercado laboral. Con el objetivo de
maximizar las oportunidades de la IA, el gobierno belga invirtid en varios programas e iniciativas
impulsados por la IA, como la promocién de programas de educacién, formacién e investigacion en
IA, asi como la atraccidon y retencion de expertos y profesionales en IA (Gobierno de Bélgica, 2019).
Como parte de la inversion, la colaboracién entre la agencia gubernamental de empleo y FARI (Al for
the common good), un instituto de Bruselas llevd a la incorporaciéon de la IA en el proceso de
busqueda de empleo para proporcionar soluciones de empleo tanto a los solicitantes de empleo
como a los empleadores. La iniciativa adopté un principio de emparejamiento de texto libre que
permite a los demandantes de empleo encontrar posibles puestos de trabajo, lo que idealmente no
es posible cuando se utiliza un método de contratacion tradicional (FARI, 2022).

3.4 ¢Qué es el rendimiento?

No existe una definicién Unica cominmente aceptada del rendimiento de los empleados. En general,
el rendimiento de los empleados se refiere a la eficacia con la que se llevan a cabo las
responsabilidades laborales y se alcanzan los objetivos. Abarca una serie de comportamientos y
resultados que contribuyen al éxito de la organizacién.

Los componentes clave del rendimiento de los empleados incluyen el rendimiento de las tareas, que
implica la ejecucion de deberes especificos del puesto, y el rendimiento contextual. Ademas, puede
incluir el rendimiento adaptativo, que es la capacidad de responder al cambio, y el rendimiento
proactivo, que implica anticiparse a las necesidades futuras y actuar en consecuencia.

Un buen punto de partida es la revisidn bibliografica sistematica realizada por Atatsi et al. (2019).
Muestran coémo los diferentes aspectos estan relacionados entre si. Como era de esperar, hay muchos
aspectos relevantes que se muestran a continuacion.

También tiene sentido. Los jévenes licenciados pueden estar mas motivados y dispuestos a trabajar
mas horas. La autonomia laboral también contribuira positivamente al rendimiento de los empleados.
La lista puede seguir y seguir.
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Figura 14: Relacién
Fuente: Atatsi et al. (2019)

Las abreviaturas corresponden a comportamiento de ciudadania organizativa (OCB), intercambio
lider-miembro (LMX), aprendizaje, comportamiento laboral innovador (IWB)

Los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) tipicos son esenciales para medir el rendimiento de los
empleados y varian en funcion de la funcidn y los objetivos de la organizacion. Los KPl mas habituales
son:

1. Productividad: Mide la producciéon de un empleado en relaciéon con los insumos, como las
horas trabajadas o los recursos utilizados.

2. Calidad del trabajo: Evalua la precisidon, minuciosidad y eficacia del trabajo realizado.

3. Eficacia: Evalua la capacidad de maximizar la produccién con la minima pérdida de tiempo y
recursos.

4. Satisfaccion del cliente: Mide el nivel de satisfaccion de los clientes con el servicio o producto
de un empleado.

5. Asistencia y puntualidad: Realiza un seguimiento de la constancia y fiabilidad de la presencia
de un empleado en el trabajo.

6. Consecucion de objetivos: Mide en qué medida un empleado cumple o supera objetivos y
metas predefinidos.
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Cada KPI proporciona informacién sobre diferentes aspectos del rendimiento, lo que permite una

evaluacion exhaustiva que respalda los esfuerzos de mejora especificos.
Varios factores internos y externos influyen en el rendimiento de los empleados.

Los factores internos desempeiian un papel crucial a la hora de determinar el rendimiento de los
empleados en una organizacién. Uno de los factores mas significativos son las habilidades y
competencias que un empleado aporta a su puesto. Estas abarcan los conocimientos, destrezas y
habilidades esenciales para ejecutar eficazmente las responsabilidades del puesto. Un empleado con
las competencias adecuadas tiene mas probabilidades de realizar las tareas con eficacia y contribuir
positivamente a los objetivos de la organizacién.

La motivacidn es otro factor interno vital. El nivel de compromiso y empuje de un empleado hacia la
consecucién de sus objetivos repercute directamente en su productividad y en la calidad de su
trabajo. Los empleados muy motivados suelen ser mas proactivos, diligentes y comprometidos con
sus tareas, lo que se traduce en mejores resultados.

La salud y el bienestar, tanto fisico como mental, también influyen profundamente en la capacidad de
un empleado para rendir con eficacia. Una buena salud permite a los empleados mantener altos
niveles de energia y concentracion, mientras que el bienestar mental les ayuda a gestionar el estrés y
a mantener una actitud positiva. Por el contrario, una mala salud puede provocar absentismo, menor
productividad y mayores tasas de error.

Por ultimo, el entorno de trabajo afecta significativamente al rendimiento. Los entornos favorables y
ricos en recursos proporcionan a los empleados las herramientas, el apoyo y las condiciones que
necesitan para prosperar. Esto incluye el acceso a los recursos necesarios, una retroalimentacion
constructiva y una cultura que fomente la colaboracién y el respeto. Por otra parte, los entornos
estresantes o con pocos recursos pueden obstaculizar el rendimiento al provocar agotamiento,
reducir la moral y limitar el acceso a herramientas y apoyo esenciales.

Varios factores externos influyen significativamente en el rendimiento de los empleados de una
organizacion. Uno de los mds importantes es la cultura organizativa. Una cultura que fomente la
colaboracion, la innovacion y el reconocimiento puede mejorar enormemente el rendimiento al crear
un entorno en el que los empleados se sientan valorados y motivados. Cuando se anima a los
empleados a trabajar juntos, a pensar de forma creativa y se les reconocen sus logros, es mas
probable que rindan al maximo y contribuyan al éxito de la organizacion.

El liderazgo es otro factor externo critico. Un liderazgo eficaz proporciona una direccidn clara, apoyo y
retroalimentacion, que son esenciales para un alto rendimiento. Los lideres que comunican
claramente las expectativas, ofrecen los recursos y la orientacion necesarios y proporcionan
comentarios constructivos pueden inspirar y capacitar a sus equipos para alcanzar sus objetivos y
sobresalir en sus funciones.

Las condiciones econdmicas también desempefian un papel importante en el rendimiento de los
empleados. La estabilidad o inestabilidad econémica puede afectar a la seguridad en el empleo, la
disponibilidad de recursos para la formacidn y la moral general de los empleados. En condiciones
econdmicas estables, es mas probable que los empleados se sientan seguros en su puesto de trabajo
y tengan acceso a los recursos que necesitan para desarrollar sus capacidades y mejorar su
rendimiento. Por el contrario, la inestabilidad econémica puede generar incertidumbre, reducir los
recursos y bajar la moral, todo lo cual puede repercutir negativamente en el rendimiento.

54

Financiado por la Unién Europea. No obstante, los puntos de vista y opiniones expresados son exclusivamente los del autor o autores y no

reflejan necesariamente los de la Union Europea ni los de la Agencia Ejecutiva en el Ambito Educativo y Cultural Europeo (EACEA). Ni la

Unién Europea ni la EACEA pueden ser consideradas responsables de las mismas. @ ®@@
B

NC SA



g Co-funded by

L the European Union

STAY OK

Proyecto n° 2023-1-IT01-KA220-VET-000154571
Los avances tecnoldgicos son otro factor crucial que afecta al rendimiento. El acceso a herramientas y
tecnologias modernas puede mejorar significativamente la eficiencia y el rendimiento al permitir a los
empleados realizar sus tareas con mayor eficacia y facilidad. Por otra parte, los sistemas anticuados
pueden obstaculizar el rendimiento al causar retrasos, aumentar la probabilidad de errores y
dificultar que los empleados completen su trabajo con eficacia.

3.5 Evaluacion del rendimiento basada en IA

La Inteligencia Artificial (IA) esta revolucionando la evaluacién del rendimiento al ofrecer
herramientas y técnicas avanzadas que mejoran los métodos tradicionales. Los métodos tradicionales
de evaluacién del rendimiento suelen basarse en revisiones periddicas y valoraciones subjetivas, que
pueden llevar mucho tiempo y ser propensas a sesgos. Por el contrario, los enfoques basados en IA
aprovechan los conocimientos basados en datos y la supervisién continua para proporcionar
evaluaciones mas precisas, objetivas y oportunas. Esta seccidon explora las diferencias entre los
métodos de evaluacidn del rendimiento tradicionales y los basados en IA, el papel de los sistemas de
gestion del rendimiento, el uso de andlisis predictivos y las tendencias futuras en la evaluacién del
rendimiento.

Existen diferentes campos de investigacién que han abordado la gestién del rendimiento de los
empleados. Claus y Briscoe (2009) han analizado los sistemas de gestion del rendimiento
transfronterizos, centrados sobre todo en los expatriados. Los investigadores de los departamentos
de psicologia han analizado cdmo reaccionan los individuos ante los incentivos (por ejemplo, Ariely et
al., 2009; Bareket-Bojmel et al., 2017). Los investigadores contables han descubierto que existe un
intervalo éptimo para informar sobre el rendimiento de los empleados (Hecht et al., 2020).

Los sistemas modernos de gestion del rendimiento integran la IA para agilizar y mejorar el proceso de
evaluacion. Estos sistemas suelen incluir funciones como mecanismos de retroalimentacion continua,
seguimiento de objetivos y andlisis del rendimiento en tiempo real. Las herramientas basadas en IA
pueden analizar grandes cantidades de datos procedentes de diversas fuentes, como correos
electrdnicos, software de gestidon de proyectos y comentarios de los clientes, para ofrecer una visién
completa del rendimiento.

La prediccién del rendimiento de los empleados mediante sistemas de IA presenta varios retos y
limitaciones que las organizaciones deben superar para garantizar una aplicacién eficaz. Uno de los
principales retos es la calidad y disponibilidad de los datos. Los sistemas de IA dependen de datos
completos y de alta calidad para generar predicciones precisas. Si los datos estan incompletos o
sesgados, pueden llevar a conclusiones erréneas, socavando la fiabilidad de las evaluaciones de la IA.
Por tanto, garantizar la integridad y exhaustividad de los datos es fundamental para el éxito de los
sistemas de prediccién del rendimiento basados en IA.

Las cuestiones de privacidad también plantean un reto importante. La recogida y el andlisis de datos
detallados sobre el rendimiento plantean importantes cuestiones de privacidad. Las organizaciones
deben aplicar politicas transparentes y medidas sélidas de proteccién de datos para salvaguardar la
informacion de los empleados. Sin estas protecciones, los empleados pueden sentir que se viola su
privacidad, lo que conduce a una falta de confianza en el sistema.

Otra limitacidon es la resistencia al cambio que puede surgir entre empleados y directivos. La
introduccién de sistemas basados en IA puede percibirse como intrusiva, con temor a la vigilancia y al
posible desplazamiento del puesto de trabajo. Esta resistencia puede obstaculizar la adopciéon y
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eficacia de la tecnologia. Para superarlo, las organizaciones deben comunicar claramente las ventajas

e implicar a las partes interesadas en el proceso de implantacidn para generar confianza y aceptacion.

La interpretabilidad de los modelos de |IA es otra preocupacién critica. Todos los modelos de IA
basados en redes neuronales, y en particular los que son complejos, pueden ser imposibles de
interpretar. Esta falta de transparencia puede dificultar la comprension de los fundamentos de
determinadas evaluaciones y predicciones. Sin explicaciones claras, es dificil que los directivos y
empleados confien en las ideas de la IA y actien en consecuencia. Desarrollar sistemas de IA que
ofrezcan mayor interpretabilidad y claridad es esencial para abordar este reto.

El analisis predictivo aprovecha la IA y los algoritmos de aprendizaje automadtico para predecir el
rendimiento y el potencial de los empleados. Estas herramientas analizan datos histdricos e
identifican patrones que pueden predecir resultados futuros. Por ejemplo, el analisis predictivo
puede identificar a los empleados con mayor potencial, anticiparse a las caidas de rendimiento y
sugerir intervenciones especificas para abordar problemas concretos.

La utilizacién de analisis predictivos en el ambito del rendimiento de los empleados ofrece numerosas
ventajas que pueden mejorar significativamente la eficacia de la organizacion. Una de las principales
ventajas es la identificaciéon del talento. Los modelos predictivos pueden analizar varios puntos de
datos para identificar a los empleados con alto potencial para puestos de liderazgo o tareas
especializadas. Esta capacidad permite a las organizaciones reconocer y fomentar el talento,
garantizando que las personas con alto potencial tengan la oportunidad de crecer y contribuir
significativamente a la empresa.

La mejora del rendimiento es otra aplicacién del analisis predictivo. Al prever los posibles problemas
de rendimiento antes de que se conviertan en un problema, los directivos pueden tomar medidas
proactivas para resolverlos. Esto podria incluir sesiones de formacién especificas, apoyo adicional u
otras intervenciones disefiadas para reforzar el rendimiento de los empleados y evitar que los
problemas afecten a la productividad general.

La planificacién de la sucesién también se ve muy favorecida por el analisis predictivo. Las
organizaciones pueden utilizar estas herramientas para identificar y desarrollar canales de talento,
asegurandose de que estan preparadas para las futuras necesidades de liderazgo. Este enfoque
estratégico de la planificacion de la sucesién ayuda a mantener la continuidad y la estabilidad dentro
de la empresa, garantizando que los futuros lideres estén bien preparados y equipados para asumir
sus funciones cuando sea necesario.

Por ultimo, el analisis predictivo permite planes de desarrollo personalizados para los empleados. Al
aprovechar la IA para analizar los puntos fuertes y las areas de mejora individuales, las organizaciones
pueden crear planes de desarrollo a medida que sean mas eficaces y atractivos. Este enfoque
personalizado no solo mejora el crecimiento de los empleados, sino que también aumenta la
satisfaccion laboral y la retencidn al demostrar un compromiso con el desarrollo profesional de cada
empleado.

3.6 Gestion del personal

La gestion de la mano de obra (WFM) es un conjunto de procesos utilizados por una organizacién
para optimizar la productividad de sus empleados. Esto implica prever las necesidades de mano de
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obra, crear y gestionar los horarios del personal, hacer un seguimiento de la asistencia y garantizar el

cumplimiento de la normativa.

La gestion de la mano de obra implica una amplia gama de componentes clave que son esenciales
para alinear los recursos humanos de una organizacién con sus objetivos mas amplios.

La Planificacién Estratégica de la Plantilla garantiza que la plantilla esté alineada con los objetivos de
la organizacidn, ayudando a mantener el nimero adecuado de empleados con las cualificaciones
necesarias. Le sigue de cerca la Adquisicion y Desarrollo de Talentos, que se centra en el
reclutamiento, la contratacion y la formacion de empleados para satisfacer las necesidades de mano
de obra presentes y futuras.

Otro elemento es la gestion del rendimiento, que implica el seguimiento y la evaluacién del
rendimiento de los empleados para promover la mejora continua y apoyar la consecucién de los
objetivos de la organizacion. La programacién de los empleados también es importante para las
empresas manufactureras o de prestaciéon de servicios, ya que garantiza la optimizacion de los
horarios de trabajo para aprovechar al maximo los recursos laborales disponibles, al tiempo que se
tienen en cuenta las preferencias y la disponibilidad de los empleados.

La Gestion del Cumplimiento es esencial para garantizar que la organizacién cumple la legislacion
laboral y las politicas internas, reduciendo el riesgo de complicaciones legales y fomentando una
cultura de equidad. Por ultimo, el Compromiso de los Empleados desempeia un papel clave en el
mantenimiento de una plantilla motivada, satisfecha y comprometida mediante la aplicacién de
estrategias que fomenten un entorno de trabajo positivo.

El conjunto de estos componentes constituye la base de una gestidn eficaz de los recursos humanos y
contribuye al éxito global de una organizacién.

La planificacién y prevision eficaces de la mano de obra emplean una serie de técnicas para predecir
con exactitud las necesidades futuras de personal y garantizar que se disponga de personal
cualificado cuando sea necesario.

La IA desempefia un papel cada vez mas fundamental en la gestidon de la mano de obra, ya que
automatiza varios procesos y proporciona informacidn valiosa basada en datos.

Una de las aplicaciones mds potentes de la IA es el analisis predictivo, donde los algoritmos de IA
pronostican la demanda de mano de obra y ponen de relieve las posibles carencias de competencias,
lo que permite a las organizaciones planificar sus necesidades de mano de obra de forma proactiva.
Ademas, la programacion automatizada utiliza herramientas basadas en IA para generar horarios de
trabajo dptimos que no solo maximizan la productividad, sino que también respetan las preferencias
de los empleados y cumplen los requisitos legales.

En cuanto a la supervision de los empleados, los sistemas de IA pueden realizar un seguimiento de las
métricas de rendimiento en tiempo real, ofreciendo a los directivos informacion practica que puede
utilizarse para aumentar la productividad. La adquisicién de talento también se beneficia de la IA, ya
gue puede agilizar el proceso de contratacién mediante la seleccion eficiente de curriculos, la
evaluacion de candidatos y la prediccidon de su adecuacidn al puesto.
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3.7 Empresas que utilizan la IA para gestionar la mano de obra

Una empresa tipica como UKG ofrece muchas soluciones diferentes.

SOLUTIONS BY NEED

é@é AlinHR g Payroll

‘?il’h Human Resources 46 Employee Experience
F_Eb'u Compliance @ Time & Attendance
ﬁ’g Talent Management =Za Absence Management
\.;’ HR Service Delivery 2l Scheduling

A7

o Reporting and Analytics

La empresa emplea la IA para optimizar las soluciones de gestidon de la mano de obra, incluido el
control horario, la programaciéon y el compromiso de los empleados. Utiliza la IA para analizar datos
laborales histdricos, predecir las necesidades de personal y crear horarios optimizados que se ajusten
a la demanda empresarial. Sus herramientas de IA también ayudan a controlar la asistencia y la
productividad de los empleados, proporcionando informacién para mejorar la eficiencia de la
plantilla.

Varias empresas estdn aprovechando la inteligencia artificial (IA) para revolucionar la forma de
evaluar el rendimiento de los empleados. Estas empresas utilizan herramientas y técnicas avanzadas
de IA para proporcionar evaluaciones de rendimiento mas precisas, objetivas y oportunas. He aqui
cinco ejemplos notables:

Workday es otra empresa activa en este espacio. Incorpora IA y aprendizaje automatico a su suite de
gestidn del capital humano (HCM) para mejorar la gestidon del rendimiento y el desarrollo de los
empleados. Sus algoritmos evalian continuamente los datos de rendimiento, proporcionando
comentarios y recomendaciones en tiempo real. La plataforma también utiliza analisis predictivos
para pronosticar el rendimiento de los empleados e identificar lideres potenciales.

Para los directivos, ofrecen cuadros de mando como los que figuran a continuacion.
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Humu es una empresa que emplea la IA para impulsar el cambio de comportamiento y mejorar el
rendimiento de los empleados mediante "codazos" personalizados basados en datos de rendimiento.
Analizan los datos de rendimiento y utilizan la ciencia del comportamiento para enviar nudges
personalizados que fomentan acciones y habitos positivos. Estos nudges se adaptan a las necesidades
individuales y a los objetivos de la organizacidon, mejorando el rendimiento general.

He aqui un ejemplo.

Nudge your entire

workforce to improve _“’“_’“w

youcarry forward with you?
Take action with Nudges
Everyone—from ICs to senior leaders—receives short, science-backed
recommendations called nudges in the flow of work at the exact moment
when it’s easiest to take action. Admins have dashboards that give them

Boost morale

real-time visibility into progress within each team and allow them to
influence nudges as priorities shift.

Improve well-being 4 Prepare for a change
‘When you're feeling stressed, ask
yourself *Is there anything | can do

Support hybrid teams 4 Increase retention To.chinge thls SIEat o

List3-5 things youd like to
prioritize when your team is
together in the office
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3.8 Pregunta de control de atencion

¢De qué manera mejora el analisis predictivo la gestion del personal?
A) Sustituye la necesidad de gestores humanos.

B) Prevé la demanda de mano de obra y pone de relieve las posibles carencias de cualificaciones
para ayudar a las organizaciones a gestionar de forma proactiva su plantilla.

C) Automatiza las decisiones de promocidn de los empleados sin intervencion humana.

D) Proporciona informacién instantanea sobre la moral de los empleados.
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4 Aumento del rendimiento y la eficacia

Objetivos:

e Comprensién de las técnicas de mediciéon del rendimiento mediante el aprendizaje de
diversos métodos, como los indicadores clave de rendimiento (KPI) y las herramientas
basadas en IA utilizadas para evaluar tanto el rendimiento individual como el del equipo.

® Explorar como la IA puede ayudar a mejorar la eficiencia descubriendo como las soluciones
impulsadas por la IA mejoran la eficiencia en el lugar de trabajo mediante la automatizacion,
el andlisis en tiempo real y la gestién optimizada de los recursos.

4.1 Introduccion

En este breve capitulo hablaremos del rendimiento y la eficiencia. Empecemos por el rendimiento.

El rendimiento dentro de una organizacion se refiere a la ejecucion de las tareas y responsabilidades
del puesto, asi como a la consecucién de las metas y objetivos de la organizacién. Abarca una amplia
gama de comportamientos, actividades y resultados que contribuyen a la eficacia y el éxito de la
organizacion.

Los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) son métricas criticas utilizadas para medir el rendimiento
de varios departamentos. Estos indicadores difieren segin el departamento y sus objetivos
especificos. Algunos indicadores son:

® \Ventas: Ingresos por ventas, tasas de conversion, coste de adquisicién de clientes.

® Marketing: Conocimiento de la marca, generacidon de contactos, retorno de la inversién en
marketing.

o Recursos humanos: Tasa de rotacién de empleados, tiempo para cubrir puestos, satisfaccion
de los empleados.

e Operaciones: Eficacia, control de calidad, indice de entregas a tiempo.
e Finanzas: Mdrgenes de beneficio, rendimiento de la inversidn, desviacidn presupuestaria.

Demuestra que el rendimiento es diferente en los distintos ambitos y funciones de una empresa. Asi
pues, cada unidad debe identificar y hacer un seguimiento de los KPl mas relevantes para sus
objetivos estratégicos, a fin de garantizar que el rendimiento se mide con precision y pueden
introducirse mejoras cuando sea necesario.

El rendimiento puede evaluarse tanto a nivel individual como de equipo.

o Rendimiento individual: Se trata de evaluar las contribuciones especificas de un empleado a
su puesto de trabajo. Normalmente se evallan factores como la productividad, la calidad del
trabajo y el cumplimiento de los plazos. Las evaluaciones del rendimiento, las
autoevaluaciones y las evaluaciones entre compafieros son herramientas tipicas utilizadas
para la evaluacién del rendimiento individual.
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o Rendimiento del equipo: Se centra en la capacidad de un grupo de empleados para trabajar
juntos y alcanzar objetivos comunes. Los parametros clave del rendimiento de un equipo son
la productividad, la colaboracién, la innovacidn y la capacidad colectiva para resolver
problemas. Los equipos de éxito suelen mostrar una comunicacion sélida, apoyo mutuo y
sinergia.

Hay muchos ejemplos en los que se quiere garantizar un alto rendimiento del equipo. Piense en las
tripulaciones de vuelo, los cirujanos de los hospitales o los equipos deportivos. También es mas facil
medir el rendimiento del equipo, ya que se conocen los resultados finales.

No siempre es facil evaluar el rendimiento individual. ¢Cémo evaluar el rendimiento de un comercial
encargado de vender equipos médicos en Ruan o en la regién de Lisboa? Hay muchos factores en
juego que pueden influir en el rendimiento individual de un vendedor.

La evaluacidon del rendimiento tanto individual como de equipo ayuda a las organizaciones a
identificar a los empleados y equipos de alto rendimiento, proporcionar feedback especifico y
fomentar una cultura de mejora continua. Un liderazgo eficaz desempefia un papel fundamental a la
hora de alinear el rendimiento individual y de equipo con los objetivos de la organizacién, mejorando
asi el rendimiento global.

4.2 Técnicas para medir el rendimiento

Para evaluar con precision el rendimiento se emplean diversas metodologias y herramientas.

Un método comunmente utilizado es la evaluacién del rendimiento, en la que los directivos evalian
periddicamente el rendimiento de un empleado basdndose en criterios predefinidos. Esto ayuda a
identificar los puntos fuertes y las dreas de mejora.

Otro enfoque eficaz es el sistema de feedback de 360 grados, que recoge informacién exhaustiva de
multiples fuentes, incluidos los companeros, subordinados, supervisores y el propio empleado a
través de la autoevaluacién. Este enfoque holistico proporciona una imagen mas completa del
rendimiento.

Ademas de las evaluaciones cualitativas, son esenciales métodos cuantitativos como los Indicadores
Clave de Rendimiento (KPI). Estas métricas permiten a las organizaciones medir la eficacia con la que
una persona, un equipo o la empresa en su conjunto alcanzan objetivos empresariales
fundamentales.

Otra herramienta estratégica es el cuadro de mando integral, que ofrece una perspectiva mas amplia
al evaluar el rendimiento en multiples dimensiones, como los resultados financieros, la satisfaccién
del cliente, los procesos internos y las oportunidades de crecimiento y aprendizaje.

La evaluacion comparativa es otra técnica valiosa que permite a las organizaciones comparar su
rendimiento con las normas del sector o las mejores practicas. Esta comparacién ayuda a identificar
areas en las que la organizacion puede mejorar, impulsando el crecimiento y el desarrollo continuos.
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La Inteligencia Artificial (I1A) esta influyendo en la forma en que las organizaciones miden y predicen el
rendimiento de los empleados, proporcionando herramientas y técnicas avanzadas para realizar

evaluaciones mas precisas, objetivas y en tiempo real.

15Five es un ejemplo tipico de cdmo puede utilizarse la inteligencia artificial para mejorar el
rendimiento operativo. Ayudan a redactar revisiones o a preparar conversaciones 1:1 con miembros

del equipo.

4 Write a first draft b4

% AlAssistant Resources
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-~/ g

;9 Il use data that relates to this question from:
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+ 1-on-1notes
+ Objectives
+ Check-ins
s well as anything you've already written in

this text area.

Remember to check generated drafts for

aceuracy and edit them where necessary.

(#1)  Orafting s response now. This will take sbout 1

minute.

‘What are Elias’ top three strengths and
how did they apply them to their work since
the last review?

Al Manager Copilot

Real-time, Al-powered assistant to

help managers be more effective by
recommending actions and guiding
with best practices.

Explore Manager Copilot
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performance reviews - faster - with
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Este enfoque es bastante similar al de Reflektive (https://www.reflektive.com/), que también utiliza la
gestidn continua del rendimiento y la retroalimentacién en tiempo real. Del mismo modo, ofrecen
apoyo para 1:1s. No estd del todo claro qué directivos necesitan preguntas para las interacciones,
pero sin duda es util contar con algunas preguntas de apoyo.

Encourage
meaningful x
dialogue with
Conversation
Starters.

| What's one skill you would like to improve? W

What do you see as the most important knowledge, skills and abilities to
add to our team?

. What are your career goals for the next 3-8 months? What about the next
T 12 years?
Encourage more dynamic and purposeful 1:1s with

Conversation Starters designed to help managers

. What have you learned at work in the last 3 months? What do you want to

engage e mployees in mean | ngfu| ways, Wh ||e . learn or accomplish in the next 3-6 months?

driving consistency.
What are the 3 most important ways | can help create more clarity and/or
opportunity in growing your career over the next 3 menths?

Cancel Add Topics

“The Reflektive program was a transformational
:

change for all of us in terms of the effort that was
being put in, as well as the enormous time savings

and value we were getting out of it.”

SmartPak

Betterworks utiliza la IA para ayudar a las organizaciones en varias dimensiones. Por ejemplo, ofrecen
asistencia para redactar objetivos o mejorar las evaluaciones de rendimiento.

+. Al Assistant X

Goal Assist ‘Nm."mmm, R .
Write quality goals =

Employees can effortlessly compose precise and measurable goals (© Abwars vety A gnraed content o scuraey
that align with team and company objectives. They're able to craft

well-constructed goals in a fraction of the time using Goal Assist. This

feature draws on an employee’s performance data—such as previous

[ Develop anew customer service training program for all employees.
goals and developmental conversations—from various Betterworks

[ Develop a customer onboarding training program for Customer Success
modules. Better goals lead to greater clarity, enhanced focus, and
[ Develop a training program for new employees

improved achievements—all contributing to better business
outcomes.

ADD SELEGTED GOALS

DOR
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4.4 ¢Qué es la eficiencia?

Eficiencia y eficacia son conceptos relacionados pero distintos en el rendimiento organizativo.

Eficiencia significa "hacer las cosas bien". Se centra en el proceso y mide lo bien que se utilizan los
recursos para obtener resultados. Un proceso eficiente minimiza los residuos y maximiza la utilizacion
de los recursos.

Eficacia significa "hacer lo correcto". Se centra en el resultado y mide el grado de consecucion de los
objetivos. Un proceso eficaz produce los resultados deseados, independientemente de los recursos
utilizados.

Tanto la eficiencia como la eficacia son elementos importantes para el éxito de una organizacién.
Mientras que la eficiencia garantiza que no se malgasten los recursos, la eficacia garantiza que se
cumplan las metas y los objetivos. Equilibrar ambas es clave para un rendimiento dptimo.

La eficiencia en el trabajo se refiere a la capacidad de realizar una tarea o alcanzar un objetivo con la
menor cantidad de recursos, tiempo y esfuerzo. Es una medida de lo bien que se utilizan los recursos
para lograr los resultados deseados con el minimo despilfarro. Comprender la eficiencia es clave para
el éxito de una organizacidn, ya que influye directamente en la productividad, la rentabilidad y la
competitividad. Las organizaciones eficientes pueden obtener mayores resultados con menos
insumos, lo que se traduce en una mayor rentabilidad y sostenibilidad.

Los avances tecnolégicos desempefian un papel importante en la mejora de la eficiencia en el lugar
de trabajo mediante la automatizacién de tareas, la racionalizacion de procesos y la mejora de la
asignacion de recursos. La automatizacién reduce el trabajo manual y los errores mediante el uso de
software y robdtica para realizar tareas repetitivas. Los sistemas de gestiéon de flujos de trabajo
optimizan alin mas los procesos empresariales, lo que mejora la coordinacién y aumenta la eficiencia.
El andlisis de datos ayuda a identificar ineficiencias y permite tomar decisiones con mayor
conocimiento de causa, lo que se traduce en una mejora general de las operaciones.

En cuanto a la asignacidn de recursos, el software de gestidn de recursos garantiza que los recursos se
asignen eficazmente en funcion de la disponibilidad y las necesidades del proyecto. La planificacidn
de la capacidad garantiza que los recursos estén disponibles y se utilicen eficientemente para
satisfacer las demandas futuras, ayudando a las organizaciones a seguir respondiendo a las
condiciones cambiantes.

La gestion eficaz del tiempo también contribuye a aumentar la eficiencia. La priorizacion garantiza la
concentracidn en tareas de alto impacto que se alinean con los objetivos de la organizacién, mientras
que el bloqueo del tiempo permite dedicar periodos de atencién a diferentes actividades, lo que
aumenta la productividad. Ademas, la automatizacidon de las tareas rutinarias libera tiempo para
esfuerzos mas estratégicos, reduciendo las distracciones y permitiendo a los empleados centrarse en
el trabajo mas critico.
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4.5 Pregunta de control de atencién

éCual es un ejemplo de eficacia organizativa?

A) Una empresa que reduce los residuos en su proceso de fabricacion.

B) Una empresa que alcanza con éxito sus objetivos estratégicos y las necesidades de sus clientes.
C) Una empresa que minimiza la rotacion de empleados para reducir los costes de contratacion.

D) Una empresa que aumenta la productividad mediante la automatizacién.
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5 Apoyo a la toma de decisiones

Objetivos:

e Comprender la estructura de los guiones y el flujo de trabajo en las empresas aprendiendo
como se disefian y aplican los guiones para automatizar tareas y agilizar los flujos de trabajo
dentro de las estructuras organizativas;

® Explorar el desarrollo de agentes de IA en la gestidn de flujos de trabajo descubriendo como
los agentes de IA optimizan los flujos de trabajo mediante la supervisidon de datos en tiempo
real, la prediccion de posibles cuellos de botella y el enrutamiento eficiente de tareas.

5.1 Introduccion

Este capitulo trata del apoyo a la toma de decisiones de los trabajadores.

La complejidad de las tareas y la forma de gestionarlas ha evolucionado considerablemente en las
ultimas décadas, en gran parte debido a los avances tecnolégicos y los cambios en las practicas
empresariales.

Comparacion de la complejidad de las tareas:

e 1950s: Las tareas eran predominantemente manuales y se realizaban en papel. Los procesos
eran lineales y el flujo de informaciéon era lento debido a la manipulacién fisica de
documentos y a las limitadas herramientas de comunicacién. La toma de decisiones solia
estar centralizada y las posibilidades de automatizacién eran minimas. Era una época en la
que, al menos algunos, consideraban factible algo como la planificacién centralizada.

e 1990s: La llegada de los ordenadores personales y las primeras aplicaciones de software
empezaron a automatizar algunas tareas. El correo electrénico se convirtié en la principal
herramienta de comunicacidn, acelerando el intercambio de informacién. Sin embargo,
muchos procesos seguian estando relativamente aislados, con una integracion limitada entre
los distintos sistemas.

e Afos 2000 - 2010: El auge de Internet y del software empresarial, como los sistemas ERP
(planificacion de recursos empresariales), condujo a una mayor integracion y automatizacion
de los procesos empresariales. La computacién en nube comenzd a ganar terreno,
proporcionando soluciones mas flexibles y escalables. Los sistemas de gestion de flujos de
trabajo se volvieron mds sofisticados, incorporando capacidades basicas de automatizaciény
supervision.

e En la actualidad: Los sistemas modernos de gestion de flujos de trabajo estdn muy
integrados, aprovechan la computacidn en la nube y cada vez mas la inteligencia artificial
para automatizar procesos complejos. El analisis de datos en tiempo real y los dispositivos loT
proporcionan informacién continua y oportunidades de optimizacidn. La toma de decisiones
esta cada vez mas descentralizada y empezaremos a ver agentes de IA que ayudaran a tomar
decisiones en tiempo real basadas en datos.
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Demos un paso atrds y pensemos en la estructura de nuestro mundo. La digitalizacién empezd hace

unos 50 o 60 afios y por algo no acabara pronto: Colectivamente, ejecutamos billones de scripts cada
dia. Un guidn es una secuencia de pasos para ejecutar una determinada tarea u operacién:

- Entregando el peridédico en el apartamento niumero 47.

- Organizacién de drganos para trasplantes.

- Encargar un nuevo logotipo a un disefiador de Vietham.

- Redaccién del acuerdo de accionistas para una nueva empresa.
- Pagando el pan en la panaderia.

- Facturar a un cliente los servicios prestados en el tUltimo mes.

- Enviar un informe de dafos a la compaiiia de seguros.

- Elaboracién de un informe ESG para una empresa de inversion.

Muchos de los scripts son cristalinos y podemos crear contratos completos. Asi es el mundo de las
criptomonedas, donde "el cddigo es la nueva ley" (Pistor, 2019). Un caso tipico seria un préstamo
garantizado por una criptogarantia que se liquidard en caso de impago definido. Todo eso puede
hacerse de forma totalmente predeterminada.

El otro extremo lo capta mejor Helmut Qualtinger al describir su Austria natal:
Austria es un laberinto en el que todo el mundo conoce el camino.
También sera necesario que los humanos naveguen por estos laberintos que existen en todas partes.

Por ejemplo, existen limites para los mecanismos de resolucion de disputas en linea. Ast & Deffains
(2021) han esbozado la historia de la industria de resolucion de disputas en linea y encuentran los
primeros ejemplos en los aflos 90 con iCourthouse. eBay probd un modelo basado en la multitud
para resolver las disputas de los usuarios en los aifios 2000. Obviamente, uno de los principales retos
es que las sentencias eran dificiles de aplicar en entornos privados, ya que sdlo los tribunales publicos
pueden utilizar a la policia para hacer cumplir las normas.

Supongamos que realmente hay billones de scripts que se ejecutan cada dia. Un script suele
comenzar con una peticion push o pull ("un disparador"): "Haz la tarea A" o "Enviame la informacién
B". A continuacidn, la persona necesita extraer datos de algun sitio para realizar la tarea especifica y
cargarlos en algun tipo de base de datos, que también puede ser su memoria.

Por ejemplo, si pides en tu pizzeria local, lees el menld, memorizas la bebida y la pizza hasta que el
camarero te toma nota. Si quieres irte de vacaciones, te pones a investigar posibles destinos y
empiezas a reunirlos en un documento.

Utilizando terminologia informatica, podria parecerse a la siguiente ilustracion. No digo que tenga
mucho sentido utilizar ELT (Extraer, Cargar, Transformar) para describir la estructura de los scripts,
pero es una buena aproximacion.
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‘ Input from sources ‘ ‘ Extract information | ‘

Load data

‘ ‘ Transformation

Ouput

Each script starts
with some form of
push or pull request

Data is extracted to
perform the specific
task

Data is organized in
some form
(database, memory,
ledger, paper notes)

Processing of data

Qutput of the task

Desireto take a
vacation

Research
destinations

Save all information

Create an itineray

Completed travel plan

MNeed to learn a new
skill

Gather materials

Organize a study
schedule

Process the data in
the textbooks

Mastering of new
skills

Competitive analysis

Collect data on
competitors

Store data in trend
collection

Analyze data

Recommend steps

Meal order

Check the menu

Remember drinks
and foods

Place the order

Meal ordered

Project update report

Collect updates from
colleagues

Compile updates into
a report format

Distribute to
stakeholders

Stakeholders
informed

Las tareas descritas anteriormente también estdn mucho mas vinculadas que antes. Los scripts a
menudo necesitan extraer datos de otras fuentes para completar sus tareas.

Extract

information
Y

Trans-
formation

¥

Request Load data Quput

¥

[y

Data source

Data source [«

'y

Data source

Esto puede ser relativamente sencillo en muchos temas, pero se vuelve increiblemente complejo en
otros.

Apliguemos ahora la idea general de complejidad computacional a la lista aleatoria de tareas anterior.
Todas, excepto el reparto de periddicos, requieren mucho menos tiempo que hace 10, 20 o 50 afios.
Algunas ni siquiera habrian sido posibles:

Entrega de periddicos en el apartamento nimero 47 (no ha cambiado mucho en las ultimas

décadas)

- Organizacion de trasplantes de dérganos (mediante intercambios de mercado, como indica
Alvin Roth)

- Encargar un nuevo logotipo a un disefiador residente en Vietnam (a través de plataformas en
linea)

- Redaccidn del acuerdo de accionistas para una nueva empresa (mediante IA generativa)

- Pagar el pan en la panaderia (utilizar pagos digitales)

- Facturar a un cliente los servicios prestados en el ultimo mes (utilizando correos electrénicos
y firmas digitales).
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- Envio de un parte de dafios a la compaiia de seguros (mediante aplicaciones y correos
electrénicos)
- Elaboracién de un informe ESG para una sociedad de inversion (utilizando herramientas

basadas en IA simbdlica)

5.2 Apoyo a la toma de decisiones y desarrollo de agentes de IA

Los sistemas modernos de gestion de flujos de trabajo estan disefiados para ejecutar y automatizar
guiones de forma eficaz, garantizando que los procesos empresariales se lleven a cabo sin problemas
y con una intervencién humana minima. En este contexto, los guiones se refieren a secuencias
predefinidas de operaciones o tareas que se desencadenan por eventos o condiciones especificos.
Estos sistemas automatizan las tareas repetitivas, gestionan las aprobaciones y dirigen las tareas al
personal o los departamentos adecuados.

Los guiones se inician mediante desencadenantes especificos, como la finalizacién de una tarea
anterior, la llegada de una hora o fecha determinadas o la introduccién de datos especificos. Por
ejemplo, en un proceso de adquisicion, la recepcion de una orden de compra puede desencadenar
una secuencia de comandos que inicie el flujo de trabajo de aprobacion.

Una vez activado, el sistema de flujos de trabajo asigna las tareas a las personas o equipos adecuados
en funcién de reglas y funciones predefinidas. Esto garantiza que las tareas se dirigen a las personas
adecuadas sin intervencion manual.

Los sistemas de flujo de trabajo automatizan varios pasos del proceso. Por ejemplo, pueden enviar
automaticamente correos electrdnicos, actualizar bases de datos, generar informes o mover archivos
entre sistemas. La automatizacion reduce la necesidad de introducir datos manualmente, minimiza
los errores y acelera los procesos.

Los sistemas de gestion de flujos de trabajo supervisan continuamente el progreso de los guiones.
Proporcionan actualizaciones en tiempo real e informes de estado, lo que permite a los gestores
hacer un seguimiento de la ejecucién de las tareas e identificar cuellos de botella o retrasos.

Cada paso de la ejecucidn del script se registra con fines de cumplimiento y auditoria. De este modo
se garantiza el registro de todas las acciones y se puede investigar cualquier desviacion del proceso
estandar.

La inteligencia artificial (I1A) y el aprendizaje automatico estdn mejorando significativamente la
funcionalidad y la eficiencia de las secuencias de comandos en los sistemas de gestién de flujos de
trabajo. Las herramientas basadas en |IA pueden optimizar los flujos de trabajo aprendiendo de datos
anteriores y tomando decisiones inteligentes.

Hay varias opciones para que la inteligencia artificial mejore el flujo de trabajo.

Los algoritmos basados en IA analizan datos historicos para predecir resultados futuros. Por ejemplo,
el andlisis predictivo puede prever posibles retrasos en un proyecto y ajustar los plazos y recursos en
consecuencia para mitigar los riesgos (por ejemplo, Hamdan et al., 2024). Desde el punto de vista
técnico, existen miles de patrones diferentes que son dificiles de manejar manualmente, pero que
pueden supervisarse eficazmente con IA.
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También existe un elemento denominado "enrutamiento eficiente", ya que la IA puede determinar la
ruta mas eficiente para completar una tarea analizando factores como las cargas de trabajo actuales,
la experiencia de los empleados y el rendimiento histérico. Esto garantiza que las tareas se asignen al
personal mas adecuado.

Las herramientas de Procesamiento del Lenguaje Natural (PLN), cominmente conocidas como
ChatGPT o Claude, permiten a los sistemas de flujo de trabajo comprender y procesar el lenguaje
humano. Puede utilizarse para automatizar las interacciones de atencién al cliente, procesar correos
electrénicos e interpretar datos no estructurados.

Las herramientas basadas en IA pueden automatizar complejos procesos de toma de decisiones
evaluando multiples criterios y seleccionando la mejor linea de actuacién. Por ejemplo, en los
servicios financieros, la IA puede aprobar o rechazar automaticamente solicitudes de préstamo en
funcién de parametros de riesgo predefinidos.

Esto lleva al desarrollo de agentes de IA.

Un agente se refiere a algo que realiza una determinada accion. Un agente muy sencillo seria el
sistema de calefaccion de tu casa. Cuando la temperatura es inferior a un valor determinado, empieza
a calentar la casa.

{,':5 Agent

Sensors ¢ @® Precepts O
What the world is like now | ~ .‘ .
Environment
Condition-acton rules » | What action I should do now
Actuators -8 O0—— Action —

Los agentes de IA son programas de software disefiados para realizar tareas de forma auténoma
imitando los procesos humanos de toma de decisiones. Estos agentes se basan en algoritmos de
aprendizaje automatico, procesamiento del lenguaje natural y otras tecnologias de IA para analizar
datos, aprender de ellos y actuar en consecuencia. En el contexto del apoyo a la toma de decisiones,
los agentes de IA pueden ayudar a los empleados automatizando tareas repetitivas, sugiriendo
decisiones basadas en datos y proporcionando informacién en tiempo real, mejorando asi la
productividad y la precision. Por ejemplo, los agentes de IA se utilizan cada vez mas en el servicio de
atencidn al cliente, atendiendo consultas y ofreciendo soluciones sin intervencién humana.
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Los agentes de IA no son herramientas estdticas, sino que pueden adaptarse y mejorar con el tiempo.

Utilizan el aprendizaje automatico para analizar decisiones pasadas, aprender patrones y perfeccionar
sus acciones para alinearse mejor con los objetivos de la organizacidn.

El despliegue de agentes de IA en los sistemas de gestién de flujos de trabajo puede ayudar a agilizar
los procesos y reducir los errores humanos. Estos agentes supervisan los flujos de trabajo, predicen
los cuellos de botella y ajustan la asignacion de recursos para garantizar que las tareas se completen
de forma eficiente. Por ejemplo, en una cadena de suministro, los agentes de IA pueden predecir
posibles retrasos y redirigir los envios para minimizar las interrupciones. Su capacidad para gestionar
y optimizar los flujos de trabajo en tiempo real permite a las organizaciones operar de forma mas
eficiente y responder mas rdpidamente a las condiciones cambiantes, mejorando en ultima instancia
el rendimiento general.

Un agente de IA mas complicado podria tener la estructura que se muestra a continuacién. Este
agente de IA tendria incluso la capacidad de aprender y se llamaria agente de aprendizaje. Consta de
cuatro elementos descritos por IBM:

e Aprendizaje: Mejora el conocimiento del agente aprendiendo del entorno a través de sus
preceptos y sensores.

e Critica: Proporciona informacidn al agente sobre si la calidad de sus respuestas cumple la
norma de rendimiento.

e Rendimiento: Este elemento se encarga de seleccionar las acciones tras el aprendizaje.
e Generador de problemas: Crea diversas propuestas de acciones a realizar.

Este tipo de agente de aprendizaje puede utilizarse para motores de recomendacion, pero también
para todo el resto de trabajos repetitivos que hemos descrito anteriormente.
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Ejercicio: Piensa en un caso de uso en una empresa que conozcas bien. ;De qué tipo de trabajo pueden

encargarse estos agentes de aprendizaje?

5.3 Cadencia industrial

Es un poco al margen, pero también es importante tener en cuenta la rapidez con la que opera una
industria. Byrne Hobart describid la siguiente observacion:

Se suele decir que todas las empresas se estdn convirtiendo en empresas tecnoldgicas, y hasta
cierto punto es cierto. Pero las empresas deben ser prudentes a la hora de evolucionar hacia
sectores de la economia que funcionan con una cadencia mds rdpida de la que estdn
acostumbradas.

Algunas industrias funcionan con un calendario muy lento. Un minorista de moda tipico necesita
pedir existencias para la temporada de otofio probablemente entre 6 y 8 meses antes. Es ldgico: Hay
que encargar los productos textiles, programar las fabricas y reservar los contenedores de envio.

Pensemos en la industria aeronautica o en las agencias espaciales, que necesitan décadas para
desarrollar nuevos aviones o cohetes.

Algunas empresas de moda producen ahora con plazos mucho mas cortos. Zara ha reducido el
tiempo de produccién a 2-3 semanas, mientras que el tiempo total de produccidn desde el concepto
hasta el producto final es de 2-3 semanas para Shein. Algunas empresas de software pueden cambiar
su cddigo base en cuestion de horas y enviarlo rapidamente a sus clientes.
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Hay muchos ambitos en los que la disponibilidad instantdnea de datos ha permitido reducir
drasticamente el tiempo necesario para completar un ciclo (se defina como se defina). Sin embargo,

no estd claro que el aumento de la cadencia de un sector aumente la complejidad (sobre todo cuando
las tareas se digitalizan al mismo tiempo).

5.4 Ejemplos de soluciones informaticas

La empresa alemana SAP es uno de los principales sistemas de planificacion de recursos
empresariales (ERP) del mundo, utilizado por mds de 425.000 empresas de diversos sectores. SAP
proporciona soluciones integrales para mapear, gestionar y optimizar los procesos empresariales. La
empresa ofrece mddulos para finanzas, recursos humanos, cadena de suministro y ventas, entre
otros.

éPor qué es necesario? Eche un vistazo al siguiente mapa de procesos de negocio, que es bastante
tipico de los procesos en las empresas.

Geall Imp! SHETEE rEiEss Document Purchase
' Requisition Request Requisition
Procurement? Loca-| (% raft) d App;wal —Approveds| (?: inal)

2 5
Import: A
Minimum Stock
Level Alert
2a Purchase

Quotations Quotations Alert_
Purchase Order Purchase Quotation From Suppliers Purchasing

(Draft) «| Comparison Report Dept.

10 9 6
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8 NO-
Rejected
Purchase Order . .
& Receive Shipment
Approved=ie, (F;nzal) /Services
15
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v 5
Incoming Payment
Purchase Order Prgeesg
128 14

TS GRPO (Optional) GRPO

(Optional) e [ 16

Payment Process Supplier AP -
21 < Invoice Bl No
20
Y
End Landed Cost Invoice Landed Cost

A

19 18

El diagrama de flujo ilustra el proceso de compra tipico, que comienza con la identificacidon de una
necesidad que desencadena una adquisicién local o de importacion.

En el caso de las adquisiciones locales, cuando el bien requerido esta disponible localmente, el
proceso comienza con la redaccién de una solicitud de compra, que se somete a aprobacién. Una vez
aprobada, se emite una orden de compra al proveedor, con lo que se inicia la adquisicién.
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Si hay que importar la mercancia, el proceso se complica. Implica solicitar ofertas a varios

proveedores, compararlas y, en algunos casos, obtener autorizaciones adicionales antes de seguir
adelante.

Una vez finalizado el pedido de compra, el proveedor envia la mercancia y remite la factura
correspondiente. Al recibir el envio, el comprador lo coteja con la orden de compra para asegurarse
de su exactitud antes de efectuar el pago. En algunos casos, el proceso puede incluir otros pasos,
como pagos por adelantado, informes de recepcidn o gestién de los costes en destino, que son los
gastos adicionales en los que se incurre durante el proceso de importacidn.

En general, SAP estructura los flujos de trabajo organizativos integrando diferentes funciones
empresariales en un sistema unificado. Para ello, crea una red de procesos y tareas interrelacionados
gue permite una coordinacion fluida entre departamentos. Estas herramientas permiten a las
empresas definir tareas especificas, asignar funciones y establecer cadenas de aprobacidn. Los flujos
de trabajo pueden trazarse en un proceso paso a paso, especificando los desencadenantes (como la
recepcion de un pedido de compra) y las acciones subsiguientes que deben producirse (como el envio
del pedido al departamento financiero para su aprobacién).

El sistema desglosa los procesos empresariales en componentes individuales, creando un flujo visual
gue sigue cada paso de principio a fin. Cada paso se asigna al departamento o persona adecuados, lo
gue garantiza que las tareas se completen de forma eficaz y de acuerdo con las normas empresariales
predefinidas. Este nivel de granularidad permite a las empresas agilizar las operaciones, reducir las
redundancias y garantizar que los flujos de trabajo siguen los protocolos establecidos sin intervencion
manual.

SAP automatiza muchas tareas rutinarias dentro de estos flujos de trabajo, minimizando los errores
humanos y acelerando la ejecucion de los procesos. Por ejemplo, en un flujo de trabajo de
fabricacién, una vez que se activa una orden de produccién, SAP puede iniciar automaticamente el
aprovisionamiento de materiales, programar las franjas horarias de producciéon y generar la
documentacién necesaria sin necesidad de intervencién humana. Esta automatizacion no sélo
aumenta la eficacia, sino que también garantiza que los procesos se ajusten a las normas de la
organizacion y a los requisitos normativos.

Las caracteristicas explican el éxito de las empresas en este espacio de ERP y gestidon de flujos de
trabajo. Las otras empresas son Oracle, Microsoft o IBM.

5.5 Pregunta de control de atencidn

éCual de los siguientes es un ejemplo de como se utilizan los agentes de IA para mejorar los
sistemas de gestion de flujos de trabajo?

A) Los agentes de IA eliminan todas las tareas manuales al tomar decisiones independientes.

B) Los agentes de IA automatizan las tareas repetitivas, supervisan los flujos de trabajo y sugieren
mejoras para optimizar los procesos.

C) Los agentes de IA aumentan el nimero de aprobaciones manuales necesarias para las tareas
rutinarias.

D) Los agentes de IA sélo son capaces de responder a consultas de atencion al cliente.
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6 Etica
Objetivos:

e Comprender los retos éticos de la IA en la gestion de trabajadores explorando cuestiones
éticas clave como la parcialidad, la privacidad y la transparencia en los sistemas de IA;
® Aprender métodos para abordar y mitigar estos problemas.

6.1 Introduccion vy la cuestion de los datos

Hemos oido hablar mucho de las posibles aplicaciones.

Las empresas que desarrollan el aprendizaje automatico no dedican mucho tiempo a considerar las
ramificaciones e implicaciones de sus acciones. Dado que las empresas esperan grandes beneficios y
se enfrentan a una competencia significativa, también es comprensible que algunos

Son muchas las preocupaciones éticas que deben abordarse en este ambito (Mittelstadt et al., 2016).
Se ha descubierto que los algoritmos son problematicos en una serie de sectores, como los
préstamos bancarios, las sentencias judiciales, la policia predictiva o la evaluacién del rendimiento de
los profesores (O'Neil, 2016). También hubo una resistencia generalizada contra el uso de algoritmos
en las agencias del mercado laboral.

Una de las principales preocupaciones éticas se centra en los conjuntos de datos problematicos y sin
filtrar. Birhane, Prabhu y Kahembwe (2021) analizan uno de los mayores conjuntos de datos con fines
de IA, gestionado por una organizacidén sin animo de lucro con sede en California. Contiene 400

millones de muestras de pares imagen-texto como "gatos azules".?

Tras buscar en el conjunto de datos, descubren que sélo

"corria el riesgo de amplificar la representacion hipersexualizada y misdgina de la mujer, pero
también presentaba resultados que recordaban a las ideologias anglocéntricas, eurocéntricas
y, potencialmente, supremacistas blancas".

Incluso cuando los conjuntos de datos se retiran, siguen estando ampliamente disponibles porque ya
se han utilizado para entrenar modelos. Los datos se venden, se fusionan y se utilizan en formas
derivadas. Los usuarios no tienen ningun control sobre el uso que se hace de los datos.

Zou y Schiebinger (2018) sefalan que un problema importante es la construccion de los conjuntos de
datos en los que se entrenan los sistemas. Las imagenes suelen proceder de bases de datos centradas
en Estados Unidos, que tienden a infrarrepresentar a las personas de piel mds oscura.

ImageNet es una importante base de datos para el entrenamiento de sistemas de IA (Russakovsky et
al., 2015). Disponer de conjuntos de datos comunes ahorra muchos esfuerzos a los investigadores,
pero también puede dar lugar a sesgos si hay sesgos en los datos. En el caso de ImageNet, Shankar et
al. (2017) descubren que casi la mitad de las imdgenes proceden de tres paises: Estados Unidos (32
%), Gran Bretafia (13 %) y Francia (4 %). Aunque estos paises sélo representan una fraccion de la
poblacién mundial, aportan la mitad de todas las imagenes.

2 Para mas informacién: https://laion.ai/laion-400-open-dataset/.
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Ejercicio

Considere las implicaciones de como se distribuyen los conjuntos de datos: Tomemos una base de datos que
solo contenga un conjunto de empleados de alto rendimiento. ;Cual es la probabilidad de que se componga
principalmente de hombres blancos con un titulo académico de unas pocas instituciones de renombre?

Otra preocupacion ética es la falta de responsabilidad algoritmica, lo que significa que los sistemas de
IA son casi siempre una caja negra para el publico en general. El publico en general no tiene acceso a
los datos de entrenamiento ni a la propia red neuronal.

Existe una comprensible resistencia a facilitar el acceso a estos sistemas, que a menudo constituyen
el nucleo de las operaciones de la empresa. El problema de una caja negra es también que se aplica el
viejo dicho "basura entra, basura sale". Ademas, estos modelos no son interpretables por los
humanos. Esto podria cambiar en el futuro, pero parece una posibilidad remota comparable a
comprender el funcionamiento del cerebro humano.

Aunque los modelos de aprendizaje profundo o las redes neuronales pueden ofrecer mejores
resultados, algunos analistas prefieren los modelos de regresién, ya que permiten identificar
facilmente las caracteristicas mas relevantes. Por lo tanto, existe un equilibrio entre la comprension
de los datos y el rendimiento del sistema.

Para construir sistemas de IA justos e imparciales, es esencial garantizar la diversidad y la inclusion
durante la recogida y anotacién de datos.

6.2 Reproduccidon de prejuicios

El sistema de IA también reproduce sesgos y desventajas estructurales para ciertos grupos. En un
famoso estudio, Buolamwini y Gebru (2018) evaltan sistemas comerciales de clasificacion de género
por IA. Un primer problema es que los datos de entrenamiento contienen en promedio alrededor del
80% de personas de piel mas clara. También descubren que estos sistemas comerciales de
clasificacidon de género tienen tasas de error de hasta el 34,7% para las mujeres de piel mas oscura,
mientras que la tasa de error para los hombres de piel clara es del 0,8%.

Bender et al. (2021) muestran que los grandes modelos lingliisticos no son necesariamente diversos
en sus resultados. Uno de los factores tiene que ver con las personas que contribuyen al contenido en
Internet. La traduccién mediante sistemas de IA refleja las desigualdades y los prejuicios de la
sociedad.

El cuadro siguiente muestra los limites y los sesgos de género en la traduccién automdtica. Hay una
tendencia a identificar los trabajos mejor pagados con los hombres y las profesiones asistenciales con
las mujeres. Las frases siguientes son hungaras y malayas. Aunque no hay indicacion de género en las
frases, la traduccidén automadtica identifica a los hombres con los directivos y las inteligencias y a las
mujeres con las profesiones asistenciales y la belleza. Es facil entender el razonamiento del sistema de
IA, pero también es obvio que estas traducciones contribuyen a preservar los estereotipos.
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| Frase original de género neutro Frases traducidas
6 vigyaz a gyerekekre. cuida de los nifios.
6 egy menedzser. es un gestor.
6 szép. es preciosa.
6 okos. es inteligente.
6 takaritja a hazat. limpia la casa.
6 egy mérnok. es ingeniero.
dia menjaga anak-anak. cuida de los nifios.
dia seorang pengurus. es un gestor.
dia cantik. es preciosa.
dia pandai. Es inteligente.
dia mengemas rumah. esta ordenando la casa.
dia seorang jurutera. es ingeniero.
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Cuadro 7: Traduccion de frases de género neutro
Fuente: Spiess-Knafl (2022)

Los investigadores han probado las traducciones en 12 lenguas de género neutro y han descubierto
gue las traducciones no reproducen la distribucion del mundo real. En realidad, la representacién
femenina en determinadas ocupaciones es mucho mayor que en las frases traducidas (Prates et al.,
2020).

También es frecuente encontrar clasificaciones erréneas y errores. En 2015, un disefiador de software
negro tuited que el software de reconocimiento de imagenes de Google los clasificaba erréneamente
a él y a una amiga negra como gorilas. Comprensiblemente, el tuit provocé un desastre de relaciones
publicas para Google y la empresa bloqued desde entonces las busquedas de imagenes de gorilas,
monos, chimpancés y chimpancés. El mismo error ocurrié en Facebook en 2021. A los usuarios que
estaban viendo un video en el que aparecian hombres negros se les preguntd si querian ver mds
"videos sobre primates" (Jones 2021).
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Esto apunta a las implicaciones de los errores, pero también a las dificultades de la tecnologia.

La introduccién anterior ha mostrado lo importantes que son los datos de entrenamiento para el
desarrollo de los sistemas de IA. Sin embargo, para los usuarios suele ser imposible hacer un
seguimiento de sus propios datos y recuperarlos mas tarde.

Los usuarios disponen de muchos dispositivos que recopilan datos de forma activa y se inmiscuyen en
su intimidad. Véliz (2020) ilustra la tipica rutina diaria que implica busquedas en la web, Alexas,
programas de fidelizacidn, control de la casa, sistemas de gestién del coche, etcétera. Todos estos
dispositivos son potencialmente problematicos y se ha descubierto que violan la privacidad de sus
usuarios.

6.3 Prejuicios contra las minorias

Los prejuicios de los sistemas de IA pueden dar lugar a resultados discriminatorios que afecten de
forma desproporcionada a los grupos minoritarios. Estos prejuicios pueden manifestarse de diversas
formas, como la desigualdad de acceso a los servicios, las practicas de contratacion sesgadas vy el
trato injusto por parte de los sistemas automatizados. Por ejemplo, se ha descubierto que las
tecnologias de reconocimiento facial son menos precisas a la hora de identificar a las personas con
tonos de piel mas oscuros, lo que da lugar a tasas mas elevadas de falsos positivos y falsos negativos
para estos grupos. Del mismo modo, las plataformas de contratacion impulsadas por IA pueden
favorecer inadvertidamente a candidatos de grupos mayoritarios debido a datos de formacién
sesgados, perpetuando las desigualdades existentes.

Los sesgos en los sistemas de IA pueden deberse a varios factores, lo que tiene importantes
implicaciones éticas y sociales. Los sistemas de IA aprenden de datos histdricos, y si estos datos
reflejan sesgos existentes, la IA puede perpetuar o incluso amplificar estos sesgos. Por ejemplo, si un
sistema de |IA se entrena con datos histéricos de contratacion en los que ciertos grupos demograficos
estaban infrarrepresentados, puede aprender a favorecer a candidatos similares, reforzando asi la
discriminacién sistémica. Las implicaciones del sesgo en los sistemas de IA son de gran alcance, ya
gue afectan a la justicia, la equidad y la confianza en las tecnologias de IA. La parcialidad no
controlada puede llevar a la pérdida de oportunidades, a un trato injusto y a perjudicar a las
comunidades marginadas, socavando los beneficios potenciales de la IA.

El sesgo en los sistemas de IA puede provenir de varias fuentes a lo largo del ciclo de vida de
desarrollo de la IA. Ya hemos abordado la fase de recopilacion de datos, pero también hay otras
areas.

La eleccion de los algoritmos y su configuracion pueden introducir sesgos. Por ejemplo, ciertos
algoritmos pueden favorecer intrinsecamente a los grupos mayoritarios si no estdn debidamente
equilibrados.

También puede introducirse un sesgo durante la fase de implantacién, en la que el contexto de
despliegue puede favorecer inadvertidamente a determinados grupos en detrimento de otros. Por
ejemplo, los modelos linglisticos desplegados en regiones especificas pueden no tener en cuenta los
dialectos locales o las lenguas minoritarias.
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Una vez desplegados, los sistemas de IA pueden reforzar sus propios prejuicios a través de circuitos

de retroalimentacién, en los que los resultados sesgados conducen a mas datos sesgados,
perpetuando un ciclo de discriminacion.

6.4 Privacidad

Incluso los datos andnimos pueden vincularse a menudo a determinadas personas. Un ejemplo
famoso es la desanonimizacidn del conjunto de datos de Premios Netflix. Netflix ha compartido la
calificacién andénima de peliculas de 500.000 individuos. Narayanan y Shmatikov (2008) han utilizado
Internet Movie Database para desanonimizar con éxito a los usuarios del conjunto de datos. Sus
resultados son impresionantes, ya que "con 8 valoraciones de peliculas (de las cuales 2 pueden ser
completamente errdneas) y fechas que pueden tener un error de 14 dias, el 99% de los registros
pueden identificarse de forma Unica en el conjunto de datos. Para el 68%, dos calificaciones y fechas
(con un error de 3 dias) son suficientes". Esto tiene importantes implicaciones, ya que la
desanonimizacién podria revelar preferencias politicas o sexuales.

Otros problemas son los fallos en los datos. Por ejemplo, los sistemas de armas auténomos funcionan
con datos que a menudo son defectuosos. La desinformacion es otro motivo de preocupacion
(Buchanan et al., 2021) o las necesidades energéticas de los modelos lingliisticos (Bender et al. 2021).
Al menos, las necesidades energéticas son mas eficientes que el funcionamiento de algunas redes de
criptomonedas.

El uso de tecnologias de IA plantea importantes problemas de privacidad, sobre todo en relacién con
la recogida, almacenamiento y uso de datos personales.

La recogida de grandes cantidades de datos para el entrenamiento de la IA implica a menudo la
captacion de informacion sensible sobre las personas. La ética de la recopilacién de datos depende de
la obtencién del consentimiento informado y de garantizar que las personas sean conscientes de
como se utilizardn sus datos.

Las tecnologias de IA, como el reconocimiento facial y el andlisis predictivo, permiten amplias
capacidades de vigilancia. Aunque estas tecnologias pueden mejorar la seguridad, también plantean
riesgos para la privacidad individual y pueden conducir a una vigilancia y elaboracion de perfiles
injustificados.

Entre los ejemplos de sistemas de IA que han suscitado preocupacién por la privacidad se encuentran
las plataformas de redes sociales que rastrean el comportamiento de los usuarios para ofrecer
publicidad selectiva y los dispositivos inteligentes que vigilan continuamente las actividades de los
usuarios. Estos sistemas suelen recopilar mas datos de los necesarios, lo que plantea cuestiones
sobre la minimizacidn de datos y el consentimiento del usuario.

Lograr un equilibrio entre la innovacion tecnoldgica y la proteccion de la intimidad requiere una
cuidadosa consideracion. Las estrategias para proteger la privacidad al tiempo que se aprovechan las
capacidades de la IA incluyen:

e Implantar practicas transparentes en materia de datos y responsabilizar a las organizaciones
del uso indebido de los mismos puede ayudar a generar confianza y garantizar un despliegue
ético de la IA.
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® Proporcionar a los usuarios el control sobre sus datos, incluyendo opciones para excluirse o
limitar el intercambio de datos, puede mejorar la proteccidn de la privacidad.

6.5 Propiedad intelectual

Quiza recuerde el ejemplo de Virgin Pulse. Han recopilado datos de 275 millones de personas que
utilizan para ofrecer servicios. En realidad, nadie ha dado su permiso explicito para que sus datos se
utilicen con estos fines. Véase la siguiente captura de pantalla.

Step 1 @

Harmonix® enhances your data a

. . . . Risk Break by Empl
First, we combine your data with ours to give you a better and more isk Breakdown by Employee

predictive view than on your own. With Virgin Pulse, you have access A &7’
to the most expansive and accurate consumer and provider )
databases in the industry. We have proprietary data on over 275 —
million people across thousands of variables to help you understand I
your population and market landscape in a whole new way all
powered by our proprietary platform Harmonix® The Harmonix _
platform collects, cleanses, and analyzes data to create a single,
]

secure data record for every member.

Son muchos los casos de transferencia de datos publicos a empresas privadas. En este contexto, a
menudo se habla del acuerdo de intercambio de datos entre el Royal Free Hospital y una filial de IA
de Google, DeepMind. DeepMind recibidé acceso a cinco afios de datos de pacientes para predecir
lesiones renales agudas. Los resultados servirian para desarrollar una aplicacién que proporcionara
informacion sobre la situaciéon del paciente. El acuerdo de intercambio de datos suscitd
preocupacion, ya que los pacientes podrian no estar dispuestos a compartir datos sanitarios sensibles
con una filial de Google (Hawkes, 2016). Mas tarde se descubrié que los datos se habian compartido
de forma inadecuada, aunque se confirmé la eficacia de la aplicacidn (lacobucci, 2017).

Esto ilustra las tensiones entre la necesidad de disponer de buenos datos para desarrollar productos
utiles, pero también la confianza que se necesita en este ambito. Mas tarde, cuando el equipo de
salud de Deep Mind se unié a Google Health, los investigadores sefialaron que es necesario abordar
el déficit de confianza para desbloquear las oportunidades de la tecnologia (Morley et al., 2019).

También hay otros casos. Por ejemplo, los rastreadores web recopilan informacién de Internet para
utilizarla con todo tipo de fines. Nadie pregunta a los creadores y escritores si estan de acuerdo en
que se utilice su trabajo para cualquier fin.

6.6 Métodos para detectar y mitigar el sesgo y la auditabilidad

Varias herramientas ayudan en este esfuerzo, como Al Fairness 360 de IBM, que comprueba la
parcialidad y proporciona algoritmos de mitigacion, y What-If Tool de Google, integrada con
TensorFlow para analizar el impacto de las caracteristicas en las predicciones. Fairlearn, de Microsoft,
ofrece métricas de imparcialidad y herramientas para abordar el sesgo.

Veamos lo que estan haciendo.
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El sesgo suele originarse durante la recogida y preparacién de los datos. Para mitigarlo, hay que
obtener datos diversos que representen a todos los grupos demograficos y utilizar métodos de
aumento de datos como el sobremuestreo y la generacidn de datos sintéticos. Las técnicas de
preprocesamiento, como la reponderacion de las muestras, la anonimizacidn de los datos y la gestion
equitativa de los datos que faltan, también reducen los sesgos antes de que comience el
entrenamiento del modelo.

Las soluciones algoritmicas son vitales para abordar los sesgos durante el entrenamiento de los
modelos. Los algoritmos que tienen en cuenta la equidad incorporan restricciones de equidad en los
procesos de aprendizaje para equilibrar la precisién y la equidad. La depuracion adversarial entrena
modelos junto con redes adversariales para detectar y minimizar los sesgos. Las técnicas de
postprocesamiento, como el ajuste de umbrales y la reclasificacion de resultados, garantizan la
equidad tras el entrenamiento.

Reducir los prejuicios exige un compromiso con las mejores practicas y la ética. El disefio inclusivo
implica la participacién de diversas partes interesadas para reflejar perspectivas variadas. La
transparencia y la responsabilidad son fundamentales, con documentacién y explicaciones claras de
las decisiones del modelo. La supervision continua y los circuitos de retroalimentacion permiten la
deteccidén continua de sesgos, y los marcos éticos guian el desarrollo de sistemas de IA que dan
prioridad a la imparcialidad, la responsabilidad y la transparencia.

Empecemos con una auditoria que ha encargado Pymetrics. Es interesante ya que resume los
aspectos que estan dentro y fuera del alcance de la auditoria de Wilson et al. (2021)

Durante la auditoria nos centramos en las siguientes cuestiones especificas:

(1) Correccion. La documentacion de pymetrics describe su proceso para realizar pruebas de
impacto adverso en los modelos entrenados antes de su despliegue. (El cddigo fuente de
entrenamiento de los modelos

éaplica correctamente las pruebas de impacto adverso como la regla de los cuatro quintos
utilizando la métrica de la proporcion minima de sesgo (también conocida como proporcion
de impacto), tal como se describe en la documentacion? ¢éSe evalua la imparcialidad para las
siete categorias demogrdficas definidas por la EEOC (cinco raciales y étnicas, dos de género)?

(2) Discriminacion directa. El uso de datos demogrdficos como caracteristicas de
entrenamiento para los modelos puede interpretarse como una forma de discriminacion
directa. Esto nos lleva a preguntarnos si los modelos entrenados utilizan los datos
demogrdficos directamente como datos de entrada, o si los datos demogrdficos solo se
utilizan para las pruebas de impacto adverso posteriores al entrenamiento.

(3) Elusion de la seguridad. Existen numerosos ejemplos de sistemas basados en ML que han
visto subvertidos sus sistemas de seguridad por usuarios astutos y malintencionados. Estas
experiencias nos motivan a preguntarnos si hay alguna forma de que los datos de
entrenamiento que estdn erroneamente corrompidos o intencionadamente sesgados eviten
de algun modo las pruebas de impacto adverso, dando lugar asi a que se publique un modelo
injusto.

(4) Garantias sociotécnicas. El proceso de produccion de modelos de pymetrics implica la
intervencion humana, lo que plantea el problema de que los errores humanos puedan
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subvertir las garantias de equidad. éDispone pymetrics de controles para garantizar que los

errores humanos (benignos o malintencionados) no den lugar a la publicacion de un modelo
injusto?

(5) Suposiciones sélidas. Utilizar el ML nunca es tan sencillo como cargar datos e introducirlos
en un algoritmo de entrenamiento. Los datos deben preprocesarse y transformarse para
prepararlos para el andlisis. Este proceso concreta supuestos sobre los datos que pueden
influir en la evaluacion del impacto adverso. (Existen suposiciones sobre los datos y su
preprocesamiento en el proceso de entrenamiento del modelo de pymetrics que puedan hacer
que la evaluacidn de impacto adverso falle o induzca a error?

Todo esto es interesante, pero también hay que tener en cuenta todo lo que estaba fuera del alcance
de la auditoria (Wilson et al., 2021):

Tan importante como definir lo que auditamos es comprender lo que no auditamos. Este punto es
fundamental para contextualizar adecuadamente cualquier auditoria, a fin de centrarse en criterios
especificos de éxito o fracaso. En concreto, nuestra auditoria no abarcé los siguientes aspectos de los
productos y el negocio de pymetrics.

* Antes de realizar la auditoria, acordamos con pymetrics que no cuestionariamos su eleccion
del objetivo de equidad (la regla de los cuatro quintos de UGESP) ni de la métrica de equidad
(proporcion minima de sesgo). Aunque existen muchos otros posibles objetivos y pardmetros
de equidad, incluidos otros disefiados para evitar impactos dispares [38, 42, 63], pymetrics
eligié su objetivo y pardmetro actuales basdndose en lo que consideraba mds apropiado en el
contexto de su negocio, es decir, la seleccion de candidatos. Este objetivo y esta métrica
fueron propuestos por los propios reguladores estadounidenses pertinentes.

* Del mismo modo, acordamos no cuestionar la eleccion de pymetrics de las categorias de raza,
etnia y género que evaluan para la equidad, ya que estas categorias estdn definidas como
protegidas por la EEOC. Ademds, acordamos no evaluar la equidad de los grupos
interseccionales (es decir, combinaciones de categorias demogrdficas como hombres negros o
mujeres asidticas), ya que no se consideran protegidos por la EEOC.

* Sdlo auditamos el producto de seleccion de candidatos basado en juegos de pymetrics. No
auditamos otros productos y servicios.

* No investigamos la capacidad de los juegos de pymetrics para medir las capacidades
humanas, si esas capacidades se corresponden con el rendimiento laboral o si otros métodos
de evaluacion serian superiores en algun aspecto (por ejemplo, la imparcialidad o la
precision). Como informdticos, la evaluacion de estos aspectos del sistema pymetrics excedia
nuestras capacidades. Ademds, no nos pronunciamos sobre la racionalidad y la ética de
utilizar estas medidas para evaluar la idoneidad de un candidato para un empleo.

e pymetrics ha empezado a ofrecer recientemente un conjunto adicional de juegos de
razonamiento numérico y Iégico. No tuvimos acceso a conjuntos de datos que incluyeran
datos de estos juegos, por lo que no podemos hacer comentarios sobre su impacto en la
equidad. Dicho esto, el flujo de control en el cédigo fuente de pymetrics garantiza que todos
los modelos deben pasar las comprobaciones de equidad, independientemente de si el
modelo incluye o no datos de estos juegos adicionales.

e pymetrics realiza pruebas de impacto adverso posteriores al entrenamiento en modelos que
utilizan un conjunto de datos retenidos. Antes de realizar la fiscalizacion, acordamos con
pymetrics que no cuestionariamos su decision de utilizar pruebas posteriores al
entrenamiento. Aunque existen métodos de desviacion de modelos antes de la formacion y
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durante la formacion, requieren que los datos de formacion incluyan informacion
demogrdfica completa, que no siempre estd disponible en contextos de empleo.

e Durante nuestra auditoria, no nos centramos en evaluar o maximizar el rendimiento
predictivo de los modelos de pymetrics: la imparcialidad era nuestra principal preocupacion.
Dicho esto, durante nuestras pruebas, obedecimos los requisitos minimos de rendimiento
predictivo de referencia que pymetrics exige a todos sus modelos.

* No hemos auditado el proceso de pymetrics para la realizaciéon anual de pruebas
retrospectivas de impacto adverso en los modelos desplegados.

* No examinamos la postura de ciberseguridad de pymetrics, por ejemplo, no realizamos
pruebas de penetracion. No intentamos convertirnos en un cliente de pymetrics, jugar a sus
juegos haciéndonos pasar por un empleador o un solicitante de empleo, tener ningun
contacto con los empleados de pymetrics fuera de los estrechos limites de esta auditoria, o
intentar llevar a cabo ataques internos dado nuestro acceso privilegiado a los sistemas, datos
y empleados de pymetrics.

* No examinamos la postura de pymetrics con respecto a la privacidad de los datos o el
cumplimiento de leyes como el Reglamento General de Proteccion de Datos de Europa, la Ley
de Privacidad del Consumidor de California, la Ley de Proteccion de la Privacidad Infantil en
Linea de EE.UU., etc. Sin embargo, pymetrics ha desarrollado un programa de seguridad de la
informacion que cumple con la norma de seguridad de la informacion ISO/IEC 27001,
reconocida internacionalmente, y se somete a auditorias de seguridad semestrales por parte
de un organismo de certificacion acreditado internacionalmente.

6.7 Marco juridico y ético

El panorama de leyes y directrices éticas que abordan la parcialidad en la IA estd evolucionando
rapidamente, lo que refleja la creciente concienciacion e importancia del desarrollo ético de la IA.

A nivel internacional, normativas como el Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD) de la
Unidn Europea tienen importantes implicaciones para la IA. EIl GDPR exige transparencia en los
procesos automatizados de toma de decisiones y concede a los individuos el derecho a la explicacion,
garantizando que los sistemas de IA no funcionen como cajas negras. Ademas, el GDPR impone
normas estrictas de proteccidon de datos, con el objetivo de evitar practicas discriminatorias en el
procesamiento de datos.

Varios paises y estados de EE.UU. han introducido o estan debatiendo leyes dirigidas especificamente
a la 1A y la equidad algoritmica. Por ejemplo, la Ley de Responsabilidad Algoritmica propuesta en
Estados Unidos obliga a las empresas a realizar evaluaciones de impacto de los sistemas de decisidon
automatizados para identificar y mitigar los sesgos. Otros paises, como Canada y Singapur, también
estan desarrollando marcos para regular la ética y la equidad de la IA.

Organizaciones como el Instituto de Ingenieros Eléctricos y Electrdonicos (IEEE) y la Organizaciéon
Internacional de Normalizacién (ISO) han propuesto normas para promover la equidad en la IA. La
Iniciativa Global sobre Etica de los Sistemas Auténomos e Inteligentes del IEEE y las normas sobre IA
de la ISO pretenden ofrecer directrices para un disefio y despliegue éticos de la IA, centrandose en la
transparencia, la responsabilidad y la inclusion.

Varias coaliciones y organizaciones sin animo de lucro, como Partnership on Al y las Directrices Eticas
de la IA del Grupo de Expertos de Alto Nivel en IA de la Comision Europea, abogan por practicas éticas
de la IA. Estas directrices hacen hincapié en principios como la equidad, la responsabilidad, la
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transparencia y la IA centrada en el ser humano, con el objetivo de garantizar que las tecnologias de

IA beneficien por igual a todos los sectores de la sociedad.

6.8 Responsabilidades éticas de los empresarios

Los empresarios tienen importantes responsabilidades éticas para garantizar que los sistemas de IA
utilizados en sus organizaciones sean justos y apoyen a todos los empleados.

Los empresarios deben ser transparentes sobre como se utiliza la IA en sus organizaciones. Una
comunicacién clara sobre la finalidad, el funcionamiento y el impacto de los sistemas de IA ayuda a
generar confianza y comprensién entre los empleados.

Se puede considerar que impartir formacién sobre como reconocer y mitigar el sesgo en la IA es
esencial tanto para los empleados como para los directivos. Esta formacion deberia cubrir las
implicaciones éticas de la IA, las fuentes de sesgo y las estrategias para reducir el sesgo en las
aplicaciones de IA. Sélo unas pocas empresas consideran que esto es importante.

En ocasiones, las decisiones basadas en la IA pueden afectar negativamente a los empleados. Las
empresas deben desarrollar sistemas de apoyo para ayudar a los afectados. Esto incluye ofrecer
oportunidades de reciclaje y mejora de las cualificaciones para ayudar a los empleados a adaptarse a
los cambios que traen consigo las tecnologias de IA.

El uso de la IA en los recursos humanos, incluida la contratacidn, las evaluaciones de rendimiento y
los ascensos, debe regirse por directrices éticas. Estas directrices deben garantizar que los sistemas
de IA sean justos, transparentes y no discriminatorios.

La proteccion de los datos de los empleados debe protegerse cuando se utilicen y formen sistemas de
IA. Los empresarios deben asegurarse de que la recopilacidn y el tratamiento de los datos cumplen
las leyes y normativas sobre privacidad, y de que se respetan los derechos de privacidad de los
empleados.

6.9 Pérdidas de empleo y seguridad social

La automatizaciéon impulsada por la IA esta reconfigurando las industrias al impulsar la eficiencia, la
productividad y la precision. Sin embargo, este progreso suele tener como consecuencia no deseada
el desplazamiento de puestos de trabajo. A medida que la IA y la automatizacién se ocupan cada vez
mas de tareas rutinarias, repetitivas e incluso complejas, algunos puestos de trabajo quedan
obsoletos, lo que provoca una reduccién significativa de la mano de obra. Las investigaciones
sugieren que una gran parte de los empleos mundiales podrian automatizarse. Este cambio afecta a
sectores diferentes, siendo la industria manufacturera, el comercio minorista y las funciones
administrativas los que se enfrentan a un mayor riesgo de automatizacion. Sin embargo,
reconsideremos el ejemplo del ascensorista del principio.

El impacto econdmico del desplazamiento de puestos de trabajo impulsado por la IA es profundo. Si
bien la automatizacién impulsa la productividad y el crecimiento econémico, también puede
exacerbar la desigualdad de ingresos y desencadenar la inestabilidad socioecondmica si no se
proporciona a los trabajadores desplazados el apoyo adecuado y oportunidades para volver a
capacitarse. La reduccién de puestos de trabajo en determinados sectores puede aumentar las tasas
de desempleo, frenar el gasto de los consumidores y aumentar la dependencia de los servicios
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sociales. Ademds, las regiones que dependen en gran medida de industrias vulnerables a la

automatizacion pueden sufrir trastornos econdmicos mas profundos, intensificando las disparidades
regionales.

Para paliar los efectos negativos del desplazamiento de puestos de trabajo inducido por la IA, es
importante aplicar estrategias eficaces de transicion de la mano de obra centradas en la
recualificacion de los trabajadores para satisfacer las demandas del mercado laboral en evolucion.
Promover la formacién continua y el desarrollo de competencias es esencial para ayudar a los
trabajadores a adaptarse a los nuevos requisitos laborales.

Los gobiernos y los empleadores deben colaborar para crear programas de formacién que doten a los
trabajadores de las competencias adecuadas para la economia impulsada por la IA. Ampliar el acceso
a los programas de formacion profesional y de aprendizaje facilitara las transiciones profesionales,
con estas iniciativas alineadas con las demandas actuales de la industria y centradas en dotar a los
trabajadores de las habilidades mas demandadas.

Las asociaciones entre las industrias y las instituciones de formacién pueden ayudar a identificar las
carencias criticas de competencias y desarrollar programas de reciclaje especificos, mientras que los
empleadores pueden apoyar aun mas estos esfuerzos ofreciendo formacion en el puesto de trabajo y
oportunidades de practicas. La utilizaciéon de plataformas de educacién en linea puede hacer que la
formacion sea mds accesible a un publico mds amplio, ofreciendo opciones de aprendizaje flexibles,
asequibles y personalizadas, adaptadas a las diversas necesidades de los alumnos. Ofrecer
orientacidn profesional y servicios de apoyo puede ayudar a los trabajadores desplazados en su
transicidn, proporcionandoles asistencia en la planificacidén de su carrera, estrategias de busqueda de
empleo y apoyo emocional.

Las politicas gubernamentales también desempefian un papel crucial a la hora de abordar el
desplazamiento de puestos de trabajo debido a la IA. Debe darse prioridad a la inversién en
educacioén, especialmente en los campos STEM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas) y la
alfabetizacién digital, junto con la financiacién de iniciativas de reciclaje y mejora de las
cualificaciones para preparar a la mano de obra para futuras oportunidades de empleo.

Ofrecer incentivos a las empresas que invierten en formacién y desarrollo de la mano de obra puede
animar a los empresarios a participar activamente en los esfuerzos de reciclaje mediante créditos
fiscales, subvenciones y ayudas.

Las redes de seguridad social y los sistemas de apoyo también son importantes para apoyar a los
trabajadores desplazados y garantizar una transicién fluida a un nuevo empleo.

Los sistemas de seguridad social tienen por objeto proteger a las personas frente a los riesgos. Los
sistemas de seguridad social suelen cubrir los siguientes elementos (Forde et al., 2017):

e Sanidad (costes)

e Enfermedad (prestaciones abonadas durante la baja por enfermedad)
e Maternidad (costes y prestaciones)

e Discapacidad (prestaciones)

® \Vejez (prestaciones de jubilacidn)

e Supervivientes (prestaciones)
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e Accidentes laborales y enfermedades profesionales (costes)
e Familia (prestaciones)

e Desempleo (prestaciones)

® Recursos minimos garantizados (prestaciones)

® Cuidados de larga duracidn (costes)

Es interesante observar que los sistemas se gestionan de forma muy diferente en Europa. Algunos se
financian con impuestos, mientras que otros se basan en las cotizaciones.

Los derechos de seguridad social suelen estar vinculados a la situacién laboral, pero hay excepciones.
Por ejemplo, en Alemania los trabajadores a domicilio y los artistas disfrutan de una proteccién de la
seguridad social desvinculada de su situacién laboral (Chesalina, 2018).

6.10 Pregunta de control de atencidn

éCual de las siguientes opciones ilustra mejor un problema ético asociado a la IA en el lugar de
trabajo?

A) Los sistemas de IA funcionan siempre sin prejuicios y no requieren supervision ética.

B) El uso de la IA en el lugar de trabajo suscita preocupacion por la parcialidad en la toma
de decisiones, las violaciones de la privacidad y la falta de transparencia en los
resultados de la IA.

C) Las herramientas basadas en la IA sélo mejoran la imparcialidad y la objetividad,
eliminando la necesidad de consideraciones éticas.

D) La aplicacion de la IA a la gestidn de los trabajadores no plantea problemas éticos.
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7 Cuestionario

¢Cual es un reto critico de los procesos de contratacidén basados en IA?

A) La IA elimina por completo los sesgos en la contratacion

B) Las herramientas de contratacién de IA proporcionan resultados perfectamente justos para todos
los candidatos

C) La IA puede replicar involuntariamente sesgos presentes en datos histdricos

(Respuesta correcta: C)

¢Cual de las siguientes practicas impulsadas por la IA puede mejorar el bienestar en el lugar de
trabajo?

A) La IA siempre aumenta la productividad en el lugar de trabajo sin ninglin impacto en el bienestar
B) La IA sustituye totalmente la necesidad de recursos humanos

C) Los sistemas de IA pueden predecir el agotamiento de los empleados y sugerir intervenciones
oportunas

(Respuesta correcta: C)

¢Qué sector es mas vulnerable a la automatizacién impulsada por la IA?
A) Sanidad

B) Fabricacion

C) Educacién

(Respuesta correcta: B)

¢Cual de las siguientes opciones describe con exactitud la relacidén entre automatizaciény
desplazamiento de puestos de trabajo?

A) La automatizacidn sustituye principalmente a los empleos poco cualificados con un impacto
minimo en otros sectores

B) La automatizacion puede desplazar tanto a los empleos poco cualificados como a los complejos
en varios sectores

C) La automatizacion no tiene un efecto significativo en los empleos complejos, sélo afecta a las
tareas rutinarias

(Respuesta correcta: B)

¢Cuadl es una de las principales ventajas de la IA en la seleccion de personal?

A) La IA gestiona todas las entrevistas para los responsables de contratacion

B) La IA elabora automaticamente descripciones de puestos muy creativas

C) La IA automatiza la seleccion de curriculos y el filtrado de candidatos en funcion de criterios
establecidos

(Respuesta correcta: C)

¢Cual de las siguientes técnicas se utiliza habitualmente para medir el rendimiento de los empleados?
A) Basarse en opiniones subjetivas de compafieros

B) Utilizar evaluaciones aleatorias una vez al afio

C) Utilizar indicadores clave de rendimiento (KPI) para hacer un seguimiento de la productividad, la
calidad y el cumplimiento de objetivos

(Respuesta correcta: C)

¢Cual de los siguientes factores contribuye a la eficacia de la IA para mejorar el bienestar en el lugar
de trabajo?
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A) Los sistemas de IA pueden predecir el agotamiento de los empleados y sugerir intervenciones
B) Los sistemas de IA sustituyen todas las funciones humanas en la gestion de RRHH
C) La IA reduce la necesidad de iniciativas para el bienestar de los empleados

(Respuesta correcta: A)

éPor qué se considera esencial la reconversion profesional en una economia impulsada por la IA?

A) La recualificacidn ayuda a los trabajadores a realizar la transicién a sectores completamente
nuevos que no guardan relacién con sus funciones anteriores

B) La recualificacion permite a los trabajadores adaptarse a las demandas cambiantes del mercado
laboral y asegurarse un empleo en el futuro

C) La recualificacidn sélo es necesaria para los trabajadores poco cualificados afectados por la
automatizacién

(Respuesta correcta: B)

¢Como mejora la IA el apoyo a la toma de decisiones en las organizaciones?
A) Sustituyendo todas las decisiones humanas

B) Automatizando tareas de bajo nivel y proporcionando conocimientos
C) Eliminando la necesidad de supervision humana

(Respuesta correcta: B)

¢Cuadl es una preocupacioén clave relacionada con la propiedad intelectual en los sistemas basados en
IA?

A) La IA respeta automaticamente todos los derechos de propiedad intelectual

B) La IA puede crear obras Unicas que pueden plantear problemas a la hora de determinar la
propiedad y los derechos

C) La IA elimina por completo la necesidad de leyes de propiedad intelectual

(Respuesta correcta: B)
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