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Resumen

La gestion de recursos humanos es una funcion clave dentro de la direccion organizacional, donde
la toma de decisiones basada en el andlisis de los datos generados en sus diferentes practicas
representa una oportunidad para encontrar la eficiencia en las organizaciones. Aunque la
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implementacion de las practicas de la analitica de recursos humanos representa ventajas y
oportunidades para la mejora de la eficiencia organizacional, también presenta retos y desafios. El
objetivo de esta investigacion es establecer los factores que determinan la adopcion de la analitica
de recursos humanos y su impacto en el desempefo organizacional percibido. A partir de una
revision documental se identifican los principales referentes y aportes, donde se destacan
Venkatesh et al.(2003), Delaney & Huselid (1996), y, Carmeli et al. (2007), entre otros. Asi mismo,
se presenta un modelo tedrico para la determinacion de los factores que caracterizan la adopcion
de la analitica de recursos humanos y su impacto en el desempefio organizacional.

Palabras claves: recursos humanos; analitica de recursos humanos; adopcioén de tecnologia;
desempefio organizacional.

Abstract

Human resource management is a key function within organizational management, where
decision-making based on the analysis of data generated in its different practices represents an
opportunity to find efficiency in organizations. Although the implementation of human resource
analytics practices represents advantages and opportunities for improving organizational
efficiency, it also presents challenges. The objective of this research is to establish the factors that
determine the adoption of human resource analytics and its impact on perceived organizational
performance. Based on a documentary review, the main references and contributions are identified,
where Venkatesh et al. (2003), Delaney & Huselid (1996), and Carmeli et al. (2007), among others,
stand out. Likewise, a theoretical model is presented for determining the factors that characterize
the adoption of human resource analytics and its impact on organizational performance.
Keywords: human resources; human resource analytics; technology adoption; organizational
performance.

Introduccion

Los recursos humanos (RR.HH.) son vitales para todas las organizaciones, aportando
habilidades, conocimientos y trabajo esenciales para el funcionamiento, el éxito y la sostenibilidad
de cualquier negocio (Sakib et al., 2024); constituyen un activo vital en toda organizacion y
desempefian un papel clave en el logro de objetivos estratégicos y operativos (Zebua et al., 2024).
La gestion de recursos humanos (HRM, por sus siglas en inglés), se centra en el uso eficaz del
talento de las personas para alcanzar objetivos organizacionales (Kale et al., 2022); una de las
practicas que esta revolucionando dentro de la HRM, es el manejo y andlisis de los datos, lo que
ha permitido alinear estas funciones con los objetivos organizacionales.

Las empresas son cada vez mas conscientes de la importancia estratégica de su capital
humano; como resultado, la Analitica de Recursos Humanos (HRA, por sus siglas en inglés) se ha
convertido en una herramienta fundamental para aprovechar la informacion de grandes cantidades
de datos que se generan dentro de las funciones de RR.HH. (Sakib et al., 2024). El concepto y la
aplicacion de datos y analisis en la gestion han recibido una atencion cada vez mayor, a medida
que los investigadores y profesionales buscan comprender como se pueden transformar los datos
en informacion procesable que conduzca a un mejor desempefio organizacional (McCartney & Fu,
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2022a); y, se esta convirtiendo en un aspecto cada vez mas importante del proceso de toma de
decisiones de los profesionales de RR.HH. (Ameer & Garg, 2022).

La HRA es una actividad de RR.HH. que en los ultimos afios ha atraido un interés creciente
entre empresas y organizaciones publicas (Espegren & Hugosson, 2023); el cual serd crucial para
el desarrollo del ambito de RR.HH. (Alvarez-Gutiérrez et al., 2022); constituye un campo
emergente que atrae considerable atencion de profesionales y académicos (Edwards et al., 2024);
y, se ha convertido en una nueva tendencia y desafio empresarial, lo que pone de relieve la
relevancia estratégica de la HRM para los ejecutivos de la alta direccion (Bahuguna et al., 2024).
Su interés ha evolucionado principalmente a través de expertos en gestion de RR.HH. y consultores
empresariales, quienes la presentan como una herramienta que crea numerosas ventajas para las
organizaciones y la profesion de RR.HH. (Espegren & Hugosson, 2023).

La HRA abarca una amplia gama de practicas y fuentes de datos, incluida la investigacion
y la experimentacion de RR.HH. en el contexto de la ciencia social, conductual y organizacional
(Falletta & Combs, 2021); y, permite a los gerentes reemplazar la toma de decisiones basada en
experiencias anecdoticas, jerarquias y evitacion de riesgos con decisiones de mayor calidad
basadas en datos, predicciones e investigacion experimental (Madhani, 2023), ayudando a la
organizacion a analizar datos y tomar mejores decisiones de HRM (Kiran et al., 2023). Asi mismo,
la adopcion de HRA puede ayudar a los profesionales de RR.HH. a gestionar procedimientos
complejos y a tomar decisiones estratégicas de HRM de forma mas eficaz (Ramachandran et al.,
2024).

Estas decisiones sobre capital humano estan basadas en analisis avanzado de datos, en gran
medida predictivos y respaldados por una sintesis de la mejor evidencia cientifica disponible
(Falletta & Combs, 2021). Como resultado de la transformacion digital actual, muchas funciones
de RR.HH. han comenzado a interactuar con informacion de la fuerza laboral para tomar
decisiones basadas en datos, en areas como reclutamiento y seleccion, medicion del desempeiio,
diversidad e inclusion y planificacion de la fuerza laboral (McCartney & Fu, 2022a). La gestion
de datos relacionados con RR.HH. es fundamental para el éxito de cualquier organizacion; sin
embargo, el progreso en materia de HRA ha sido considerablemente lento (Boudreau, 2017).

Aunque, la HRA ha despertado recientemente un enorme interés, la mayoria de las
organizaciones aun tienen dificultades para pasar de los informes operativos al analisis de la
informacion (Boudreau & Cascio, 2017). Como argumentan Espegren & Hugosson (2023), a pesar
de la creciente popularidad del tema, su campo académico todavia se considera incipiente, la
investigacion, aunque creciente, es bastante escasa y carece de una comprension unificada de su
practica, posiblemente debido al continuo aumento del desarrollo y la evolucién de su alcance.

Un elemento clave para la adopcion de la HRA es comprender como esta se lleva a cabo
en la préctica (Belizon et al., 2024). A pesar de las muchas soluciones propuestas, ain se carece
de una comprension clara y completa de los determinantes que influyen en la implementacion
efectiva de la HRA dentro de las organizaciones (Wang et al., 2024); por lo que, la adopcién de la
HRA representa un tema de investigacion en pleno debate en la comunidad académica y cientifica,
tal como lo evidencia la literatura del tema (Arora et al., 2024; Dasari & Devi, 2024; Hiilter et al.,
2024; Ratnam & Devi, 2023; y, Wang et al., 2024; entre otros).
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La HRA surgid de investigaciones previas sobre el impacto de las practicas de RR.HH.,
como la seleccion, la capacitacion y la gestion del desempefio, que tienen una larga historia en las
ciencias sociales, incluida la psicologia industrial y organizacional, la gestion de recursos humanos
y el comportamiento organizacional (McCartney & Fu, 2022a). La HRA permite a los gerentes
analizar los aspectos mas complejos de la fuerza laboral para tomar decisiones basadas en datos
(Madhani, 2023); en las organizaciones contemporaneas se ha pasado de evaluar los niveles
asociados con un atributo particular de la fuerza laboral a comprender el impacto de la fuerza
laboral en la ejecucion de la estrategia de la empresa (Huselid, 2018).

La HRA gira principalmente en torno a la organizacion y el uso de las actividades de HRM
(es decir, seleccion, evaluacion, desarrollo, compensacion y recompensas) para maximizar su
impacto en el desempefio organizacional (Madhani, 2023). Las empresas de hoy utilizan HRA para
tomar decisiones basadas en datos que mejoren el desempefio (Patil & Priya, 2024); asi mismo,
puede ofrecer oportunidades para la toma de decisiones basada en algoritmos en tiempo real a
través de tecnologia predictiva y automatizacion, y, con grandes cantidades de datos (big data); asi
la HRA puede contribuir a mejorar el desempefio de la organizacion, ademas de ayudar a garantizar
la aceptacion y justificacion de la propia toma de decisiones automatizada (Cho et al., 2023). Esta
practica gerencial también puede agregar valor comercial a las organizaciones, ya que resalta la
importancia de los datos de alta calidad, las capacidades analiticas del profesional de recursos
humanos y las capacidades creativas de resolucion de problemas como factores importantes para
obtener sus beneficios (Thakur et al., 2024).

Roul et al. (2024), identifican cinco temas clave dentro la HRA, capacitacion y desarrollo,
gestion del desempefio, big data, inteligencia artificial y aprendizaje automatico, y sistemas de
informacion de recursos humanos y desarrollo organizacional. La HRA se postula como una
innovacién en la HRM, que puede acelerar los cambios organizacionales, motivando la
digitalizacion empresarial de un modo siempre ligado a las personas, conformando un valor
intangible dentro de la propia identidad y cultura de las empresas (Bonilla-Chaves & Palos-
Sanchez, 2023); no s6lo se centra en investigar y mejorar elementos del capital humano, sino
también en aplicar técnicas analiticas combinadas con datos de personas para informar la estrategia
organizacional y mejorar el desempefnio (McCartney & Fu, 2022b).

Como sugieren Ramachandran et al. (2024), la falta de uso de técnicas cuantitativas es una
limitacion clave y deberia tenerse en cuenta en futuros estudios sobre adopcion de HRA. Asi
mismo, agregan que, a pesar del aumento de investigaciones en este tema, su aplicacion sigue
siendo limitada. Por otro lado, la mayoria de las investigaciones sobre HRA han sido desarrolladas
en el contexto de economias desarrolladas o emergentes, y poco reportados en el contexto
latinoamericano, tal como se evidencia en diferentes revisiones sistematicas de literatura, donde
generalmente, se destacan Estados Unidos, China, India, Canada y el Reino Unido como los paises
mas productivos en términos de niimero total de publicaciones (Alvarez-Gutiérrez et al., 2022;
Bahuguna et al., 2024; Espegren & Hugosson, 2023; Qamar & Samad, 2022; Ramachandran et al.,
2024, entre otros).

En este articulo se aborda la adopcidon de la HRA; a partir de su conceptualizacion, se
plantea su adopcion y sus diferentes dimensiones. Finalmente, se propone un modelo para medir
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la intencion de adopcion de la HRA y su impacto en el desempefio organizacional, y se presentan
las implicaciones de su uso para la toma de decisiones en la HRM.

Marco tedrico

La HRA se conoce con varios nombres, indistintamente se refieren a la misma préctica,
como andlisis de la fuerza laboral, andlisis de talento, analisis de capital humano y anélisis de
personas (Polzer, 2022) y el concepto en si ha adquirido multiples etiquetas, en cierto modo
intercambiables. Aunque con diferentes perspectivas, todos los conceptos de HRA hacen
referencia al enfoque de la gestion de personas dentro de las organizaciones y a la toma de
decisiones mas objetivas, racionales y efectivas sobre los empleados basadas en el andlisis de datos
(Margherita, 2022).

Asi, la HRA se puede definir desde varias perspectivas (Sakib et al., 2024). En este sentido,
no son pocas las contribuciones que se pueden encontrar en la literatura del tema. Desde el aporte
de Marler & Boudreau (2017), quien la define como una practica, disefiada para proporcionar a
los gerentes informacion que conecta los procesos de HRM con las actitudes y comportamientos
de los empleados y, en ultima instancia, con los resultados de la organizacion; y que adopta,
McCartney & Fu (2022a), quien la considera ademas como un recurso valioso, raro, inimitable e
insustituible para las organizaciones, basado en los datos, la informaciéon y los conocimientos
generados, con el potencial de generar una ventaja competitiva; hasta Margherita (2022), quien la
plantea como un analisis l6gico cuyo propodsito es pronosticar y orientar los resultados de la
empresa basandose en datos empresariales objetivos; y la extiende a un campo interdisciplinario
que tiene como fin mejorar el rendimiento organizacional e individual, a través de la integracion
metodologica en la toma de decisiones relacionadas con las personas.

Otros autores como Belizon & Kieran (2022), consideran la HRA también como una
practica; la cual implica abordar un problema estratégico u operativo de recursos humanos
mediante el uso de datos (de recursos humanos, comerciales o externos) y abarca los procesos de:
identificacion de un problema comercial, disefio de investigacion para el problema especifico de
recursos humanos en cuestion, gestion de datos, analisis de datos, interpretacion y comunicacion
de datos, plan de accion posterior y evaluacion (Belizon & Kieran, 2022).

McCartney & Fu (2022b), conceptualizan la HRA como un proceso, y, apoyan su
propuesta en que, en primer lugar, ofrece una perspectiva holistica del concepto considerando el
proceso de andlisis de personas desde el inicio (incorporando la transformacion y traduccion de
datos) hasta el final (generando conocimientos organizacionales), y, en segundo lugar, la
definicion considera el aspecto progresivo del concepto, haciendo referencia al espectro de
madurez del andlisis de personas, que estd ausente en las definiciones actuales. Para autores como
Bahuguna et al. (2024), Falletta & Combs (2021), Podder et al. (2024), la HRA también es
considerada un proceso.

Otros autores plantean la HRA como un enfoque analitico (Ahmad & Nurnaning, 2024),
un enfoque metodoldgico (Sakib et al., 2024), un enfoque cuya aplicacion genera un valor afiadido
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para la funcién de RR.HH. (Zeidan & Itani, 2020). Para sintetizar, en la tabla 1 se resumen las
principales definiciones de HRA, y sus aspectos clave.

Tabla 1

Principales definiciones de Analitica de Recursos Humanos

Autor, Ao Definicion Aspecto clave
L - , -la consideran una practica.
Marler & «practica habilitada por la tecnologia de la . p
. ., 1 e - -la  relacionan con el
Boudreau, informacion que utiliza andlisis descriptivos, - .
. . . desempefio organizacional.
2017 visuales y estadisticos de datos relacionados con
. -entrada para la toma de
los procesos de recursos humanos, -capital .
~ o decisiones.
humano, desempefio organizacional y puntos de
referencia econdmicos externos para establecer el
impacto comercial y permitir la toma de
decisiones basada en datos»
. . . o -la consideran un enfoque.
Zeidan & «enfoque basado en evidencias que se utiliza para . q
. . . -insumo para la toma de
Itani, 2020 mejorar el proceso de toma de decisiones de las ..
. . decisiones.
funciones relacionadas con los recursos
humanosy»
. . i . -la consideran un proceso.
Falletta & «proceso proactivo y sistemdtico para recopilar, . p
. . - " -insumo para lograr
Combs, 2021 analizar, comunicar y utilizar de manera ética .. .
. - . o objetivos organizacionales.
investigaciones y conocimientos analiticos de
recursos humanos basados en evidencia para
ayudar a las organizaciones a alcanzar sus
objetivos estratégicos»
. o 1 - . -la consideran un analisis
Margherita, «analisis l6gico cuyo propdsito es pronosticary ., .
! , logico.
2022 orientar los resultados de la empresa basandose g
. - -orientado a resultados de la
en datos empresariales objetivos»
empresa.
. ., -la consideran un proceso.
McCartney  «proceso continuo de transformacion y trad 1 pt q
. -entrada para la toma de
& Fu, 2022b traduccion de los datos de la fuerza laboral en rada p
- .. - decisiones.
conocimientos organizacionales en distintos
niveles de sofisticacion, lo que permite a los
gerentes tomar decisiones basadas en datos sobre
la fuerza laboral»
. .- . -la consideran una practica.
Belizon & «practica de tomar decisiones de recursos p
Kieran, 2022 humanos basadas en datos»
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Autor, Ao Definicion Aspecto clave

-la consideran un proceso.
-la  relacionan con el
desempefio organizacional.

Bahuguna et «proceso que utiliza técnicas estadisticas para
al., 2024 vincular las practicas de recursos humanos con el
desempefio organizacional»

-la consideran un proceso.
-insumos para mejora de la
eficiencia y del desempefo
organizacional.

Podder et «proceso de analizar y medir diversas métricas y

al., 2024 datos de recursos humanos para mejorar la
eficiencia y el desempefio de la fuerza laboral de
una organizaciony»

-lo plantean como un

Ahmad & «enfoque analitico que utiliza datos y métodos .
enfoque analitico

Nurnaning, estadisticos para analizar diversos aspectos
2024 relacionados con los recursos humanos en una
organizacion»

-una metodologia.
-un insumo para la toma de
decisiones.

Sakib et al.,, «implica recopilar, transformar y mantener datos

2024 esenciales relacionados con recursos humanos,
analizar la informacién utilizando modelos de
analisis de negocios y difundir los resultados a los
tomadores de decisiones»

Factores que determinan la adopcion de la Analitica de Recursos Humanos

Para entender las razones de las brechas en los resultados de la implementacion de la HRA,
los académicos han analizado los desafios que implica su implementacion eficaz, y han propuesto
una serie de soluciones en las ultimas dos décadas (Wang et al., 2024). Por ejemplo, Davenport et
al. (2010) propusieron un modelo Datos-Empresa-Liderazgo-Objetivos-Analistas [DELTA], que
recomienda que las organizaciones se concentren en cinco capacidades clave: “datos de alta
calidad, orientacion empresarial, liderazgo analitico, objetivos estratégicos y analistas”.

Por otro lado, el modelo Logica-Analisis-Medidas-Proceso [LAMP], propuesto por
Boudreau & Cascio (2017), e introducido por primera vez por Boudreau & Ramstad (2007), es un
marco simple pero ttil (Belizon et al., 2024), que enfatiza elementos procedimentales especificos
de la HRA (Cho et al., 2023), y, que, resumen los requisitos previos esenciales para aprovechar el
analisis de capital humano en las organizaciones, abarcando consideraciones estratégicas, gestion
de datos y narracion eficaz (Wang et al., 2024). La logica de este modelo es la articulacion del
vinculo y el impacto entre la evaluacion de RR.HH. y el negocio; el andlisis implica el uso
apropiado de técnicas estadisticas; las medidas giran en torno a la generacion sistemadtica de
meétricas utiles para la gestion de los recursos humanos, y, el proceso se refiere a la implementacion
de metodologias de comunicacion y gestion de proyectos para un impacto significativo.
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Marcos como LAMP (Boudreau & Ramstad, 2007) pueden ofrecer la base para
comprender cémo los elementos de la HRA se relacionan con los cambios en las decisiones; en
este sentido, Marler & Boudreau (2017) sugirieron que tres determinantes fundamentales
(habilidades analiticas, apoyo gerencial y tecnologia de la informacién) dan forma a la relacion
entre la adopcion de HRA y los resultados organizacionales. Si bien los modelos DELTA y LAMP
han proporcionado marcos generales efectivos sobre como utilizar la analitica de RR.HH., aun
existen lagunas en estos modelos (Wang et al., 2024).

Por otro lado, Bjorkman et al. (2014), proponen un marco de HRM como practica donde
plantea tres dimensiones: practicas de HRM, que representa el qué, e incluyen herramientas,
normas, procesos y procedimientos; praxis de RR.HH., el como las personas la realizan; y, los
profesionales de la HRM, que son quienes hacen las cosas. Centrandose en las intersecciones de
estas dimensiones, sugieren que un enfoque de “HRM como practica” puede brindar nuevas
perspectivas sobre como se toman, implementan y promulgan las decisiones relacionadas con las
personas en las organizaciones, como los empleados y otras partes interesadas interpretan y se
relacionan con la HRM, como los actores de RR.HH. se convierten en agentes organizacionales
mas efectivos e influyentes, y, cudles son los efectos a corto y largo plazo de estas acciones y
actividades. A partir de la propuesta de Bjorkman et al. (2014), Espegren & Hugosson (2023),
sugieren que, en este marco, los profesionales y la praxis de RR.HH. estan estrechamente
interrelacionados y se cruzan, y forman la practica de HRA actualizada por la tecnologia, los
resultados de andlisis y los obstaculos y facilitadores que influyen y son influenciados por ella.

Por su parte Rigamonti et al. (2024), definen la madurez de la HRA a través de cuatro areas
y 14 dimensiones, proporcionando un modelo integral para su operacionalizacion; ademas,
sostienen que su madurez se desarrolla a través de un camino evolutivo descrito en cuatro etapas
discretas de madurez que van mas allé de la sofisticacion analitica tradicional.

Asi mismo, Falletta & Combs (2021) identificaron elementos comunes como métricas,
puntos de referencia externos, toma de decisiones, creacion de valor, analisis estadistico avanzado
y visualizacion de datos para enfatizar que la HRA es un "proceso" con pasos interconectados; y,
plantean un ciclo para la HRA que consta de siete pasos: 1) determinar los requisitos de las partes
interesadas, 2) definir la agenda de investigacion y andlisis, 3) identificar las fuentes de datos, 4)
recopilar datos, 5) transformar los datos, 6) comunicar los resultados de la inteligencia, y, 7)
facilitar la estrategia y la toma de decisiones. Este ciclo puede ayudar a las organizaciones a
desarrollar capacidades de investigacion y analisis de datos de RR.HH. y sirve como un proceso
proactivo y sistematico para establecer un conjunto integral de practicas, proyectos y prioridades
de analisis estratégico, la toma de decisiones basada en evidencia y la ejecucion de la estrategia
empresarial general.

El desarrollo de la HRA, el creciente predominio de enfoques positivistas en la HRM y la
creciente influencia de los enfoques basados en evidencia en RR.HH. representan una
convergencia de factores contextuales que tienen el potencial de influir significativamente en la
practica de RR.HH. (Greasley & Thomas, 2020). En las investigaciones sobre el uso de la
tecnologia se han utilizado diferentes modelos que intentan explicar por qué y como se adopta el
uso de diferentes tecnologias. Entre estos modelos estan: la teoria de difusion de la innovacion
(IDT), la teoria del comportamiento planificado (TPB), el marco tecnologia-organizacion-entorno
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(TOE), la teoria motivacional (IT), el modelo de aceptacion de tecnologia (TAM), la teoria de la
accion razonada (TRA) y la teoria unificada de aceptacion y uso de la tecnologia (UTAUT) de
Venkatesh et al. (2003).

La teoria unificada de aceptacion y uso de la tecnologia (UTAUT, por sus siglas en inglés),
desarrollada por Venkatesh et al. (2003), se ha utilizado como modelo principal en muchos tipos
de investigacion y en diferentes tecnologias, especificamente en el area HRM (Ameer & Garg,
2022; Muhammad et al., 2023; Shrivastava, 2024; entre otros). El modelo UTAUT toma en cuenta
siete factores para caracterizar la adopcion de nuevas tecnologias, Expectativa de desempefio,
Expectativa de esfuerzo, Actitud hacia el uso de ARH, Influencia social, Condiciones facilitadoras,
Ansiedad e Intencion conductual.

Tunsi et al. (2023), encontraron que la autoeficacia, la expectativa de desempefio, la
expectativa de esfuerzo, la disponibilidad de recursos, la autoeficacia cuantitativa, la
disponibilidad de datos y la influencia social son los factores mas significativos que influyen
positivamente en la aceptacion y adopcion individual de HRA. Por su parte, Ameer & Garg,
(2022), identificaron en su estudio, la Influencia social, la condicion facilitadora, la expectativa de
esfuerzo, la expectativa de desempefio, y, la autoeficacia. Mientras que, Shrivastava (2024),
encontro significativas la Facilitacion organizacional, la eficacia analitica, las expectativas de
esfuerzo, las expectativas de resultados, y, la influencia social. Todas estas investigaciones parten
el modelo UTAUT, y se adaptan a la adopcion de HRA.

Po ello, en la tabla 2, se presentan los factores que influyen en la intencion de adopcion de
HRA basado en el modelo UTAUT. Esta tabla incluye para cada factor, su concepto,
operacionalizacion y principales fuentes de investigacion.

Tabla 2

Factores que determinan la Intencion de adopcion de la Analitica de Recursos Humanos

Factor Conceptualizacion Operacionalizacion Fuente
(Definicion) (variables)
Expectativa «grado en el que un C'.lt' Etr)l contraria atil la ARH en Venkatesh et
de desempeiio individuo cree que rsz r% ajol. ARH .., al, 2003;
[Performance el uso de ARH lo 7 sar fa mep erm1t1r}a Ameer & Garg,
E , realizar tareas mas ) .
xpectancy| ayudard a lograr . 2022; Tunsi et
mejoras en el rapidamente. al. 2023;
d N C.3. Usar la ARH aumentaria ’ ’
esempefio laboral» Juctividad Mensah &
m1 productividad. Khan, 2024

C.4. Si uso la ARH, aumentaré
mis posibilidades de obtener un
aumento.
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Factor Conceptualizacion Operacionalizacion Fuente
(Definicion) (variables)
Expectativa «grado de facilidad CS Mi interaccion con la ARH Venkatesh et
. seria clara y comprensible. )
de esfuerzo asociado con el uso e , .. al, 2003;
C.6. Seria facil para mi adquirir .
leffort del ARH» . Shrivastava,
habilidades para usar la ARH. )
expectancy| R 2024; Ameer &
C.7. Encontraria facil de usar la G i
arg, 2022;
ARH. .
C3 A d 1 Tunsi et al.,
8. Aprender a operar con la 555

Actitud hacia
el uso de ARH
|Attitude
toward HRA
using|

Influencia
social

[Social
influence]

Condiciones
facilitadoras
[Facilitating
Conditions]

«grado de facilidad
asociado con el uso
del ARH)»

“grado en que los
miembros de un
grupo social
influyen en el
comportamiento de
los deméas en la
adopcion  de Ia
ARH”

«grado de atractivo,
poder 0
contundencia y
energia de la ARH;
o el grado en que la

ARH se percibe
como competente
para producir

ARH es facil para mi.

C.9. Usar la ARH es una buena
idea.

C.10. La ARH haria que el
trabajo sea mas interesante.
C.11. Trabajar con la ARH seria
divertido.

C.12. Me gustaria trabajar con
la ARH.

C.13. Las personas que influyen
en mi comportamiento piensan
que deberia usar la ARH.

C.14. Las personas importantes
para mi piensan que deberia
usar la ARH.

C.15. La alta direccion de esta
empresa sera util en el uso de la
ARH.

C.16. En general, la
organizacion apoyaria el uso de
la ARH.

C.17. Tengo los recursos
necesarios para usar la ARH.
C.18. Tengo el conocimiento
necesario para usar la ARH.
C.19. La ARH no es compatible

con otro tipo de
informacion/técnicas en RRHH
que uso.

C.20. Una persona especifica (o
grupo) esta disponible para

Tanantong &
Wongras, 2024;
Mensah &
Khan, 2024

Venkatesh et
al., 2003

Venkatesh et

al., 2003;
Shrivastava,
2024; Ameer &
Garg, 2022;
Tunsi et al.,
2023

Venkatesh et
al., 2003;
Ameer & Garg,
2022;

Tanantong &
Wongras, 2024
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Factor Conceptualizacion Operacionalizacion Fuente
(Definicion) (variables)
afirmaciones ayudar con dificultades que se
correctasy presentan si utilizara la ARH.
Ansiedad «grado de tC.21. Me/ siento apilenswo/a 10 Venkatesh et
Anxie aprension y miedoa Cicrosofa acerca de usat a4 2003
b " ARH
utilizar tecnologias :
C.22. Me asusta pensar que
nuevas y ;
desconocidasy. podria perder mucha
informacion usando la ARH.
C.23. Dudo en usar la ARH por
miedo a cometer errores que no
pueda corregir.
C24. La ARH es algo
intimidante para mi.
Intencion «proceso que da C.25.1 Tzrllfﬁ la 11ntenc1’01‘1 de Venkatesh et
conductual como resultado la isa>r a h 108 PIOXIMOS = 41 2003
[Behavioural ~ asimilacion de un an 6“;6365- 14 ARH
Intention) producto, proceso o ~0. FTeveo que usaria a

en los proximos meses.
C.27. Planeo usar la ARH en los
proximos <n> meses.

practica que es
nuevo para la
organizacion que lo
adopta y/o a nivel
individual.»

Consecuencias/resultados de la Analitica de Recursos Humanos

Para Nocker & Sena (2019), los beneficios de la HRA en términos de creacion de valor
son claros, y ponen como ejemplo, si una organizacion puede identificar una relacion causal entre
el gasto en capacitacion y la rentabilidad, entonces es posible que la organizacion estableciera una
estrategia de capacitacion que pudiera tener un impacto cuantificable en la rentabilidad. Para
Halawi et al. (2024), existe una relacion positiva entre el uso de la HRA y el desempeiio
organizacional en las organizaciones.

Como plantean Guenole et al. (2017), a medida que las organizaciones buscan mejorar el
desempefio, la responsabilidad de generar valor recae en la HRM, y, la mejor manera de hacerlo
es mediante un enfoque analitico. La HRA contribuye a la creacion de evidencia organizacional
mediante la adquisicidn y traduccion de datos de fuerza laboral de alta calidad en informacidn, lo
que da como resultado conocimientos organizacionales criticos (Coron, 2022). Asi mismo, puede
transformar los datos en evidencia que se utiliza a través de la capacidad organizacional y que
conduce a un mejor desempefio organizacional (Madhani, 2023).
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McCartney & Fu (2022a) sostienen que la HRA genera evidencia en forma de hechos
organizacionales, lo que proporciona a los gerentes y ejecutivos informacion procesable que se
puede utilizar como base en la toma de decisiones; asi, cuando las organizaciones usan e
implementan la informacion derivada de la HRA junto con otras fuentes de evidencia para tomar
decisiones, es probable que mejoren la efectividad de la toma de decisiones, lo que conduce a un
mayor desempefio organizacional.

La HRA ha demostrado ser un medio poderoso a disposicion de las funciones de RR.HH.
para crear valor para la organizacion, derivando las relaciones causales existentes entre las
practicas de RR.HH. y las métricas de desempefio (Bahuguna et al., 2024). La HRA se puede
utilizar para medir el retorno de la inversion en areas especificas, el beneficio de un esquema de
compensacion especifico y, por lo tanto, puede proporcionar a la alta gerencia datos clave que
pueden informar el desarrollo de la estrategia (Guenole et al., 2017). La HRA en las organizaciones
contemporaneas ha pasado de evaluar los niveles asociados con un atributo particular de la fuerza
laboral a comprender el impacto de la fuerza laboral en la ejecucion de la estrategia de la empresa
(Huselid, 2018). Sin embargo, Fernandez & Gallardo (2021), advierten que, desafortunadamente,
la confusion actual sobre lo que implica el uso de analiticas en la HRM vy la falta de claridad sobre
los factores que impiden su adopcion por parte de las organizaciones estdn obstaculizando el
avance de este campo.

Harsh & Prasad (2021) indican que el desempefio de una organizacion estd influenciado
por una variedad de factores, como la implementacion de tecnologia, sistemas de gestion, rutinas
y otras operaciones. Para autores como Lochab et al. (2020), Kiran et al. (2023), Kale et al.,
(2022), HRA tiene un impacto positivo en el desempeio organizacional. En resumen, la adopcion
de la HRA esta relacionada con el desempefio organizacional percibido (DOP).

Para medir el desempeiio organizacional, Delaney & Huselid (1996), plantearon siete
items, que también han adoptado autores como McCartney & Fu (2022a), Galang & Osman
(2015), Hauff et al. (2018). Se trata de una escala ampliamente utilizada que ha sido objeto de
algunos analisis psicométricos desde su desarrollo inicial (Shea et al., 2012).

El desempefio organizacional percibido es el resultado de evaluar el desempefio de una
empresa en comparacion con el de sus principales competidores en los ultimos tres afos:
rentabilidad, crecimiento de las ventas, retencion de empleados y tiempo de entrega en la industria
(Harsh & Prasad, 2021). En la tabla 3, se presenta el desempefio organizacional con los factores
que lo forman, su conceptualizacion y operacionalizacidon, con base en la propuesta de Delaney &
Huselid (1996), Carmeli et al. (2007).
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Tabla 3

Desemperio Organizacional

Factor Conceptualizacion Operacionalizaciéon Fuente
‘Definicion variables
(Definiciin) ¢
Desempeiio «percepcion del B'l'. .La calidad  de lo§ productos, Delaney &

S servicios o programas de mi empresa fue: .
organizacional grado que un Huselid,

o = . B.2. El desarrollo de nuevos productos, .
percibido individuo tiene de la . i . 1996;

. . servicios o programas fue: [Muy baja .
[Perceived capacidad de su Muy altal Carmeli et al.,
organizational organizacion para -y ata 2007

erformance]  alcanzar Sus B.3. La capacidad para atraer empleados
4 objetivos y esenciales fue: [Muy baja - Muy
.. alta]
;)SS irl?;(ziacl)rs» los B.4. La capacidad para retener
empleados esenciales: [Muy Dbaja
- Muy alta]

B.5. La satisfaccion brindada a los
clientes fue:

B.6. Las relaciones entre la gerencia y
otros empleados fueron: [Muy baja

- Muy alta]

B.7. Las relaciones entre los empleados,
en general, fueron: [Muy baja - Muy
alta]

En comparacion con sus competidores

Desempenio de «grado de facilidad . , ~ Delaney &
) ({Coémo compararia el desempefio de la .

mercado asociado con el uso acion durante los lfi 3 ai Huselid,
percibido del ARHy organizacién durante los ultimos 3 afios 1996:
[Perceived icgngerl\r/[nmosdde:..M bai M Carmeli et al.,
market and allca‘] ercadeo: [Muy baja ) W 2007
S Z}%iﬁinw] B.9. Crecimiento en ventas: [Muy baja
P - Muy alta]

B.10. Rentabilidad: [Muy baja - Muy

alta]

B.11. Participacion en el mercado: [Muy

baja - Muy alta]

Finalmente, en la figura 1, se presenta el modelo propuesto para la medicion de la adopcion
de la HRA y su impacto en el desempefio organizacional.
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Figura 1

Modelo para la evaluacion del impacto de la intencion de la adopcion de la HRA en el desemperio
organizacional

Desempeiio Desempeiio de
Organizacional Mercado

Expectativa
de
desempeiio

Percibido Percibido

Actitud hacia
el uso de
HRA

Intencion de .
oz Desempeiio
piopeinaile Organizacional
HR Analytics

Intencion
conductual

Fuente: basado en Venkatesh et al. (2003), Delaney & Huselid (1996), Carmeli et al. (2007).

Conclusiones

Como alientan Kim et al. (2020), las futuras investigaciones de RR.HH. sobre tecnologia
deben prestar especial atencion a la naturaleza contextual de la relacion entre la tecnologia y la
HRM; dado que, la experiencia humana de un nuevo artefacto tecnoldgico no es homogénea en
las distintas sociedades, se debe reconocer la diversidad de experiencias tecnoldgicas en diferentes
contextos sociales, econdmicos y culturales lo que puede abrir nuevas oportunidades para los
futuros investigadores de RR.HH., especialmente cuando adoptan una perspectiva de conjunto o
de representacion para investigar la innovacion tecnologica.

Desde la perspectiva de los recursos humanos, la big data representa un camino importante
repleto de oportunidades y desafios, entre los que se incluyen la identificacién y demostracion de
nuevas fuentes de valor, evidencia e impacto en la fuerza laboral de maneras que antes no eran
posibles, cuando los RR.HH. eran una funcion administrativa relativamente ajena a la
transformacion digital estratégica y la revolucion de los datos (Jeske & Calvard, 2020).

La medicion de la intencion de adopcion de la HRA y su impacto en el desempefio
organizacional constituye una iniciativa que puede generar el interés de los que toman decisiones
dentro de los cuerpos directivos empresariales, especialmente en las PYMES. El modelo propuesto
es una herramienta que facilita la generacion de datos e informacion para la toma de decisiones,
ademas de permitir la caracterizacion de los procesos en el contexto donde se aplique. El hecho de
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estar basado en modelos so6lidos y de amplia aplicacion, garantizaria la determinacion de su
fiabilidad y validez, y por supuesto, la comparacion tan necesaria para argumentar el analisis y
discusion de los resultados generados a partir de su aplicacion.

En los proximos afios, las empresas se enfrentaran a tiempos cada vez mas turbulentos, ya
que tendran que lidiar con desafios cada vez mas complejos e impredecibles; en este contexto, las
decisiones relacionadas con RR.HH. se consideraran cada vez mas decisiones de alto riesgo, que
podrian producir resultados muy beneficiosos y grandes pérdidas financieras que serian muy
costosas de revertir (Di Prima et al., 2024). Aunque la HRA tradicional abarca varios enfoques y
metodologias estadisticas, se espera que el aprendizaje automatico, como los algoritmos de
aprendizaje profundo y la inteligencia artificial, impulse el mayor cambio en la practica de HRM
(Hiilter et al., 2024).
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