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E D I T O R I A L

La historia del pensamiento es la historia de

un anhelo. El anhelo de saber. Lo real, lo

fáctico, lo inmediato tienen la capacidad de

interpelarnos y de desafiar los límites de

nuestro conocimiento, sumergiéndonos, de

este modo, en la experiencia del asombro.

Es así como emergen las preguntas y cómo,

a través del logos, de la palabra, del lenguaje,

creamos las condiciones para pensar y

descubrir. Unas condiciones que son, al

mismo tiempo, límite y posibilidad. En

palabras de Wittgenstein: los límites de mi

lenguaje son los límites de mi mundo.

La aversión de los griegos por lo ilimitado

es bien conocida tanto en sus

especulaciones cosmológicas como en las

matemáticas. Comprender es, ante todo,

prehendere, es decir, agarrar, tomar, asir,

capturar. La pregunta que origina lo

problemático requiere de otras preguntas

para su ulterior delimitación, para su

demarcación. Por eso, pensar es una

actividad recursiva y analítica. La pregunta y

el análisis introducen la fisura que permite

llegar a las partes constitutivas e

irreductibles del problema, desde donde

puede repensarse y reconstruirse para dar

lugar a nuevos significados.

Pero la pregunta también requiere del

diálogo si se quiere evitar caer en los

ángulos ciegos del sesgo solipsista. El

diálogo con nuestros coetáneos, pero

también el diálogo con el pasado para ir

construyendo un corpus de saberes. Ni la

historia de la Filosofía puede entenderse

plenamente sin citar a Platón o Aristóteles,

ni la historia de la Economía tiene pleno

sentido sin Adam Smith o Marx y Engels.

El proyecto de construir un corpus de

saberes clásicos para People Analytics es

una tarea parcialmente pendiente. La

nuestra no es una historia milenaria. Tal vez,

su cronología ni siquiera pueda datarse en

siglos. A esta limitación de la distancia o

perspectiva histórica, aún cabría añadir una

dificultad más: la de determinar quiénes

son, realmente, nuestros clásicos. Quiénes

son y cómo los interpretamos a la luz de los

acontecimientos presentes. Una tarea

hermenéutica muy ambiciosa, habida cuenta

de que figuras como Stevens, Galton,

Pearson, Spearman, McGregor o Mayo, por

citar solo algunas, proceden de campos y

disciplinas muy diversas.

En lo relativo a la segunda cuestión, la del

análisis o, más bien, la de las consecuencias

del análisis, me limitaré a citar a Cassirer,

quien ya en la década de los 40 escribió lo

siguiente: ‘comparado con nuestra

abundancia, el pasado puede parecer

verdaderamente pobre, pero nuestra riqueza

de hechos no es necesariamente una riqueza

de pensamiento. Si no conseguimos hallar el

hilo de Ariadna que nos guíe por este

laberinto, quedaremos perdidos en una

masa de datos inconexos y dispersos que

parecen carecer de toda unidad conceptual’.

La nuestra no es una analítica cualquiera, es

una analítica sobre personas. Necesitamos,

por tanto, recuperar y poner en el centro

el significado, el sentido y el propósito.

Bilal Laouah
Director de “The People Analytics Magazine”

info@thepamagazine.com

https://www.linkedin.com/in/bilallaouah/
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“Cuando cambias la forma 
de ver las cosas, las cosas 

cambian de forma”
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Cristóbal Rodríguez es CEO en HRSCOUT empresa centrada en la comercialización de 

soluciones y consultoría en el área de People Analytics. Es, asimismo, licenciado en CC Políticas, 

Máster en Dirección de Recursos Humanos y Máster en Big Data y Business Analytics. Inició su 

carrera profesional en el ámbito de la gestión de personas para, posteriormente, pasar a la parte de 

implementación y desarrollo de aplicaciones para su gestión. Desde sus consultoras ha trabajado en 

proyectos con clientes como Sacyr, Repsol, Red Eléctrica de España, Banco de Santander, Acciona, 

Grupo Cosentino, Globalia, Saica, Finsa, IKEA, Banca March, CEGASA, etc, siempre vinculado a la 

gestión de información de Recursos Humanos. En este último periodo, también ha sido responsable 

del desarrollo de la aplicación HRscout, herramienta que facilita la adopción de procesos de People 

Analytics a las compañías acercando el uso de técnicas de análisis avanzado a los gestores de personas. 

Es, también, coordinador y profesor en el Máster en People Analytics de la UNED
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LA CAPACIDAD DESCRIPTIVA DE LOS
ALGORITMOS AGRANDA EL ROL DEL

GESTOR DE PERSONAS

WWW.THEPAMAGAZINE.COM

https://www.thepamagazine.com/


11

WWW.THEPAMAGAZINE.COM

V E R  M Á S ,  V E R  M E J O R

oy a empezar este artículo citando las palabras de Kenneth Cukier en su charla sobre

datos masivos en el TED y que guiarán el contenido de este artículo: “Tenemos más datos y

podemos ver algo que no se podía ver cuando teníamos menor cantidad de ellos, pero la

cuestión es, que más datos, no sólo nos permiten ver más; más datos nos permiten ver cosas

nuevas, nos permiten ver mejor, nos permiten ver diferente” .

El objetivo de este artículo no es dar a los profesionales de Recursos Humanos una lista de

técnicas y unos casos de uso que les permitan abordar su gestión de una manera más

avanzada, sino hacerles comprender que People Analytics nos permite entender las dinámicas

de la compañía con más datos, pero también mejor, de una manera nueva y de una manera

diferente. Entender que People Analytics se basa en gestionar la información de una manera

distinta que nos permita no solamente hacer las cosas mejor sino también hacer las cosas de

manera diferente, con un objetivo claro, devolver a las áreas de negocio y a los decisores

información que no conocían y que son muy útiles para su gestión.

V

¿Pensamos alguna vez en el precio de la información que gestionamos?

Pensemos inicialmente y por un momento en el precio de nuestros datos. En la mayoría de los

casos, en el resto de los departamentos de la compañía, sus datos proceden de los propios

procesos operativos, datos de ventas, de compras, datos financieros, sin embargo, en la gestión

de personas trabajamos con muchos datos que nos han costado dinero, datos que para

conseguirlos hemos movilizado a la compañía para recopilarlos, a través de encuestas internas

o externas, procesos de evaluación, cumplimiento de objetivos, detección de necesidades

formativas, etc. Incorporamos esos datos a nuestros procesos de gestión, donde hasta ahora

realizábamos fundamentalmente un análisis descriptivo que aportaba muy poco valor a una

unidad de negocio y a unos responsables que conocían alguna de esas informaciones mejor

que nosotros. El proceso de recopilación de la información era invasivo y caro. El proceso de

tratamiento y unificación de datos, debido en muchos casos a la diversificación de fuentes, era

lento y también caro y el resultado de todo el proceso era en muchos casos decepcionante y

conocido. ¿Cuál es el desafío, por tanto? Ver más, ver mejor y ver de una manera nueva y

diferente, pudiendo descubrir esas dinámicas ocultas, esos comportamientos desconocidos

que aporten un punto de vista diferente a las unidades de negocio permitiéndoles conocer más

y tomar mejores decisiones. Será en ese momento, cuando podamos justificar nuestra

inversión en la obtención y tratamiento de esa información y cuando podamos realizar una

gestión de personas con planes de acción mucho más efectivos, eficientes y comprensibles

para el resto de la organización.
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No me des algoritmos predictivos, necesito

algoritmos descriptivos.

Detrás de esta frase que cada vez pronuncian más

gestores de personas existen dos ideas fundamentales

para entender el papel del área de People Analytics en

nuestras empresas.

No podemos predecir un comportamiento de

manera individual, pero sí comprender las

dinámicas internas de la compañía que impactan

en esos comportamientos

Salvo en determinados escenarios cuantitativos claros,

los algoritmos más apreciados son aquellos que nos

permiten entender dinámicas de funcionamiento

interno de la empresa. Predecir el comportamiento

individual de un empleado y sobre todo con una

perspectiva a largo plazo es muy complicado ya que

entrarán en funcionamiento variables de carácter

personal que nunca tendremos en nuestros algoritmos

y que dan a esa predicción a largo plazo una dificultad

evidente.

Lo que sí podemos decir es: quiénes son las personas

ahora mismo más adecuadas para desarrollar la

estrategia. Podemos decir qué les hace falta para que

puedan ser todavía mejores, podemos descubrir

dónde están y que Recursos Humanos pueda

desarrollarles de una manera mucho más

personalizada, efectiva y eficiente hacia lo que

necesita para tener personas que desarrollen la

estrategia con éxito. Y eso, es mucho más importante

para la compañía que un objetivo predictivo.

Podemos explicar qué variables de las que conocemos

y controlamos están influyendo y de qué manera, por

ejemplo, en el abandono de la empresa por parte de

los empleados de tal manera que se puedan hacer

planes de acción para potenciar aquello que hemos

descubierto que frena el abandono y reducir el efecto

de los elementos que empujan a salir a los empleados.
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Este es el verdadero poder del algoritmo. El que, además, nos dé una información interesante

como el riesgo individual de abandono es algo accesorio ya que, como he comentado

anteriormente, no tenemos en la ecuación ninguna variable externa que puede condicionar de

manera muy importante la decisión de esas personas.

Si lo importante es el conocimiento de esas dinámicas, el puesto clave son los gestores

de personas, no los técnicos

Si algo nos están mostrando los últimos avances en inteligencia artificial y tecnología es que la

técnica es cada vez más accesible, más fácil de utilizar y más sencilla de aprender. En el mundo

de la gestión de personas el valor no está tanto en la precisión del algoritmo sino en su

interpretación. En la capacidad de entender las dinámicas que nos muestra y poder

implementar planes de acción y políticas estratégicas basadas en ellas. En saber descubrir

perfiles de alto talento en la organización, en saber gestionar la diversidad que existe entre

nuestros empleados personalizando la gestión. Una buena noticia entonces. Los gestores de

recursos humanos no necesitan aprender a programar en Python, no necesitan entender el

funcionamiento matemático de un algoritmo de K-means, de la misma manera que no

aprendieron mecánica cuando aprendieron a conducir.
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Necesitamos profesionales de la gestión de personas que conozcan las herramientas

de People Analytics en su objetivo y en la interpretación de sus resultados.

Necesitamos profesionales que entendiendo las herramientas con las que cuentan, pidan a las

áreas técnicas el desarrollo de los modelos que necesitan y en esos procesos de desarrollo

cíclicos, normales en nuestra disciplina, vayan mejorando el modelo para que sea útil y

explicativo. Esto, solamente lo puede hacer un experto en Recursos Humanos.

Está visión de People Analytics empodera a unos profesionales, perfectos conocedores de su

compañía, a desarrollar unos análisis que sin su colaboración no serían posibles. Los técnicos

puros no tienen contexto en su análisis y en nuestro trabajo es lo fundamental. No

estamos en la predicción de un valor de soporte de una acción en bolsa, hablamos de la

comprensión de las dinámicas que se muestran en la explicación de nuestros algoritmos y de

su utilidad vinculada a la estrategia de la compañía. Hablamos de ver diferente, de ver distinto.

La interpretación de un algoritmo que utilizamos para predecir una valoración que los mandos

hacen del potencial de un empleado, puede mostrarnos nítidamente los valores de la cultura de

una organización, puede enseñarnos que no tiene nada que ver con nuestra estrategia y que

esta fracasará si no tratamos de cambiar la cultura de los mandos intermedios previamente. Un

programador en Python sólo se fijará en la ratio de precisión en la matriz de confusión.

Por eso, esto es un trabajo en equipo. Por eso, no es sólo una cuestión de técnicos y, por eso,

los profesionales de los Recursos Humanos que hoy pueden estar intimidados ante la

programación y la estadística, deben entender que People Analytics llega para que puedan ver

más, pero también ver mejor, nuevo y diferente, con una visión que solamente ellos pueden

aportar con un conocimiento de su organización y su estrategia que sólo ellos tienen.

Un algoritmo de segmentación de K-means nos permite descubrir tipologías de empleados

para un determinado propósito, no partiendo de una imagen prototípica de un empleado ideal,

sino de lo que realmente tengo en mi empresa, con lo que tengo que trabajar y a partir de ahí

desarrollar el máximo potencial de lo que tengo.

Una regresión de Cox, en un análisis de supervivencia en el contexto de abandono, me

permite conocer los efectos de diferentes variables sobre una problemática muy concreta y

actuar en consecuencia.

Un árbol de decisión, en un contexto de selección de empleados, puede permitirme optimizar

el proceso al mostrarme cuáles son las variables que más discriminan entre los candidatos

seleccionados y no seleccionados.

Un análisis de redes organizativas puede mostrarme a personas de alto potencial aisladas en la

organización o permitirme detectar perfiles de alto talento desconocidos, descubriendo

dinámicas que no conocen ni los propios responsables del departamento.
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Un análisis de sentimiento y contenidos

sobre los textos de un formulario de

evaluación puede dejarme detectar

preocupaciones y problemas entre los

empleados, permitiendo una acción

temprana sobre ellos que mejore el clima en

la empresa.

Una indexación y análisis documental,

puede permitirnos detectar talento oculto

en la compañía y poner en valor la gestión

de la información que tiene Recursos

Humanos.

Esto son sólo algunos ejemplos de cómo

los profesionales de recursos humanos son

absolutamente vitales en un proceso de

People Analytics, de cómo estos

profesionales pueden ponerse en valor.

La técnica es necesaria, por supuesto,

pero no es lo complejo, la técnica

necesita saber dónde están los

problemas, necesita que se le planteé el

reto técnico, pero si queremos hacer

avanzar esta área necesitamos

profesionales que entiendan qué tipo de

herramientas pueden utilizar, que

entiendan sus resultados y generen con

ello estrategias reales de transformación

de la gestión.

Ver más y ver diferente como decía citando

a Kenneth Cukier al inicio de este artículo,

supone también hacer las cosas de manera

diferente, no hacer lo mismo simplemente

con más datos.

People Analytics necesita del coraje de

profesionales que se atrevan a gestionar de

una manera distinta, basándose en las

nuevas herramientas de las que ahora

disponen. Significa devolver a las unidades

de negocio información de alto impacto

que no conocían; significa entender mejor

al empleado y personalizar su gestión;

significa detectar problemas antes de que

ocurran; significa conocer qué está pasando

en la empresa y actuar proponiendo

soluciones. Todo eso es la base de una

gestión de personas moderna y adaptada a

las necesidades de las compañías actuales.

Gestionamos información que cuesta

mucho obtener. Tenemos que ser

conscientes de que nuestra obligación es

devolver un valor añadido a nuestras

compañías utilizándola. Pero la clave no va

a ser la tecnología. La verdadera potencia de

crecimiento de People Analytics será el

conocimiento de los profesionales de la

gestión de personas y su capacidad para

comprender el amplio mundo de

posibilidades que tienen a su alcance.
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