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Avances tecnológicos y recursos humanos 
Por Hugo D. Ojeda1 

 

Introducción: la relevancia de la tecnología 
 
La tecnología es un importante factor que impulsa y define dónde trabajamos, cómo nos 
organizamos y cómo gestionamos (Wallace, 2004). A medida que las nuevas tecnologías se 
desarrollan y se declaran los inventos, la forma en que hacemos las cosas cambia y esos cambios -a 
su vez- nos afectan de manera personal y nos define dónde hemos de vivir y cómo trabajaremos. En 
todo caso, lo importante de la tecnología es que sigue mejorando y hace que todo sea más barato y 
más rápido. Como resultado de esto, podemos procesar enormes cantidades de información (Big 
Data), compartir y acceder a datos fácilmente y comunicarnos globalmente. Baste decir que hoy no 
seríamos globales sin la tecnología. 
 
El desarrollo tecnológico desplegado en las máquinas y las computadoras devino en una drástica 
reducción de la demanda de trabajadores y el consiguiente aumento de la productividad de las 
formas de trabajo en las organizaciones. Los avances tecnológicos que impulsaron la automatización 
en la fabricación y producción han sido uno de los aspectos más afectados. Por ejemplo, la 
tecnología digital ha resultado en el uso de AutoCAD en el diseño y construcción de casas, MS 
Projects en la gestión de proyectos y GPS y sistemas de navegación para volar un avión. Esto ha 
llevado a la consiguiente "descalificación" donde artesanos y trabajadores profesionales calificados 
ahora están relegados a ser operadores de máquinas. Las competencias requeridas para realizar la 
mayoría de los trabajos han cambiado, ya que casi todas las formas de trabajo modernas implican 
algún uso de la tecnología informática. De hecho, la nueva tecnología a menudo es tan poderosa que 
las organizaciones no pueden darse el lujo de ignorarlas o no comprarlas y usarlas. En la medida que 
las nuevas tecnologías se introducen en el lugar de trabajo, los trabajadores deben mantenerse al 
día y adquirir las competencias para usarlas. Desafortunadamente, aquellos que no están dispuestos 
a aprender o actualizarse corren el riesgo de perder sus trabajos debido a la obsolescencia de sus 
habilidades2. De todos, no queremos posicionarnos como el dador de malas noticias: el punto de 
contacto entre la automatización y el trabajo no conllevan necesariamente a un mundo sin trabajo 
(Autor, 2016). 
 
Durante mucho tiempo el optimismo tecnológico había dejado lugar al área inexpugnable del 
racional humano, un espacio donde las motivaciones y la lógica inteligente de los seres humanos 
pareciera que nunca tendrían competencia. Pero, últimamente las tecnologías cognitivas se han 
ubicado en la cresta de la ola de las discusiones sobre los intersticios entre la tecnología y los 
recursos humanos (Ransbotham, 2016). Las tecnologías cognitivas3 son aplicaciones y máquinas que 
realizan tareas que anteriormente requerían inteligencia humana. Incluyen la automatización de 
procesos robóticos (RPA), el aprendizaje automático y el procesamiento del lenguaje natural, que 
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reducen la necesidad del aporte humano y aumentan la efectividad a través de nuevos 
conocimientos y formas de trabajar. Muchas de las tecnologías operan en la frontera de la 
tecnología posible, pero a medida que el precio del hardware cae, su uso se fortalece. 
 
Estos cambios están sucediendo de manera lenta pero segura. Todos los días, la inteligencia artificial 
se vuelve cada vez mejor al hacer trabajos de conocimiento. El progreso puede ser imperceptible, 
pero es implacable. La gente puede ser melancólica en momentos más simples, recordar lo positivo 
pero olvidarse de las dificultades. Detener avances no es realmente una opción; una vez inventadas, 
estas tecnologías no desaparecerán. 
 
Los puntos de interacción entre la tecnología y la gestión de Recursos Humanos han sido cada vez 
más relevantes, sobre todo en los últimos años. La tecnología ha cambiado el mundo de los negocios 
muchas veces. Ahora que vivimos en la era de la información, el advenimiento de las computadoras 
y de Internet ha hecho que esa contribución se haya aumentado de manera geométrica. Hoy día no 
podría entenderse el funcionamiento de las empresas sin la presencia de la tecnología (Selvan, 
2015). El último estudio de Deloitte (2017) puntualiza que la tecnología está avanzando a un nivel sin 
precedentes. Tecnologías tales como la inteligencia artificial, las plataformas móviles, los sensores y 
los sistemas de colaboración social están revolucionando nuestra forma de vivir, trabajar y 
comunicarnos.  
 
Las nuevas tecnologías emergentes, en general, tienen dos efectos claramente diferenciados sobre 
los recursos humanos en general y sobre el área de Recursos Humanos en particular: Por un lado, 
tienen un efecto positivo en términos de productividad, generando productos de mayor precisión, 
rapidez y calidad. Por otro lado, las mismas nuevas tecnologías pueden tener un efecto 
potencialmente negativo, para los integrantes del área, en términos de desempleo para el futuro.  
Asistimos, por lo tanto, a un momento de la historia en la convergencia de tecnología y Recursos 
Humanos que podríamos denominar de “desarrollo” y con un potencial nivel de conflictividad 
(Cerika y Maksumic, 2017).  Al respecto es revelador el análisis que realiza Darrell M. West, Vice 
Presidente  y Director de Governance Studies del Center for Technology Innovation de Brookings 
(2015). West señala que los grandes posibilitadores de Tecnología 4.0, a saber, robots, algoritmos 
computarizados, inteligencia artificial, realidad aumentada4, sensores médicos y comunicaciones 
máquina a máquina, impresiones 3D y los vehículos autónomos están reemplazando de manera 
creciente a la labor humana. Es un momento de reconfiguración, ya que la transición entre la 
pérdida de ciertos puestos de trabajos y la creación de nuevos, hay perfiles que no terminan de 
asentarse, y con ello la transición deja a muchas personas afuera del mercado de trabajo.  
 
El crecimiento de la tecnología ha respondido a patrones que han llevado a pensar a muchos que su 
evolución no sigue los esquemas de otras aristas de nuestra sociedad. Nos hemos acostumbrado a 
señalar la existencia de una especie de “fatalismo” o “inexorabilidad” tecnológica (“no perder el tren 
de la tecnología”) y esto condujo a autores tan disímiles como Heidegger, Galbraith, McLuhan y 
Toffler a afirmar que el progreso tecnológico tiene su propia lógica y entraña una especie de 
“determinismo tecnológico”. Obviamente, esto es resistido enfáticamente por los sociólogos de la 
tecnología quienes, más bien, ponen el foco en los puntos de interacción a la manera de caminos de 
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doble vía entre sociedad y progreso tecnológico (Aibar, 1996).  Quizás, a favor de los defensores del 
determinismo tecnológico, podamos conceder la realidad de la teoría del retraso cultural, que señala 
que los valores, los hábitos, las creencias y las estructuras sociales suelen ser transformadas a un 
ritmo considerablemente más lento que las innovaciones tecnológicas (Ogburn, 1984). Y es ahí 
donde entra el rol de Recursos Humanos para impulsar la adopción tecnológica.  
 

El tiempo de adopción de las tecnologías 
 
Los tiempos de los avances tecnológicos son cada vez más cortos. Tan cortos que no hay tiempo de 
asimilar los propios cambios. Adicionalmente a esto, las tasas de asimilación tecnológica varían no 
sólo entre las empresas, sino también entre las áreas dentro de las empresas (Kane, 2017).  Y este 
mismo carácter efímero de las etapas tecnológicas es el que podría explicar la baja tasa de 
instalación de las propias culturas organizacionales (Michelman, 2017) ya que los rituales 
corporativos no terminan de institucionalizarse. A propósito del tiempo de adopción de los cambios 
tecnológicos, el estudio de Deloitte, previamente citado (2017) apela al análisis de Thomas L. 
Friedman (2016), y puntualiza que las curvas que indican la tasa exponencial de cambio tecnológico 
tienen el siguiente orden: primero ocurre el cambio tecnológico propiamente dicho, es decir, el 
invento o desarrollo, luego la adopción5 por parte de los individuos, luego lo adoptan los negocios y 
las organizaciones y, finalmente, las políticas públicas integran a estas nuevas tecnologías a su 
gestión en torno a la desigualdad, el desempeño, la inmigración y el comercio. El Estado, entonces, 
va a la saga en esta carrera de actualización, salvo algunas honrosas excepciones.  
 
Lo paradójico de lo anterior es que los individuos, de manera personal, son más abiertos a la 
tecnología que las propias organizaciones, pero éstas están compuestas de individuos. Al final del día 
son los propios individuos los impulsores y los obstaculizadores de la innovación tecnológica en las 
organizaciones. Hemos aprendido a lo largo de los años que estas complejidades dan cuenta de la 
particularidad de las propias organizaciones.  
 
En un marco de retrasos en el proceso de adopción tecnológica, el estudio de Deloitte (2017) postula 
que Recursos Humanos tiene un “único” papel para jugar: ayudar a líderes y organizaciones a 
adaptarse a la tecnología, ayudar a las personas a adaptarse a los nuevos modelos de trabajo y 
carreras, y ayudar a la empresa, como un todo, a adaptarse y fomentar los cambios. Esto significa 
que tendremos que posicionarnos como expertos en los procesos de adopción tecnológica. 
 

Facilitadores y obstaculizadores de adopción tecnológica 
 
Los procesos de innovación tecnológica en las organizaciones tienen mucho de fe. En general es 
complejo poder demostrar el retorno sobre la inversión tecnológica mientras no se conozcan todos 
los impactos de una nueva tecnología. El emprendedor tecnológico evangeliza al profesional de 
Recursos Humanos y éste debe operar como un polinizador estimulando el clima de adopción. Las 
respuestas de RRHH frente a la innovación tecnológica requieren, primero, creer en la eficacia de la 
innovación. Hay ocasiones en que esta creencia es más declarativa que íntegra, porque los propios 
procesos del área adolecen de retraso tecnológico. Es complejo ejercer el apostolado de la 
innovación tecnológica cuando no vivimos lo que predicamos.  
 
Generar climas de adopción tecnológica, que suponen aprendizaje y cambio tecnológico, es un 
desafío enorme para las áreas de Recursos Humanos. Detrás de esto hay cambios culturales, 
liderazgos y efectividad en los procesos de gestión de cambio (Roth y Clementi, 2010). Las 
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dificultades de las áreas de Recursos Humanos para su posicionamiento como áreas estratégicas, 
con altos niveles de credibilidad y consideración como agentes de cambio, terminan siendo piedras 
en el camino no sólo del posicionamiento de la profesión, sino del tiempo propiamente dicho de la 
adopción tecnológica por parte de las organizaciones. 
 
Los obstáculos para el éxito de las iniciativas de innovación tecnológica existen. De hecho, ha 
encontrado su lugar el análisis de los procesos de “no-adopción” (Garrido et al., 2010; Fressoli et al., 
2013). Un listado no exhaustivo de cuestiones a ser consideradas para favorecer un ambiente 
propicio para la adopción tecnológica es el siguiente: 
 
1. Formación  
 
Sabemos que los trabajadores con mayor nivel de educación tienden a adoptar nuevas tecnologías 
más rápidamente que los que tienen menor nivel (Lleras Muney y Lichtenberg, 2002). 
 
De acuerdo a Rogers (1995), la adopción es un proceso de obtención de información y de reducción 
de la incertidumbre que culmina en la asimilación de una idea, práctica u objeto, percibidos como 
nuevos por una persona u otra unidad de adopción. Esto se facilita cuando un individuo tiene la 
capacidad para dicha asimilación. Por lo tanto, cuando las empresas y los managers no están seguros 
o tienen información imperfecta sobre la rentabilidad de adoptar nueva tecnología6, su 
comportamiento de adopción dependerá de la dotación de capital humano y la inversión en 
información de adopción (Wozniak, 1987). En este contexto, es de resaltar el papel de la educación, 
la experiencia y la adquisición de información en la decisión de ser uno de los primeros en adoptar. 
Al final del día, la incorporación de decisiones de adopción es una actividad intensiva en capital 
humano: la educación y la información reducen los costos de adopción y la incertidumbre y, por lo 
tanto, aumentan la probabilidad de adopción temprana. 
 
El mayor nivel educativo genera una sensación de mayor disposición de herramientas para enfrentar 
los desafíos de una nueva tecnología. Por lo tanto, la tentación de reducir los costos de payroll vía 
una progresiva descalificación de la fuerza de trabajo puede convertirse en una trampa. La academia 
provee un pensamiento crítico que es central para el cuestionamiento del status quo y, por lo tanto, 
para la innovación.  
 
 
2. La cultura como barrera 
 
La idea de “cultura” organizacional ha llegado a ser un lugar común en el mundo del management 
desde hace treinta años o más. Posiblemente popularizada con el libro de Tom Peters y Robert 
Waterman “En busca de la excelencia”, de principios de los ochenta, como texto de cabecera de 
varias generaciones de gerentes, y con el libro de Edgar Schein (1988) “La Cultura Empresarial y el 
Liderazgo”, la cultura ha llegado a ser la explicación de casi todo, especialmente, en términos de 
diagnósticos y de obstáculos para el cambio. Por ejemplo, se ha dicho que el principal generador de 
fracasos de fusiones y adquisiciones es, justamente, el factor cultural, como el mismo Schein indica, 
o que lo primero sobre lo que hay que operar para facilitar cambios estratégicos, es sobre la cultura 
organizacional que es causa y consecuencia de la estrategia (Hax & Majluf, 1997). 
 
De lo anterior podemos extraer que hay dos enfoques para enfrentar las cuestiones culturales en las 
organizaciones, y en ambos se parte de la premisa de que las organizaciones tienen una dimensión 
que atraviesa de manera compleja todo su entramado, y ese componente es la cultura. Por un lado, 

                                                           
6
 Dentro de esta rentabilidad se incluye también a la percepción de  la competencia operacional  y  la 

conveniencia de su uso (Konana y Balasubramanian, 2005) como elementos de naturaleza utilitaria.  



5 
 

una mirada positiva indicaría que hay que considerar a las culturas organizativas como una variable 
sobre la que hay que reflexionar, considerar e, incluso, respetar. Atender a las culturas ha sido una 
útil recomendación que siempre hemos oído de la mayoría de los gurúes de management. Trabajar 
sobre el diagnóstico organizacional debe incluir, de manera inexorable, una mirada sobre las 
conformaciones culturales de una organización.  
 
Una mirada crítica, por otro lado, postularía a la cultura como el mayor enemigo de la innovación7. 
Desde esta perspectiva, una “cultura de innovación” parecería un oxímoron. La cultura podría, aquí, 
ser entendida como una configuración cristalizada y, por lo tanto, difícil de cambiar.  
 
Los puntos de confluencia entre “cultura” y “resistencia al cambio tecnológico” posiblemente 
provengan de su propio contrario: que las innovaciones tecnológicas conllevan a cambios culturales. 
Las cristalizaciones culturales brindan a los individuos un sentimiento de confort con la tecnología en 
uso y le añaden una sensación de alta productividad. 
 
Los procesos de institucionalización de prácticas (Berger y Luckmann, 1978), provenientes de 
ritualizaciones (actos repetitivos), construyen relatos y narrativas explicativas de las realidades tal 
como son experimentadas, justificándolas. Por lo tanto, si pensamos en “cambio cultural” hemos, 
pues, de emprender el camino por vía de los artefactos de la cultura, operando sobre los rituales, 
hasta que se establezcan las nuevas prácticas. Esto significa romper paradigmas. 
 
3. Clima de adopción 
 
El clima es la percepción colectiva existente en los miembros acerca de las características de una 
organización. Por ejemplo, una percepción negativa acerca del sistema de compensaciones 
desalienta o condiciona cualquier orientación hacia los resultados. Asimismo, una percepción de que 
la manera de ejercer el liderazgo en la empresa no está a la altura de las expectativas de la gente 
limitará o coartará la expresión de compromiso de los empleados. El clima en sí mismo es una 
metáfora que está tomada prestada de la Meteorología y con la misma se procura caracterizar la 
percepción genérica que tienen los individuos acerca de determinados rasgos de un determinado 
segmento, región o ámbito de naturaleza organizacional. Así, podemos hablar de “clima de 
transferencia” o de “clima de servicio”.  
 
El desarrollo de un “clima de adopción” (Onyemah et al., 2010; Kirk et al., 2015) supone, 
obviamente, trabajar sobre variables subjetivas. También podría denominarse, desde una 
perspectiva más amplia, como un “clima de cambio”. Un clima de adopción estaría reflejando un 
contexto en el que adoptar nuevas tecnologías es natural, y los obstáculos provenientes del famoso 
“a mí déjame con mi método que siempre me salió bien”, tiende a no prosperar. Esto puede 
construirse, en una organización, formando cuadros de mando con mente amplia, libres de las 
ataduras de las estructuraciones y las zonas de confort. El “clima de adopción” supone no 
restringirse a la manera habitual de hacer las cosas y preguntarse más habitualmente “por qué no”.  
Esto puede lograrse con curiosidad y con una mirada de posibilidad. El optimismo es una condición 
central para construir climas de adopción.  
 
El clima de adopción es estimulado cuando los miembros de una organización son conscientes de la 
posibilidad de la obsolescencia. Esta idea daría cuenta de dos aspectos:  
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1. la obsolescencia tecnológica, que se refiere a la vida útil (o valor de uso) de un objeto 
tecnológico, que va depreciándose y empobreciendo la calidad del producto (Vega, 2012), y 

2. la obsolescencia de  nuestras capacidades y conocimientos, esto es, cuando tomamos 
consciencia que lo que sabemos es de corto plazo y que la base del conocimiento va a 
cambiar significativamente en poco tiempo8.  

 
Para el área de Recursos Humanos esta dimensión no se limita a los filtros de admisión a las 
organizaciones que, en muchas ocasiones, se encuentran apremiados por el ajuste entre el perfil del 
puesto y el perfil del candidato. Frente a las brechas entre perfil técnico requerido y deseado 
solemos privilegiar la preparación técnica, como si los aspectos culturales fueran sencillos de operar 
a posteriori. También la excesiva cantidad de personas con alto potencial conlleva a que los nuevos 
ingresantes tiendan a ser conservadores en los puestos de transición, es decir, no “hacer olas” 
mientras estemos viendo “hacia arriba”. Las personas que estiman un gran tiempo de estancia en 
una posición tenderán a buscar su mejora continua, en cambio los que están de paso preferirán no 
cambiar nada.  
 
4. Superar los atrincheramientos cognitivos y la trampa de la experiencia 
 
Altos niveles de experiencia y de saber técnicos pueden conducir a encierros mentales en los que los 
expertos pueden crearse una cierta cerrazón en torno a lo que saben, una especie de circunscripción 
a la zona de confort. El término “atrincheramiento cognitivo”, utilizado por Dane (2010) da cuenta 
de un alto nivel de estabilidad en los esquemas de dominio que una persona pone en juego en el 
ámbito de trabajo. A mayor expertise técnico, en general, suele haber mayor resistencia a los 
cambios, y esto no se restringe sólo para los casos de innovación tecnológica, sino para todo tipo de 
cambios dentro de un marco organizacional. Al respecto, es interesante el estudio de la 
investigadora de management Deone Zell (2003) acerca de comunidades profesionales en hospitales 
y firmas de consultoría, donde se muestra la importancia de establecer fases en los procesos de 
cambio y, parafraseando a Kurt Lewin, la autora propone un proceso de muerte, cambio y 
renacimiento.  
 
Es interesante cómo la educación se transforma en una condición necesaria pero no suficiente, ya 
que la mera formación no garantiza la apertura mental necesaria para la adopción tecnológica. Para 
Dane (2010) la exacerbada “estabilidad” caracteriza el atrincheramiento cognitivo y puede surgir, al 
menos en parte, de la frecuencia con la cual los expertos tienden a recurrir a su dominio o esquema, 
especialmente cuando les ha servido exitosamente en el pasado.  
 
Como una consecuencia del punto anterior, la experiencia puede resultar un obstáculo para la 
adopción tecnológica (Weinberg, 2004). Esto es debido a que los individuos que ya han 
perfeccionado una manera de hacer las cosas tendrán más resistencia a salir de sus premisas de 
éxito para aprender nuevas experiencias. Maquiavelo en 1513 ya había señalado que la experiencia 
pasada se convierte en una de las enemigas de los introductores de nuevos estatutos. Un estudio de 
Sengupta et al. (2008) mostró que los gerentes con mucha experiencia tienden a no producir 
resultados de alto calibre.  
 
En particular, siendo que la experiencia se acumula a través del entrenamiento continuo, práctica y 
rendimiento (Feltovich et al., 2006), los contenidos de dicho expertise tienden a activarse muchas 
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veces y esto puede estabilizar la estructura de la esquemas de expertos hasta el punto que la 
revisión de los mismos sea prácticamente una utopía (Almandoz y Tilcsik, 2016; Fiske y Taylor, 1991). 
 
5. “Change management” o ¡Cuidado con las rutinas de los planes artificiales! 
 
Desde hace unas décadas se ha popularizado la idea de change management. Nos hemos 
acostumbrado a ver a ejércitos de expertos en change en el marco de las grandes firmas de 
consultoría poblando las pirámides de los proyectos. Se ha hablado del “lado humano del cambio” y 
ya existen rutinas super-estandarizadas de acciones paso a paso para aplicar en cualquier tipo de 
cambio. En muchas ocasiones, dentro de las carreras de las grandes consultoras, muchos ex 
auditores se han convertido en expertos de change pero han trasladado el saber-cómo de su antigua 
práctica a las actividades nodales de la gestión del cambio. Nada tenemos para decir de la mayoría 
de los contenidos de las clásicas recomendaciones de cambio. El modelo de John Kotter (2007) 
posiblemente sea uno de los esquemas más universalmente reconocidos. El problema es que si 
siempre tomamos los mismos caminos nada nos garantizará llegar a un destino diferente.  
 
Es posible que muchos administradores conciban a la gestión de los procesos de cambio como si 
fueran una especie de “fórmula química”. Tener una rutina de acciones sistemática pareciera que 
fuera suficiente. Más allá que la planificación disciplinada del cambio es altamente recomendable, 
tampoco es cuestión de comoditizar su práctica hasta el punto de ser utilizada con sólo tener el 
manual de instrucciones. No debe entenderse esto como una especie de defensa corporativa de los 
expertos psicosociales de los fenómenos organizacionales, más bien debería ser entendido desde el 
otro lado del péndulo: no devaluemos el proceso de cambio (entre otros el cambio tecnológico) 
reduciéndolo a una receta.  
 
La aplicación acrítica de las rutinas de cambio más que impulsar disrupciones traza una línea de 
proyección a la manera de los mínimos cuadrados o las curvas de regresión simple. En cambio, las 
innovaciones tecnológicas relevantes suponen rupturas paradigmáticas que no se pueden hacer 
encajar en las habituales maneras de hacer las cosas. Apelar a herramientas simples para enfrentar 
problemas complejos termina siendo el dilema al que se refirió Niklas Luhmann (2010) sobre la 
paradoja de querer encarar desafíos complejos con herramientas simples. Enfrentar proyectos 
complejos (multidimensionales, con aristas contradictorias, irregulares y de grandes dimensiones) 
con las armas que aprendimos en contextos más simples, por lo tanto, nos pueden jugar una mala 
pasada. Todavía es común en nuestra forma habitual de entender el management que todo es 
susceptible de simplificación. La complejidad sólo puede ser enfrentada con mayor complejidad.  
 
En una entrevista que la revista Harvard Business Review realizó a Karl E. Weick éste señaló 
enfáticamente: “Cuando los ejecutivos dicen ‘hazlo simple, estúpido’, mi preocupación es que están 
subestimando la complejidad de su propia organización y su entorno” (Coutu, 2003). Weick propone 
empezar a considerar a las organizaciones como sistemas complejos, donde la idea de simplicidad, 
en realidad, sería una arista de debilidad a superar. 
 
6. Estrategias…y liderazgos de adopción 
 
Avanzar con iniciativas tecnológicas sin una estrategia que opere como cobertura de largo plazo 
puede ser un gran error (Westerman, 2017). Un claro ejemplo es el de las transformaciones 
digitales. El foco debería estar en la idea de “transformación” y no en la de “digital”. La tecnología 
debería ayudar a potenciar el negocio, pero el propio concepto de negocio es el que debería primar 
al momento de pensar las mejores tecnologías para potenciarlo. Muchas veces tenemos la 
herramienta y nos preguntamos por el negocio. Es posible que la fortuna nos acompañe, pero la 
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recomendación profesional es que el acto primero debe ser la estrategia y el negocio, y el acto 
segundo la cuestión de la inversión tecnológica.  
 
Y dentro de la estrategia, el liderazgo es un elemento central. Los procesos de cambio en las 
organizaciones son de “arriba abajo”. Es vasta la literatura que ha mostrado que el liderazgo es una 
variable clave para asegurar el éxito de los cambios. Las interfaces entre desempeño e innovación 
pueden llegar a convertirse en una trampa: la búsqueda de resultados a corto plazo, debido a los 
incentivos variables de corto plazo, conllevan a perspectivas conservadoras.  
 
La clásica distinción entre “liderazgo” y “gerencia” posiblemente ayude a entender la importancia 
del “liderazgo de adopción”. Para Rogers (2005) el liderazgo es un elemento clave en la construcción 
del contexto social para la adopción tecnológica. Desde esta perspectiva, Recursos Humanos debe 
propiciar la formación de líderes que adhieran e impulsen la innovación y la consecuente adopción 
tecnológica.  
 
7. El flujo es la clave: la infraestructura debe estar alineada 
 
Con una cultura y un clima de adopción, con líderes y fuerza de trabajo sensibles, con un plan 
compacto y una estrategia adecuada, todo eso parece ser un conjunto razonable de condiciones. No 
obstante, siguen siendo iniciativas necesarias pero no suficientes. La infraestructura de procesos 
también debe acompañar. Apelando a una analogía de la plomería, en cañerías deterioradas el agua 
pura termina no siendo potable.  
 
Las organizaciones deben tener procesos de innovación (Kaplan y Norton, 2004) que hagan 
operativa y tangible toda la consciencia innovadora que pueda estar instalada en el mundo del 
pensamiento de los individuos.  Por otro lado, es importante que, entre otros procesos de naturaleza 
innovadora,  estén los de gestión del conocimiento. Si pensáramos en una currícula de esta cuestión, 
siguiendo a Smith (2001), la gestión del conocimiento es 90% proceso social y sólo un 10% 
infraestructura (p.e. informática). El carácter tácito del conocimiento subraya su identificación como 
proceso más que como un objeto. Y aquí el “proceso” puede ser asociado con la creación, 
identificación, adquisición, refinamiento, transferencia, socialización y utilización.  
 
La gestión del conocimiento es una cuestión de flujo. Posiblemente la metáfora de la red nos ayude 
a entender la importancia de este aspecto. La adopción tecnológica requiere que fluya  la confianza, 
la experiencia, el aprendizaje y la generosidad. No sólo debe haber un “clima de adopción” sino que 
las infraestructuras organizativas deben generar las autopistas sin baches para que circule el 
conocimiento y la necesidad de aprender y actualizarse.  La comunicación, por lo tanto, es uno de los 
criterios de éxito de la difusión de la innovación (Roth  y Clementi, 2010). Luego, los procesos deben 
estar alineados a la idea de innovación. Sólo el discurso del líder no es suficiente.  
 
 

Conclusión 

La agenda de Recursos Humanos debe incluir la cuestión de la tecnología y, en particular, de los 
procesos de adopción tecnológica. La última versión del modelo de competencias de Recursos 
Humanos que promovió Dave Ulrich (Ulrich et al. 2017) incluye a la integración de la tecnología y los 
medios sociales como una competencia clave. La manera en que esto puede ser ejecutado es por 
medio de la estandarización de los procesos de negocio, impulsando eficiencias y productividades en 
los circuitos operativos, empoderando a las personas mediante la implantación de transacciones de 
auto-servicio, impulsando los analytics como mecanismo para el reclutamiento y la selección y, 
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finalmente, conectando la información de la gente con los circuitos de identificación de talento y 
mapeo de habilidades. 
 
Durante mucho tiempo se ha pensado que la innovación tecnológica iba a asentarse sólo dentro de 
los circuitos productivos y que no iba a hacer mella en la gestión específica de los Recursos 
Humanos. Cuando comenzó a diferenciarse entre el rol transaccional de Recursos Humanos con 
respecto al más estratégico, sobre todo de la mano de Dave Ulrich y sus famosos roles, nuestras 
conciencias se calmaron asumiendo que sólo el rol transaccional recibiría un impacto decisivo de la 
tecnología, incrementando dramáticamente su productividad. Pero hoy día asistimos a un 
multidimensional impacto de la tecnología que cubre prácticamente todas las aristas de la gestión 
de Recursos Humanos.  
 
El desafío para la función puede ser resumido en esto: Si hemos de constituirnos en líderes de la 

adopción tecnológica o en laggards (rezagados). Liderar significa construir credibilidad. Quedar 

rezagados nos restará en partnership. Y es aquí donde reponemos un pensamiento que expusimos 

en otro artículo9, referido a la reflexión de Jerome Langford, experta en Filosofía de St Andrews, 

quien sostiene que el futuro de RRHH es de naturaleza apocalíptica. Entonces imaginemos un mundo 

futuro en el que Recursos Humanos haya quedado rezagado en materia tecnológica. Sería como un  

mundo utópico (o distópico) en el que ya no sea necesaria la función de Recursos Humanos. Un 

mundo donde el trabajo no sea trabajo, donde todos operan por amor y amistad y el dinero haya 

sido abolido. Sería un mundo en el que los profesionales de Recursos Humanos circulamos como 

espectros por los pasillos de los grandes complejos de las ciudades del futuro y nadie nos necesita, 

nadie nos requiere, algo así como caminar como zombies o como fantasmas sin que nadie nos vea. 

Como Bruce Willis en “The Sixth Sense”: metidos en cada detalle, pero sin impacto ni relevancia, en 

definitiva, sin existencia. Una verdadera pesadilla10. 
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