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Las organizaciones pequerias y con misién ahora utilizan herramientas de RR. HH. de nivel em-
presarial sin la capa de control para la que esas herramientas fueron disefiadas. Lo que eso
cuesta, y la solucion.
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La tecnologia empresarial de recursos humanos se ha vuelto accesible para organi-
zaciones que antes nunca podrian haberla costeado. La cuestién de gobernanza es
qué no llegé junto con ella.

Lo que el argumento de la democratizacion acierta

La tecnologia empresarial de recursos humanos se ha vuelto accesible para organiza-
ciones que antes nunca podrian haberla costeado. Una organizacién sin fines de lucro
de veinte personas ahora puede ejecutar clasificaciéon de candidatos, evaluacion es-
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tructurada, analitica de compromiso, inferencia de habilidades y entrega de aprendi-
zaje personalizado mediante una suscripcion mensual, usando los mismos productos
subyacentes desplegados por empleadores mil veces mas grandes. Ese es un cambio
real, y el entusiasmo al respecto no esta fuera de lugar. Una capacidad que antes esta-
ba concentrada en grandes corporaciones ahora esta ampliamente distribuida.

The argument usually advanced alongside this observation is that the distribution is
not merely of capability but of advantage, and that smaller and mission-driven organi-
zations may in fact be better positioned than corporations to use these systems well,
because they are leaner, more agile, and free of the bureaucratic overhead a large hu-
man resources department carries. Novara Consulting Group's position is that this
last claim inverts the actual risk, and that the inversion is the central governance pro-
blem for the sector.

The overhead is the accountability. What a
large employer's human resources function

La carga burocratica es
contains, beneath the layers that look like ..,
inefficiency, is a set of controls: legal review la rendicion de cuen-

before a tool is deployed, a vendor manage- tas.

ment process, records retention, a complian-

ce officer who asks what a system measures,

and a business partner whose job includes noticing when a decision looks wrong. Lar-
ge corporations adopted these tools into an environment where that layer already
existed. Mission-driven organizations are adopting the same tools without it, and are
being told that its absence is the benefit.

Lo que no vino en la caja

El software es el mismo. Todo lo que rodea al software es diferente, en cuatro aspectos
que se acumulan.

Nobody configured it. A small organization runs the vendor's defaults. It did not
select the screening criteria, did not set thresholds, and often does not know which
features are scoring candidates, because several were enabled at implementation and
never reviewed. The question that eventually arrives, asking who set the criteria and
on what basis, has no answer.
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Nadie lo revisé. No hay asesoria legal que pregunte si una evaluacién que mide el
estilo de comunicacidn se relaciona con el puesto, ninguna funcién de privacidad que
pregunte dénde se almacenan los resultados de inferencia, y ninguna oficina de adqui-
siciones que solicite evidencia de validacion. La compra la realiz6 un director ejecuti-
vo por recomendacion de una organizacion par.

Nadie puede negociarlo. Los controles que realmente protegen a un empleador
son contractuales: retencion de puntuaciones, identificacion de versiones, la capaci-
dad de reproducir una decision historica, acceso a evidencia de validacion, coopera-
cion en una investigacion. Estos se determinan en el momento de la adquisicién. Una
organizacion de veinte personas que firma un formulario de pedido estandar no tiene
ninguna capacidad de negociacién para obtenerlos, lo que significa que la defensa in-
dividual mas eficaz es la menos disponible a esta escala.

Y el piso legal no se mueve. El Titulo VII y la Ley de Estadounidenses con Disca-
pacidades se aplican a partir de quince empleados, la Ley de Discriminacion por Edad
en el Empleo a partir de veinte. No existe una defensa por sofisticacién, ni un puerto
seguro para pequefios empleadores en el caso de herramientas automatizadas, ni una
reduccion de la obligacion porque el sistema se haya comprado en lugar de construi-
do. La jurisprudencia en desarrollo sugiere que el proveedor puede afiadirse como de-
mandado en lugar de sustituir a uno; en julio de 2024, el Distrito Norte de California
permiti6é que avanzaran demandas contra un proveedor de software de seleccion bajo
la teoria de que actué como agente de los empleadores que usaban sus herramientas.
Que la herramienta viniera en una caja, y que nadie en la organizacion la entendiera,
no es una defensa. Es una admision.

La afirmacion que hay que eliminar

De las afirmaciones que se suelen hacer sobre la inteligencia artificial en recursos hu-
manos orientados a una mision, hay una que deberia eliminarse en lugar de matizar-
se: que estos sistemas son resistentes al sesgo, o que reducen el sesgo inconsciente y

producen contrataciones mas justas.

No existe una base de evidencia publica que la respalde, y la evidencia disponible
apunta en sentido contrario. Los sistemas entrenados con candidatos exitosos anterio-
res puntian la conformidad con una distribucién, y las dimensiones que con mas fre-
cuencia puntiian —comunicacion, fluidez, afecto y tiempos de respuesta— son precisa-
mente aquellas en las que la discapacidad, el habla con acento y un trasfondo poco fa-
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miliar se registran como desviacién. Una queja presentada en marzo de 2025 ante la
Division de Derechos Civiles de Colorado y la EEOC (Comision para la Igualdad de
Oportunidades en el Empleo) en nombre de un empleado Deaf e indigena alega preci-
samente este patrén en una entrevista de video automatizada; ambas empresas nie-
gan las alegaciones y el asunto esta en disputa, pero la teoria del dafio ya consta en el
registro publico con partes identificadas.

The audit apparatus offered as reassurance does not repair the claim. Research pre-
sented at the 2024 ACM Conference on Fairness, Accountability, and Transparency
examined compliance with New York City's bias audit requirement across nearly four
hundred employers and found affirmative posting rates in the low single digits, with
nearly all published audits reporting impact ratios above the four-fifths threshold, a
distribution that says more about who commissions audits than about the systems au-
dited. And these instruments measure race and sex. They cannot measure disability,
because employers do not know and may not lawfully ask before a conditional offer
which applicants are disabled.

For a mission-driven organization this is not merely an accuracy problem. An organi-
zation that publicly commits to equitable hiring and privately relies on a vendor's fair-
ness claim has adopted an assertion it cannot substantiate, in the one area where its
credibility is its principal asset. The correct posture is that these systems are unproven
on bias, that the organization is monitoring outcomes itself, and that it has not delega-
ted the question.

La analitica de equipos pequeiios desanonimiza por
construccion

La afirmacion de que la analitica de compromiso y desemperio en tiempo real permite
a los equipos pequetios fomentar entornos de apoyo merece un tratamiento aparte,
porque a esta escala hace algo distinto de lo que hace a escala empresarial.

La analitica de compromiso se vende sobre la premisa del conocimiento agregado: la
organizacion ve patrones, no personas. Esa premisa depende de tamarios de celda lo
suficientemente grandes como para ocultar a los individuos. En una organizacion de
veinticinco personas, con tres equipos, un panel que reporta sentimiento o compromi-
so por equipo esta reportando sobre seis a nueve personas identificables, y cualquier
gerente que lo lea sabe quién es quién. Al segmentar por antigiiedad, puesto o ubica-
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cion, el informe se vuelve individual. El anonimato es nominal, y las personas sobre
las que se informa generalmente lo entienden mucho antes de que lo haga la direc-
cion.

De ahi se derivan dos consecuencias. La primera es que los datos dejan de ser confia-
bles, porque los empleados que correctamente infieren que las respuestas son atribui-
bles responden en consecuencia, que es como las organizaciones terminan con pane-
les que muestran un alto compromiso y una renuncia que nadie anticipé. La segunda
es legal. Cuando la analitica infiere bienestar, estrés, agotamiento o desconexion, la
organizacion puede estar generando informacién relacionada con la salud sobre em-
pleados identificables. La ADA exige que la informaciéon médica sobre los empleados
se mantenga por separado y de manera confidencial, y una inferencia alojada en un
producto de analitica de uso general sobre la infraestructura de un proveedor, visible
para quien administre la plataforma, dificilmente cumplira ese estandar. Nadie consi-
derd la cuestion, porque el sistema se adquirié como una herramienta de cultura orga-
nizacional.

El mismo razonamiento se aplica a la inferencia de habilidades y al aprendizaje perso-
nalizado. Un sistema que identifica brechas de habilidades y orienta el desarrollo esta
produciendo un perfil que determina quién recibe inversién. Asignar el desarrollo con
base en un perfil inferido es una decisién de empleo, y como tal es revisable. Si la infe-
rencia se basa en la antigiiedad, el historial de puestos o sefiales de compromiso corre-
lacionadas con la edad o la discapacidad, la organizacién ha creado una exposicién y
la ha registrado como un beneficio.

Lo que una organizacion agil deberia realmente conservar

La recomendacion no es un programa de cumplimiento, que una organizacién de este
tamarfio no puede operar y no deberia intentar. Es un pequefio conjunto de controles
que sobreviven al ser gestionados por una sola persona con otras responsabilidades.
Son econémicos a esta escala, y son la parte de la carga burocratica empresarial que
vale la pena importar.

Sepa qué esta en funcionamiento. Enumere cada punto en el que un software
evalua, clasifica, filtra, puntia o perfila a una persona, incluidas las funciones habilita-
das por defecto en la implementacién. La mayoria de las organizaciones que hacen
esto por primera vez encuentran al menos un sistema que nadie sabia que estaba pun-
tuando.
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Desactive lo que no se pueda explicar. Cuando nadie pueda indicar qué mide
una funcién y por qué es relevante para el puesto, desactivela en lugar de documentar-
la. Esta opcidon esta genuinamente disponible para las organizaciones pequefias y en
gran medida no disponible para las grandes, y es la accién de mayor rendimiento en
esta lista.

Pregunte al proveedor por escrito, y conserve la respuesta. Qué puntuia esta
funcién. Qué infiere, a partir de qué sefales, y donde se almacena la inferencia. Si con-
servan las puntuaciones y la configuracion, por cuanto tiempo, y si pueden reproducir
una decision de hace dieciocho meses. Qué evidencia de validaciéon existe. Qué via de
adaptacion admite el producto. Una negativa también es una respuesta y vale la pena
conservarla.

Construya la via de adaptacion antes de que se necesite. Designe quién deci-
de, establezca un plazo de respuesta, asegurese de que exista una evaluacién alternati-
va que no perjudique a quien la use, e indique su disponibilidad en la propia evalua-
cién y no solo en una pagina de empleo. Conserve el archivo de solicitudes y resulta-
dos. Este es el control més econémico disponible y aborda la reclamacién mas proba-
ble de llegar.

Establezca un umbral minimo para cualquier analitica de personas. Nin-
gin informe sobre grupos por debajo de un tamarfio minimo establecido, ninguna atri-
bucién individual, y ninguna inferencia sobre bienestar o salud conservada en un sis-
tema de uso general.

Solicite los términos de retencion y reproduccién al momento de la reno-
vacion. Es posible que se niegue la solicitud. Preguntar y recibir una negativa es una
evidencia materialmente mejor de diligencia institucional que un memorando escrito
después de presentada una demanda.

LOS SEIS CONTROLES, EN RESUMEN

Sepa qué esta en funcionamiento; desactive lo que no se pueda explicar; pregun-
te al proveedor por escrito y conserve la respuesta; construya la via de adapta-
cién antes de que se necesite; establezca un umbral minimo para cualquier ana-
litica de personas; solicite los términos de retencién y reproduccion al momento
de la renovacion.
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Conclusion

La distribucion de capacidad empresarial hacia organizaciones que antes no podian
costearla es una ganancia genuina, y el sector deberia aprovecharla. Lo que no se ha
distribuido es el aparato que hacia gobernables esos sistemas dentro de las organiza-
ciones para las que fueron creados, y el lenguaje que actualmente se usa para describir
su ausencia —agilidad, ligereza, libertad de cargas burocraticas— oscurece lo que fal-
ta.

Una organizacion de veinte personas que implementa seleccion automatizada tiene
las mismas obligaciones que una de veinte mil, con menos recursos para cumplirlas y,
si est4 orientada a una mision, considerablemente mas que perder cuando no puede
hacerlo. Los controles que cierran la brecha no son costosos a esta escala. Son una lis-
ta, un conjunto de preguntas, un archivo escrito y una decisién sobre qué desactivar.
Las organizaciones que los instalen no solo estaran mas seguras. Sabran qué estan ha-
ciendo realmente sus sistemas, que es lo que todos los demas en esta conversacion es-
tan asumiendo y que casi nadie ha verificado.
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