
Las fuerzas del cambio:  
El Futuro del Trabajo



La fuerza laboral y la tecnología están cambiando. Cada vez son más digitales, más tecnológicos 
y más globales. Al mismo tiempo, las expectativas, necesidades y demandas del negocio 
evolucionan más rápido que nunca. En este contexto, Deloitte está apoyando a varias 
organizaciones en la transición hacia un futuro contingente, colaborativo y automatizado, donde 
la fuerza laboral aumentará cada vez más. El programa del Futuro del Trabajo está 
desarrollando e incubando soluciones de la mano de organizaciones y clientes de todo el 
mundo, re-imaginando el futuro de la adquisición de talentos, la planificación de la fuerza de 
trabajo, las profesiones y más.
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L OS avances tecnológicos, los cambios 
demográficos y la atracción de los consumidores 
parecen estar cambiando fundamentalmente 

la forma en que las personas trabajan y la forma 
en que las organizaciones diseñan empleos y lugares 
de trabajo. Algunos ven esto como un desafío, pero 
puede ser una oportunidad para re-imaginar los 
modelos de talento, las prácticas 
organizacionales y los modelos de negocio.
      Puede ser una oportunidad para evolucionar. 
  Guiar con éxito la próxima transformación del 
trabajo probablemente requiera una conversación 
renovadora y holística. Deberíamos preguntarnos, 
¿Cómo se verá la futura fuerza de trabajo? ¿Cómo 
vamos a re-diseñar los empleos y el trabajo? ¿Dónde 
trabajaremos? ¿Cómo operarán los negocios bajo las 
nuevas realidades del trabajo?
      Abordar estas cuestiones debería comenzar por

comprender cómo estas fuerzas del futuro del trabajo -
la tecnología, la cambiante demografía y clientes 
globales - interactúan, no como hilos separados, sino 
como parte de un tejido integrado. Debemos unir las 
agendas de individuos, organizaciones y ecosistemas 
sociales para redefinir las fuerzas y lugares de trabajo 
de forma que no solo aumenten la productividad, sino 
que también permitan que las personas prosperen en 
las nuevas realidades del trabajo (ver figura 1). 
     El futuro del trabajo está por venir. En algunas 
organizaciones y en varios negocios, ya llegó. Algunos 
proyectan una imagen de película de ciencia ficción, 
previendo la fatalidad a medida que los robots se 
apoderan de nuestros lugares de trabajo. Otros 
sugieren que casi el 50 por ciento de los puestos de 
trabajo se automatizarán en los próximos años, y las 
personas serán desplazadas por la inteligencia 
artificial y los robots.1  

¿Cuál es nuestra visión sobre el 
futuro del trabajo?

El futuro del trabajo significa la oportunidad de desarrollar nuestras fuerzas de trabajo y 
lugares de trabajo. Esta evolución está siendo moldeada por dos poderosas fuerzas: la 
creciente adopción de la inteligencia artificial en el lugar de trabajo, y la ampliación de la 
fuerza de trabajo para incluir tanto personas dentro y fuera del horario completo de la 
jornada laboral, que a menudo nos referimos a esto como Redes de Talento 
Abiertas que permiten combinar competencias existentes dentro de la organización 
con competencias de gran valor que se encuentran fuera de ésta. Estos cambios podrían 
llevarnos a reconsiderar los roles de las personas, organizaciones y sociedades en el 
trabajo. Desde la jornada de trabajo individual de 9.00 a 5.00 hasta cómo funcionan 
todas las industrias, el trabajo parece estar cambiando más rápido que nunca. Los 
grandes cambios amenazan con crear disrupciones sociales y económicas masivas a 
menos que consideremos seriamente hacer que el futuro del trabajo sea productivo 
y gratificante para todos. En este artículo, analizaremos cómo la tecnología podría 
transformar la fuerza de trabajo y la forma en que las personas trabajarán en el 
futuro, al tiempo que mostrará cómo las personas, las organizaciones, y las sociedades 
pueden unirse para prosperar en las nuevas realidades en el trabajo.
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¿Podrán las personas encontrar trabajo en el 
futuro? Nosotros creemos que sí. Pero para muchos 
de nosotros, nuestro trabajo probablemente cambie. 
Y en algunos casos, más temprano que tarde.

La gente espera poder encontrar buenos trabajos 
con mayor espacio para la creatividad y resolución de 
problemas: un futuro de trabajo en el que personas y 
máquinas trabajan juntos para ayudar a encontrar 
soluciones a muchos de los problemas más 
demandantes de nuestras organizaciones. La 
inteligencia humana y artificial pueden considerarse 
complementarias, en lugar de conflictivas. Si bien 
pueden resolver los mismos problemas, a menudo 
aprenden estos problemas desde diferentes 
perspectivas.2  

     No se trata de enfrentar las personas versus las 
máquinas, sino de encontrar la combinación correcta. 
Sin embargo, esto podría plantear desafíos y 
oportunidades únicas para la forma en que pensamos a 
través del trabajo y la fuerza de trabajo de hoy. Esta 
nueva era probablemente conducirá a un nuevo conjunto 
de reglas; y el trabajo, la fuerza laboral y el lugar de 
trabajo del futuro podrían ser muy diferentes a los de 
hoy. En este artículo, exploramos cómo la tecnología 
podría transformar la fuerza de trabajo y la forma en que 
las personas trabajarán en el futuro, al tiempo que se 
presenta cómo los individuos, las organizaciones y las 
sociedades pueden unirse para prosperar en las nuevas 
realidades del mundo del trabajo.

Deloitte Insights | deloitte.com/insightsFuente: Deloitte analysis.

Fuerzas de cambio
1. Tecnología: IA, robótica, sensores y datos
2. Datos demográficos: mayor longevidad, crecimiento 

de los más jóvenes y de las poblaciones mayores, y 
una mayor diversidad

3. El poder de la demanda: clientes empoderados y 
aumento de los mercados mundiales de talentos  

Implicancias para las 
organizaciones

1. Rediseñar el trabajo hacia la 
tecnología y el aprendizaje

2. Obtener e integrar talento a 
través de redes de contactos

3. Implementar nuevos modelos 
de estructura organizativa, 
liderazgo, cultura y recompensas 

Implicancias para 
los gobiernos

1. Re-imaginar la educación 
constante

2. Reevaluar las políticas legales 
y regulatorias 

Implicancias para 
las personas

1. Aprendizaje para toda la 
vida

2. Modelar tu propia carrera
3. Perseguir tu pasión  

Redifinición del trabajo y la fuerza del trabajo
1. Reingeniería del trabajo: la tecnología redefine cada 

trabajo 
2. Transformar la fuerza de trabajo: el crecimiento de 

acuerdos de trabajo contingente  

Figura 1. Un marco para comprender el futuro del trabajo
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EL  futuro del trabajo tiene que ver con las 
personas - la forma en que trabajan, dónde 
trabajan e incluso quién está en el trabajo - y 

la forma en que la tecnología está impulsando el cambio. 
Sin embargo, hay un gran cambio de relación ocurriendo 
entre las personas y su trabajo. Thomas Friedman lo 
describe:

“El trabajo está desconectado de los puestos de 
trabajo, así como éstos y el trabajo están desconectados 
de las empresas, que cada vez más se están convirtiendo 
en plataformas. Un buen ejemplo es lo que ha sucedido 
con el negocio del taxi. Una compañía de taxis posee 
automóviles y tiene empleados que tienen un trabajo; 
conducen esos coches. Ahora están compitiendo con 
Uber, que no tiene automóviles, no tiene empleados y 
sólo proporciona una plataforma de trabajo que reúne a 
los pasajeros con necesidad de ser trasladados y a los 
conductores que proveen el servicio. Creo que el modelo 
de la plataforma Uber y la forma en que está 
convirtiendo un empleo en trabajo y monetizando el 
trabajo, es el futuro del trabajo.”3

La tecnología está cambiando la forma en que 
pensamos la fuerza laboral. Hay dos cambios 
importantes que parecen estar sucediendo en la fuerza de 
trabajo: uno es que se trabaja fuera de la oficina y sin 
horarios delimitados; y otro, que la fuerza laboral está 
envejeciendo, es más diversa y formada. Si bien estos 
cambios probablemente traerán desafíos a medida que la 
fuerza de trabajo los vaya transitando, podrán forjar 
fuerzas de trabajo que creen y capturen más valor, 
reinventando el trabajo a través del aprendizaje de las 
personas.

Fuerza laboral contingente: fuera 
de oficina y sin horarios

La tecnología permite que la proximidad al trabajo se 

expanda más allá de las paredes y horarios de la

organización. El trabajador contingente es uno de los 
segmentos de mayor crecimiento de la fuerza de trabajo. 
La Oficina Nacional de Investigación Económica 
(National Bureau of Economic Reserach) encontró que 
entre 2005 y 2015, aproximadamente el 94 por ciento 
del nuevo empleo en Estados Unidos se encuentran 
dentro de contratos alternativos, lo que incluye todo 
desde de trabajadores de medio tiempo, freelance y 
trabajadores sin horarios.4 Y se espera que este número 
siga creciendo. Para 2020, un informe de Intuit predice 
que casi 40 por ciento de todos los trabajadores de EE. 
UU. Estarán bajo en algún esquema de 
trabajo alternativo.5

Dentro de nuestra investigación, hemos identificado 
cuatro segmentos de contratos de trabajo, los cuales 
poseen sus necesidades propias y únicas. La figura 2 
muestra cómo la fuerza de trabajo se puede segmentar a 
lo largo de dos ejes: en la oficina versus fuera de la 
oficina, y contrato con horario versus contrato sin 
esquema horario.6 Cada uno de estos segmentos de 
trabajadores representa una oportunidad para capturar 
valor y diversidad en todas las organizaciones. Sin 
embargo, cada segmento también ofrece un desafío para 
incorporar en la cultura organizacional. 

Esta nueva relación entre trabajadores y 
organizaciones es probable que presente desafíos únicos, 
pero también oportunidades para ambos – personas y 
organizaciones – de evolucionar. Como el trabajador 
contingente cambia hacia a un trabajo que evoluciona 
más rápidamente, la forma en que el trabajo está hecho 
es probable que también cambie: desde un trabajador de 
corto plazo y transaccional hacia relaciones de más largo 
plazo que ayudan a acelerar el aprendizaje y mejorar el 
rendimiento. Cuanto más creativo se vuelva el trabajador 
contingente, más probable es que confíe en pequeños 
equipos o grupos de trabajo que colaborarían en 
diferentes proyectos durante largos períodos.

 

¿Por qué es importante el 
futuro del trabajo?

Las fuerzas del cambio
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1. La fuerza laboral de EE. UU. está envejeciendo 
y continuará envejeciendo. 70 (años) es el nuevo 
50 en el futuro del trabajo. Mientras que los 
Millennials son el grupo generacional más 
grande en el mercado, proyectamos que los 
trabajadores mayores a 65 años como el 
segmento de más rápido crecimiento en los 
próximos años. 

2. La fuerza laboral de los EE. UU. es más diversa. 
Las políticas cambiantes están atrayendo 
poblaciones más diversas hacia las organizaciones. 
Estamos viendo una fuerza de trabajo más diversa 
por género, etnia, cultura, religión y preferencia e 
identificación sexual nunca antes vista.

3. Los estadounidenses continúan queriendo ser 
más educados y con mayor formación. Cada vez 
más jóvenes van a la universidad, y muchos 
trabajadores tratan cada vez más de mejorar 
su formación en la mitad de su carrera. 

Se podría decir que los trabajadores del mañana se 
parecerán mucho a los de hoy, pero más. 
Además, los desafíos y beneficios del 
envejecimiento, la fuerza de trabajo diversa y 
educada, muchos de los cuales ya son evidentes, 
probablemente no hagan más que crecer en el futuro.7

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Fuente: Deloitte analysis.

Cambios demográficos: Cambios 
en la oferta de trabajo

La oferta de trabajadores está evolucionando 
rápidamente a nivel mundial como resultado del 
cambio demográfico provocados por una mayor 
longevidad y un mayor enfoque en la inclusión de los 
segmentos marginados de la población. Esto brinda a 
las organizaciones la oportunidad de un mercado 
laboral más diverso.

Presencial
(en la casa matriz 

o sucursales) 

Remoto

En la 
planilla de 

trabajo

Fuera de la 
planilla de 

trabajo

Trabajador tradicional

•  La cultura puede ser 
adquirida a través de la 
observación directa

• Costoso de mantener
• Ambiente relativamente 

homogéneo 

Proveedor externo

• Mentalidad ajena a la 
organización

• A menudo carece de 
entrenamiento e inducción 
formal a la organización

• Típicamente contratado para 
trabajos por proyecto 

Trabajador remoto permanente

•  Carece de la capacidad de 
observar normas sociales 
en persona

• Aislado de la casa matriz
• Se basa en gran medida en 

comunicaciones digitales 

Trabajador remoto transaccional

•  Puntos de contactos débiles
• A menudo interactúa con el 

empleador a través de una aplicación 
o medios digitales

• Puede tener una alta interacción con 
clientes y / o con empleados 
tradicionales sin una supervisión 
significativa 

Figura 2. El trabajador alternativo va a trabajar 
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 Los avances en la Realidad Aumentada (RA) 
permiten que las personas y las máquinas se unan 
para lograr resultados que separados, ninguno 
lograría por sí solo.9

Estas tecnologías cada vez más sofisticadas han 
causado que la naturaleza del trabajo se desplace de 
entornos de trabajo relativamente rutinarios a otros 
diversos y complejos. En particular, ha habido un 
crecimiento en el trabajo altamente cognitivo no 
rutinario (incluido el trabajo profesional o 
gerencial). El economista Robert Gordon señala que, 
desde 1970 hasta 2009, el trabajo altamente 
rutinario no - cognitivo creció un 60 por ciento; 
mientras que, el trabajo repetitivo disminuyó en un 
12 por ciento.10 Mientras que las tareas - 
especialmente aquellas que son rutinarias - se 
automatizan, hay un mayor espacio para la 
creatividad humana, innovación y resolución de 
problemas.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Fuente: Matt Sigelman, “By the numbers: The job market for data science and analytics,” Burning Glass 
Technolo-gies, February 10, 2017. 
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Reingeniería del trabajo: la 
tecnología transforma empleos

El trabajador no solo abandona la idea de trabajar 
desde una oficina y con horarios definidos, sino que 
el trabajo también se ve cada vez más reforzado por 
la tecnología, lo que deja un mayor espacio para 
tareas cognitivas de mayor importancia. Conocer las 
implicancias que la tecnología tiene sobre las 
personas y su trabajo, es fundamental para los 
líderes de las organizaciones que buscan guiar la 
reconstrucción del entendimiento del mundo del 
trabajo.

Por ejemplo, la llegada de la Inteligencia Artificial 
(IA) hace posible -de hecho, deseable- re-
conceptualizar el trabajo; no solo como un conjunto 
de tareas establecidas en un proceso predefinido, 
sino como un esfuerzo colaborativo de resolución de 
problemas donde las personas definen los 
problemas, las máquinas ayudan a encontrar las 
soluciones y las personas verifican la aceptabilidad 
de dichas soluciones.8
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Investigaciones posteriores sugieren que más 
del 30 por ciento de los nuevos empleos bien 
remunerados probablemente serán sociales y 
"esencialmente" de naturaleza humana.11 Por lo 
tanto, anticipamos un movimiento hacia una fuerza 
de trabajo "STEMpathetic" (STEM por sus siglas en 
inglés que refieren a Ciencia, Tecnología, Ingeniería 
y Matemáticas; y a la conexión con la empatía 
humana, la capacidad de conectar con otro ser 
humano) que combina el conocimiento técnico y 
habilidades cognitivas sociales, como conectarse 
con otras personas y comunicarse de manera 
efectiva. Las funciones en el futuro probablemente 
continúen requiriendo nuevas habilidades blandas, 
incluso en campos muy focalizados en la capacidad 
técnica. La Figura 3 muestra los tipos de 
experiencia que los empleadores buscan en las 
posiciones de análisis de datos: investigación, 
redacción y resolución de problemas, junto con el 
trabajo en equipo y la creatividad. Las personas y 
las organizaciones que pueden dominar el conjunto 
conjunto de habilidades tanto técnicas como 
sociales, podrían liderar el camino hacia el futuro 
del trabajo.

    El futuro del trabajo podría crear mejores puestos 
de trabajo si los líderes de las organizaciones 
pudieran crecer en sus trabajos, preparándolos para 
sacar el máximo potencial de la naturaleza 
inherente de sus empleados de ser criaturas sociales 
y solucionadores de problemas creativas.12 La 
inteligencia artificial y la realidad aumentada 
pueden permitir la creación de mejores empleos a 
medida que el trabajo comienza a potenciar las 
cualidades humanas esenciales tales como las 
habilidades sociales y de crítica. Esto, por supuesto, 
requeriría un énfasis en el aprendizaje continuo y el 
desarrollo, que los Millennial siguen calificando 
como el principal motor de buenos empleos.13 Sin 
embargo, preparar a la fuerza de trabajo para 
asumir tareas cada vez más complejas que 
potencian las habilidades sociales, requiere de 
gobiernos, organizaciones y trabajadores que 
trabajen juntos para forjar las nuevas realidades 
que se avecinan. 

El Futuro del Trabajo 
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L AS oportunidades que presenta el futuro 
del trabajo nos permiten re-imaginar y 
desarrollar nuestros lugares y fuerza de

 trabajo. Sin embargo, hacerlo requiere mandatos a 
nivel social, organizacional e individual.

Implicancias para los gobiernos 

Deben reevaluar las políticas. Para que las 
personas y las organizaciones puedan seguir el ritmo 
de los cambios del futuro del trabajo, es necesario 
que las instituciones sociales vuelvan a evaluar las 
políticas legales y regulatorias. Los gobiernos en 
particular deberían considerar la actualización de las 
regulaciones de empleo para contemplar el trabajo 
freelance y contingente, y de la provisión de 
pensiones y otras prestaciones sociales. Además, la 
formación empresarial y las condiciones de 
bancarrota podrían actualizarse para facilitar el 
lanzamiento - y cierre -  de una empresa como 
emprendedor. Los responsables de la formulación de 
políticas sociales parecen tener interés tanto en la 
aparición de nuevas formas de trabajo -para mejorar 
el nivel general de vida de los ciudadanos- como en 
prepararse para la transición.14 

Re-imagina la educación y formación para 
toda la vida. Se prevé que el tiempo de duración 
del set de habilidades que posee un individuo 
disminuirá a cinco años en el futuro del trabajo.15 
Las personas que se embarquen en una carrera 
profesional de 30 años tendrán entonces que 
actualizar y renovar sus habilidades seis veces a lo 
largo de sus carreras. Los ecosistemas deberían 
estar listos para repensar a través de la educación y 
establecer un marco para ayudar a todos a 
desarrollar su talento más rápidamente.

Este foco en la educación debe extenderse a las 
poblaciones marginales y generaciones mayores que 
no pueden o no quieren dentro de la fuerza de 
trabajo. Además, las estructuras remuneratorias y los 
incentivos podrían estar diseñados para apoyar este 
enfoque de educación de por vida: facilitar el acceso a 
la educación continua y la formación a lo largo de una 
carrera laboral que podría abarcar 50 años y muchos 
tipos diferentes de trabajo.16 

Implicancias para las 
organizaciones

Todos estos cambios no son irrelevantes; la 
naturaleza cambiante del trabajo puede arrojar 
desafíos y oportunidades únicas en el camino de los 
líderes de hoy en día. Las organizaciones que no 
logren abordar estos desafíos se estarían arriesgando 
a quedarse con una fuerza de trabajo pobremente 
equipada para lograr un éxito duradero.

Rediseñar el trabajo para la tecnología y el 
aprendizaje. Para aprovechar de manera efectiva la 
tecnología, las organizaciones probablemente 
necesitarán rediseñar el trabajo en sí, yendo más allá 
de la optimización del proceso para encontrar formas 
de mejorar la colaboración entre máquinas y 
personas, sacando lo mejor de ambos y 
expandiéndose a través de fuerzas de trabajo 
alternativas. Los líderes organizacionales deberán 
asegurar que las posibilidades tecnológicas estén 
conectadas con las necesidades de los clientes y los 
empleados durante el rediseño del trabajo.17 Además, 
los líderes de la organización tendrían que encontrar 
formas de equilibrar lo nuevo (y el nuevo potencial de 
eso) con la fortaleza que aún posee la organización, 
como su marca y sus valores.18  

¿Cuáles son los impactos del 
Futuro del Trabajo?

Las fuerzas del cambio
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     Repensar a través de la estrategia de la 
fuerza de trabajo. Es probable que sea 
importante para los líderes de la organización 
utilizar los datos para la planificación estratégica de 
la fuerza de trabajo mediante la identificación de 
los cambios demográficos y las formas en que la 
tecnología interrumpe el trabajo. Los líderes 
pueden preparar de forma proactiva estrategias de 
talento mediante la utilización de herramientas de 
planificación de talentos y fuerza de trabajo, para 
proporcionar una visión más clara de la cambiante 
composición de la fuerza laboral. Puede ser 
imprescindible utilizar estos datos para desarrollar 
estrategias para los segmentos de la fuerza laboral 
en una amplia gama de edades y etapas en su 
carrera.

Implicancias para las personas

Aprendizaje para toda la vida. En el 
futuro del trabajo, el aprendizaje individual tiene 
que durar toda la vida; sin él, es probable que 
encuentre que el conjunto de habilidades es 
obsoleto en menos de cinco años. Ya no 
aprendemos a trabajar, sino que trabajamos para 
aprender. Como resultado, en el nuevo escenario 
del trabajo, el éxito personal dependerá en gran 
medida de cuánto aceleremos el aprendizaje a lo 
largo de la vida. A medida que el aprendizaje de 
por vida se vuelva imprescindible, vemos que las 
personas se centran cada vez más en la 
participación en grupos de trabajo pequeños 
pero diversos que pueden amplificar el 
aprendizaje.

Adquirir el lenguaje de la tecnología. 
En particular, todos los trabajadores,

independientemente de su ocupación, deberán 
tener un buen nivel de lenguaje tecnológico. La 
"fluidez de la tecnología" se refiere a un nivel básico 
de conocimiento y competencia tecnológica que los 
trabajadores deberán tener en un clima de negocios 
en el que la tecnología ya no es un habilitador de 
estrategia e ingresos, sino un impulsor fundamental 
de ambos.19 El desafío está en el logro de la fluidez 
tecnológica, en cualquier nivel, no es una cuestión 
de dominar un determinado conjunto de 
conocimientos por única vez. Por lo general, 
requiere un aprendizaje continuo y desarrollo 
autodidacta para garantizar la disponibilidad 
tecnológica en el futuro. El futuro del trabajo se está 
desarrollando rápidamente. Los individuos 
deberían centrarse en hacer carreras más largas y 
participar en el aprendizaje permanente. Las 
empresas deben estar preparadas para rediseñar el 
trabajo y actualizar sus modelos de talento. Los 
ecosistemas deberían intentar reevaluar las 
políticas que facilitan la tarea de los trabajadores 
alternativos y proporcionar activamente la 
infraestructura para facilitar el acceso de las 
personas al aprendizaje y al desarrollo a lo largo de 
sus carreras.
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• Los individuos deberán focalizarse en 
carreras más largas con múltiples etapas, 
involucrando ambas, aprendizaje continuo 
y capacitación.

• Los líderes organizacionales deberían 
prepararse para rediseñar el trabajo y los 
empleos a fin de potenciar la creciente 
capacidad de las máquinas y la necesidad 
de readaptar y reubicar a las personas en 
empleos de mayor valor, más productivos e 
interesantes, trabajando junto con 
máquinas inteligentes y diversos tipos de 
trabajadores, dentro y fuera del esquema 

de horario habitual, en equipos y dispersos en 
todo el mundo.
• Las instituciones públicas deberían 

prepararse proactivamente para los desafíos 
educativos, incluidos los fondos para la 
educación continua, los programas para 
mitigar los costos de transición y la 
actualización de los marcos regulatorios 
para apoyar nuevos tipos de trabajo y 
trabajadores y una economía más 
emprendedora. 

¿Estás listo para la evolución?
 

¿Cuál es el próximo paso? 
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