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El Futuro del Trabajo

Las fuerzas del




La fuerza laboral y la tecnologia estan cambiando. Cada vez son mas digitales, mas tecnolégicos
y mas globales. Al mismo tiempo, las expectativas, necesidades y demandas del negocio
evolucionan mas rapido que nunca. En este contexto, Deloitte estd apoyando a varias
organizaciones en la transicion hacia un futuro contingente, colaborativo y automatizado, donde

la fuerza laboral aumentara cada vez mas. El programa del Futuro del Trabajo esta
desarrollando e incubando soluciones de la mano de organizaciones y clientes de todo el
mundo, re-imaginando el futuro de la adquisicion de talentos, la planificacion de la fuerza de
trabajo, las profesiones y mas.
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Las fuerzas del cambio

El futuro del trabajo significa la oportunidad de desarrollar nuestras fuerzas de trabajo y
lugares de trabajo. Esta evolucién esta siendo moldeada por dos poderosas fuerzas: la
creciente adopcion de la inteligencia artificial en el lugar de trabajo, y la ampliacion 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 organizacidn
con competencias de gran valor que se encuentran fuera de ésta. Estos cambios podrian
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 cémo funcionan

todas las industrias, el trabajo parece estar cambiando mas rapido que nunca. Los

grandes cambios amenazan con crear disrupciones sociales y econdmicas masivas a

menos que consideremos seriamente hacer que el futuro del trabajo sea productivo
y gratificante para todos. En este articulo, analizaremos cémo la tecnologia podria
transformar la fuerza de trabajo y la forma en que las personas trabajaran en el
futuro, al tiempo que mostrara como las personas, las organizaciones, y las sociedades
pueden unirse para prosperar en las nuevas realidades en el trabajo.

;Cual es nuestra vision sobre el
futuro del trabajo?

OS avances tecnologicos, los cambios comprender como estas fuerzas del futuro del trabajo -

demogréficos y la atraccion de los consumidores
parecen estar cambiando fundamentalmente

la forma en que las personas trabajan y la forma
en que las organizaciones disefian empleos y lugares
de trabajo. Algunos ven esto como un desafio, pero
puede ser una oportunidad para re-imaginar los
modelos de talento, las practicas
organizacionales y los modelos de negocio.

Puede ser una oportunidad para evolucionar.

Guiar con éxito la proxima transformaciéon del
trabajo probablemente requiera una conversacion
renovadora y holistica. Deberiamos preguntarnos,
¢Como se verd la futura fuerza de trabajo? ¢Coémo
vamos a re-disenar los empleos y el trabajo? ¢Dénde
trabajaremos? ¢Como operaran los negocios bajo las
nuevas realidades del trabajo?

Abordar estas cuestiones deberia comenzar por

la tecnologia, la cambiante demografia y -clientes
globales - interacttian, 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 estd por venir. En algunas
organizaciones y en varios negocios, ya lleg6. Algunos
proyectan una imagen de pelicula de ciencia ficcion,
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 automatizardn en los proximos afios, y las
personas seran desplazadas por la inteligencia
artificial y los robots.!




¢Podran las personas encontrar trabajo en el
futuro? Nosotros creemos que si. Pero para muchos
de nosotros, nuestro trabajo probablemente cambie.
Y en algunos casos, mas temprano que tarde.

La gente espera poder encontrar buenos trabajos
con mayor espacio para la creatividad y resolucion de
problemas: un futuro de trabajo en el que personas y
maquinas trabajan juntos para ayudar a encontrar
a muchos de los

soluciones problemas mas

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
estos desde diferentes

aprenden problemas

perspectivas.?

El Futuro del Trabajo

No se trata de enfrentar las personas versus las
maquinas, sino de encontrar la combinacién correcta.
Sin embargo, esto podria plantear desafios y
oportunidades tnicas para la forma en que pensamos a
través del trabajo y la fuerza de trabajo de hoy. Esta
nueva era probablemente conducira a un nuevo conjunto
de reglas; y el trabajo, la fuerza laboral y el lugar de
trabajo del futuro podrian ser muy diferentes a los de
hoy. En este articulo, exploramos como la tecnologia
podria transformar la fuerza de trabajo y la forma en que
las personas trabajaran en el futuro, al tiempo que se
presenta como los individuos, las organizaciones y las
sociedades pueden unirse para prosperar en las nuevas
realidades del mundo del trabajo.

Figura 1. Un marco para comprender el futuro del trabajo
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Fuente: Deloitte analysis.
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¢Por qué es importante el
futuro del trabajo?

L futuro del trabajo tiene que ver con las

personas - la forma en que trabajan, donde

trabajan e incluso quién esta en el trabajo - y
la forma en que la tecnologia esta impulsando el cambio.
Sin embargo, hay un gran cambio de relaciéon ocurriendo
entre las personas y su trabajo. Thomas Friedman lo
describe:

“El trabajo esta desconectado de los puestos de
trabajo, asi como éstos y el trabajo estan desconectados
de las empresas, que cada vez mas se estan convirtiendo
en plataformas. Un buen ejemplo es lo que ha sucedido
con el negocio del taxi. Una compafia de taxis posee
automoviles y tiene empleados que tienen un trabajo;
conducen esos coches. Ahora estidn compitiendo con
Uber, que no tiene automoviles, no tiene empleados y
s6lo proporciona una plataforma de trabajo que retne 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 esta
convirtiendo un empleo en trabajo y monetizando el
trabajo, es el futuro del trabajo.”

La tecnologia estd 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 esta
envejeciendo, es més diversa y formada. Si bien estos
cambios probablemente traeran desafios a medida que la
fuerza de trabajo los vaya transitando, podran forjar
fuerzas de trabajo que creen y capturen mas valor,
reinventando el trabajo a través del aprendizaje de las

personas.

Fuerza laboral contingente: fuera
de oficina y sin horarios

La tecnologia permite que la proximidad al trabajo se

expanda mas all4 de las paredes y horarios de la

organizacion. El trabajador contingente es uno de los
segmentos de mayor crecimiento de la fuerza de trabajo.
La Oficina Nacional de Investigacion Econdémica
(National Bureau of Economic Reserach) encontr6 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 nimero
siga creciendo. Para 2020, un informe de Intuit predice
que casi 40 por ciento de todos los trabajadores de EE.
Uu.
trabajo alternativo.5

Estardn  bajo en algin esquema de

Dentro de nuestra investigacién, hemos identificado
cuatro segmentos de contratos de trabajo, los cuales
poseen sus necesidades propias y tnicas. La figura 2
muestra como 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.® 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 desafio para
incorporar en la cultura organizacional.

Esta

organizaciones es probable que presente desafios tinicos,

nueva relacion entre trabajadores y
pero también oportunidades para ambos — personas y
organizaciones — de evolucionar. Como el trabajador
contingente cambia hacia a un trabajo que evoluciona
mas rapidamente, la forma en que el trabajo estd hecho
es probable que también cambie: desde un trabajador de
corto plazo y transaccional hacia relaciones de més largo
plazo que ayudan a acelerar el aprendizaje y mejorar el
rendimiento. Cuanto més creativo se vuelva el trabajador
contingente, mas probable es que confie en pequefios
equipos o grupos de trabajo que colaborarian en

diferentes proyectos durante largos periodos.
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Figura 2. El trabajador alternativo va a trabajar
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Cambios demogréficos: Cambios 2 Lafuerzalaboral de los EE. UU. es mas diversa.
en la oferta de traba J o Las politicas cambiantes estdn atrayendo

poblaciones més diversas hacia las organizaciones.
La oferta de trabajadores estd evolucionando Estamos viendo una fuerza de trabajo mas diversa

rapidamente a nivel mundial como resultado del por género, etnia, cultura, religion y preferencia e

cambio demografico provocados por una mayor identificacion sexual nunca antes vista.

longevidad y un mayor enfoque en la inclusién de los 3 Los estadounidenses continuan queriendo ser

segmentos marginados de la poblacién. Esto brinda a mas educados y con mayor formacion. Cada vez

las organizaciones la oportunidad de un mercado mds jovenes van a la universidad, y muchos

laboral més diverso. trabajadores tratan cada vez mas de mejorar

., o su formacién en la mitad de su carrera.

1. La fuerza laboral de EE. UU. esta envejeciendo
y continuara envejeciendo. 70 (afos) es el nuevo , . . B

. . Se podria decir que los trabajadores del mafana se

50 en el futuro del trabajo. Mientras que los i ,
pareceran mucho a los de hoy, pero mas.

Ademas, los desafios y  beneficios del

envejecimiento, la fuerza de trabajo diversa y

Millennials son el grupo generacional maés
grande en el mercado, proyectamos que los

trabajadores mayores a 65 afhos como el .
educada, muchos de los cuales ya son evidentes,

segmento de més rapido crecimiento en los i
probablemente no hagan més que crecer en el futuro.”

proximos anos.
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Reingenieria del trabajo: la
tecnologia 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 mas reforzado por
la tecnologia, lo que deja un mayor espacio para
tareas cognitivas de mayor importancia. Conocer las
implicancias que la tecnologia tiene sobre Ilas
personas y su trabajo, es fundamental para los
lideres de las organizaciones que buscan guiar la
reconstrucciéon del entendimiento del mundo del
trabajo.

Por ejemplo, la llegada de la Inteligencia Artificial
(TA) hace hecho,
conceptualizar el trabajo; no solo como un conjunto

posible -de deseable- re-
de tareas establecidas en un proceso predefinido,
sino como un esfuerzo colaborativo de resolucién de
problemas donde las personas definen los
problemas, las maquinas ayudan a encontrar las
soluciones y las personas verifican la aceptabilidad

de dichas soluciones.?

Los avances en la Realidad Aumentada (RA)
permiten que las personas y las maquinas se unan
para lograr resultados que separados, ninguno
lograria por si solo.?

Estas tecnologias cada vez mas 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 sefiala que,
desde 1970 hasta 2009,

rutinario no - cognitivo crecié6 un 60 por ciento;

el trabajo altamente

mientras que, el trabajo repetitivo disminuy6 en un

12 por ciento.’® Mientras que las tareas -

especialmente aquellas que son rutinarias - se
automatizan, hay un mayor espacio para la
creatividad humana, innovacién y resoluciéon de

problemas.

Figura 3. Analisis de datos requiere de habilidades blandas
Porcentaje de los puestos requiriendo habilidades blandas
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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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Investigaciones posteriores sugieren que mas
del 30 por ciento de los nuevos empleos bien
remunerados probablemente serdn sociales y
"esencialmente” de naturaleza humana.®* Por lo
tanto, anticipamos un movimiento hacia una fuerza
de trabajo "STEMpathetic" (STEM por sus siglas en
inglés que refieren a Ciencia, Tecnologia, Ingenieria
y Matematicas; y a la conexiéon con la empatia
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
continden 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 anélisis de datos: investigacion,
redaccion y resolucion 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, podrian liderar el camino hacia el futuro
del trabajo.

El Futuro del Trabajo

El futuro del trabajo podria crear mejores puestos
de trabajo si los lideres de las organizaciones
pudieran crecer en sus trabajos, preparandolos para
sacar el maximo potencial de la naturaleza
inherente de sus empleados de ser criaturas sociales
y solucionadores de problemas -creativas.’> La
inteligencia artificial y la realidad aumentada
pueden permitir la creacion de mejores empleos a
medida que el trabajo comienza a potenciar las
cualidades humanas esenciales tales como las
habilidades sociales y de critica. Esto, por supuesto,
requeriria un énfasis en el aprendizaje continuo y el
desarrollo, que los Millennial siguen calificando
como el principal motor de buenos empleos.’3 Sin
embargo, preparar a la fuerza de trabajo para
asumir tareas cada vez méas complejas que
potencian las habilidades sociales, requiere de
gobiernos, organizaciones y trabajadores que
trabajen juntos para forjar las nuevas realidades

que se avecinan.
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¢Cuales son los impactos del
Futuro del Trabajo?

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 politicas. 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
politicas legales y regulatorias. Los gobiernos en
particular deberian considerar la actualizacién de las
regulaciones de empleo para contemplar el trabajo
freelance y contingente, y de la provision de
pensiones y otras prestaciones sociales. Ademas, la
formacién empresarial y las condiciones de
bancarrota podrian actualizarse para facilitar el
lanzamiento - y cierre - de una empresa como
emprendedor. Los responsables de la formulaciéon de
politicas sociales parecen tener interés tanto en la
aparicion de nuevas formas de trabajo -para mejorar
el nivel general de vida de los ciudadanos- como en
prepararse para la transicion.'+

Re-imagina la educacién y formacion para
toda la vida. Se prevé que el tiempo de duracion
del set de habilidades que posee un individuo
disminuira a cinco afios en el futuro del trabajo.’s
Las personas que se embarquen en una carrera
profesional de 30 afios tendran entonces que
actualizar y renovar sus habilidades seis veces a lo
largo de sus carreras. Los ecosistemas deberian
estar listos para repensar a través de la educacion y
establecer un marco para ayudar a todos a

desarrollar su talento més rapidamente.

Este foco en la educaciéon debe extenderse a las
poblaciones marginales y generaciones mayores que
no pueden o no quieren dentro de la fuerza de
trabajo. Ademas, las estructuras remuneratorias y los
incentivos podrian estar disehados para apoyar este
enfoque de educacion de por vida: facilitar el acceso a
la educacion continua y la formacion a lo largo de una
carrera laboral que podria abarcar 50 afios y muchos
tipos diferentes de trabajo.'*

Implicancias para las
organizaciones

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

Rediseiiar el trabajo para la tecnologia y el
aprendizaje. Para aprovechar de manera efectiva la
tecnologia, las organizaciones probablemente
necesitaran redisenar el trabajo en si, yendo mas alla
de la optimizacion del proceso para encontrar formas
de mejorar la colaboracion entre maquinas y
personas, sacando lo mejor de ambos y
expandiéndose a través de fuerzas de trabajo
alternativas. Los lideres organizacionales deberan
asegurar que las posibilidades tecnologicas estén
conectadas con las necesidades de los clientes y los
empleados durante el redisefio del trabajo.'” Ademas,
los lideres de la organizaciéon tendrian que encontrar
formas de equilibrar lo nuevo (y el nuevo potencial de
eso) con la fortaleza que atn posee la organizacion,

como su marca y sus valores.*®




Repensar a través de la estrategia de la
fuerza de trabajo. Es probable que sea
importante para los lideres de la organizacion
utilizar los datos para la planificacion estratégica de
la fuerza de trabajo mediante la identificacion de
los cambios demograficos y las formas en que la
tecnologia interrumpe el trabajo. Los lideres
pueden preparar de forma proactiva estrategias de
talento mediante la utilizaciéon de herramientas de
planificacién de talentos y fuerza de trabajo, para
proporcionar una vision mas clara de la cambiante
composicion 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 afios. Ya no
aprendemos a trabajar, sino que trabajamos para
aprender. Como resultado, en el nuevo escenario
del trabajo, el éxito personal dependerd en gran
medida de cuanto 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 mas en la
participacion en grupos de trabajo pequefios
pero diversos que pueden amplificar el
aprendizaje.

Adquirir el lenguaje de la tecnologia.

En particular, todos los trabajadores,

El Futuro del Trabajo

independientemente de su ocupacion, deberan
tener un buen nivel de lenguaje tecnolégico. La
"fluidez de la tecnologia" se refiere a un nivel bésico
de conocimiento y competencia tecnolédgica que los
trabajadores deberan tener en un clima de negocios
en el que la tecnologia ya no es un habilitador de
estrategia e ingresos, sino un impulsor fundamental
de ambos.19 El desafio esta en el logro de la fluidez
tecnoldgica, en cualquier nivel, no es una cuestion
de dominar un determinado conjunto de
conocimientos por unica vez. Por lo general,
requiere un aprendizaje continuo y desarrollo
autodidacta para garantizar la disponibilidad
tecnologica en el futuro. El futuro del trabajo se esta
desarrollando  rapidamente. Los individuos
deberian centrarse en hacer carreras mas largas y
participar en el aprendizaje permanente. Las
empresas deben estar preparadas para redisenar el
trabajo y actualizar sus modelos de talento. Los
ecosistemas deberian intentar reevaluar las
politicas 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 deberan focalizarse en
carreras mas largas con multiples etapas,
involucrando ambas, aprendizaje continuo
y capacitacion.

Los lideres organizacionales deberian
prepararse para redisenar el trabajo y los
empleos a fin de potenciar la creciente
capacidad de las maquinas y la necesidad
de readaptar y reubicar a las personas en
empleos de mayor valor, mas productivos e
interesantes, trabajando junto  con
maquinas inteligentes y diversos tipos de

trabajadores, dentro y fuera del esquema

¢Cual es el proximo paso?

de horario habitual, en equipos y dispersos en

todo

el mundo.

Las instituciones publicas deberian
prepararse proactivamente para los desafios
educativos, incluidos los fondos para la
educacion continua, los programas para
mitigar los costos de transicion y la
actualizacion de los marcos regulatorios
para apoyar nuevos tipos de trabajo y
y economia mas

trabajadores una

emprendedora.

¢Estés listo para la evolucion?

Radicalmente
abierto

b Ly | o

st

Otras publicaciones sobre el Futuro del Trabajo

Para conocer maés sobre nuestra investigaciéon y explorar sobre el Futuro del Trabajo, visite nuestro sitio web.
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