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Fuerzas de cambio

La fuerza de trabajo y la tecnologia estan cambiando. Son mas digitales, mas
tecnoldgicas, y mas globales. Al mismo tiempo, las expectativas, necesidades, y
demandas del negocio estan evolucionando mas rapido que nunca antes.
Deloitte esta llevando a nuestros clientes a un futuro contingente, colaborativo,

automatizado, y facilitado-por-lo-cognitivo donde la fuerza de trabajo
crecientemente serd aumentada. El programa The Future of Work [El futuro del
trabajo] esta desarrollando e incubando soluciones mano a mano con clientes de
todo el mundo, reinventando el futuro de la adquisicion de talento, la planeacion
de la fuerza de trabajo, las profesiones, y mas.
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Fuerzas de cambio

El futuro del trabajo significa la oportunidad para evolucionar nuestras fuerzas
de trabajo y nuestros lugares de trabajo. Esta evolucién esta siendo formada por
dos fuerzas poderosas: la creciente adopcién de la inteligencia artificial en el
lugar de trabajo, y la expansion de la fuerza de trabajo para incluir talento tanto
dentro de como fuera del balance general, a menudo referido como el continuo
del talento abierto. Esos cambios podrian llevarnos a reconsiderar los roles de
individuos, organizaciones, y sociedades en el trabajo. Desde el dia de trabajo
individual de nueve-a-cinco, hasta cédmo funciona toda la industria, el trabajo
parece que esta cambiando mas rapido como nunca antes. Grandes cambios
amenazan crear disrupcion masiva social y econémica a menos que
consideremos seriamente cémo hacer que el futuro del trabajo sea productivo y
gratificante para todos. Con este articulo, descubriremos cémo la tecnologia
podria transformar la fuerza de trabajo y la manera como las personas trabajen
en el futuro, al tiempo que también mostraremos cémo individuos,
organizaciones, y sociedades pueden unirse para prosperar en las nuevas

realidades del trabajo.

¢, Cual es su punto de vista sobre el

futuro del trabajo?

OS AVANCES tecnoldgicos, los cambios

demogréficos, y las presiones del consumidor

estan cambiando la manera como las personas

trabajan y la manera como las organizaciones
disefian trabajos y entornos. Algunos ven esto como un
desafio, pero puede ser una oportunidad para reinventar
modelos de talento, practicas organizacionales, y
modelos de negocio.

Puede ser una oportunidad para evolucionar.

Navegar exitosamente la préxima transformacion del
trabajo probablemente requiere una conversacion fresca
y holistica. Nosotros debemos preguntar, ;cémo sera el
futuro de la fuerza de trabajo? ; Cdmo redisefiaremos
los empleos y el trabajo? ¢ Ddonde tendra lugar el
trabajo? ¢ Como operaran los negocios segun las nuevas
realidades del trabajo? Abordar estas preguntas debe
comenzar con el entendimiento de como esas fuerzas
del futuro del trabajo — tecnologia, demografias
cambiantes, y clientes empoderados globalmente —
interactGan, no como hilachas separadas, sino como
parte de una fabrica integrada. Nosotros debemos reunir
las agendas de individuos, organizaciones, y
ecosistemas sociales para re-definir nuestras fuerzas de

trabajo y nuestros lugares de trabajo de manera que no
solo mejoren la productividad, sino que también les
permitan a las personas prosperar en las nuevas
realidades del trabajo (vea figura 1).

El futuro del trabajo esta llegando. En algunas
organizaciones y en partes de muchos negocios, ya esta
aqui. Algunos estan pintando un cuadro de ciencia
ficcion, previendo fatalidad cuando los robots toman
nuestros lugares de trabajo. Otros sugieren que cerca del
50 por ciento de los trabajos seran automatizados en los
préximos afios, con los trabajadores humanos hechos
redundantes por la inteligencia artificial y los robots.*

¢ Los trabajadores humanos seran capaces de encontrar
trabajo en el futuro? Nosotros creemos que si. Pero para
muchos de nosotros, nuestros trabajos probablemente
cambiaran. Y en algunos casos, mas temprano que
tarde.

Las personas esperan poder encontrar buenos trabajos
con mayor capacidad para la creatividad y para la
solucion de problemas: un futuro del trabajo en el cual
los humanos y las maquinas trabajen juntos para ayudar
a encontrar soluciones para muchos de los problemas



gue mas presionan a nuestras organizaciones. La
inteligencia humana y la inteligencia de la maquina
pueden ser consideradas de maneras diferentes como
complementarias, mas que en conflicto. Si bien pueden
resolver los mismos problemas, a menudo enfocan esos
problemas desde direcciones diferentes.? No se trataria
de humanos vs maquinas, sino acerca de encontrar la
combinacidn correcta. Sin embargo, esto podria ofrecer
desafios y oportunidades Unicos para la manera como
pensamos acerca del trabajo y las fuerzas de trabajo

El futuro del trabajo

hoy. Esta nueva era probablemente llevara a un nuevo
conjunto de reglas y el trabajo, la fuerza de trabajo, y el
lugar de trabajo del mafiana podrian ser muy diferentes
a los de hoy. Con este articulo, exploramos cémo la
tecnologia podria transformar la fuerza de trabajo y la
manera como las personas trabajen en el futuro, si bien
también muestra como individuos, organizaciones, y
sociedades pueden unirse para prosperar en las nuevas
realidades del trabajo.

Figura 1. Una estructura para entender el futuro del trabajo
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Fuerzas del cambio

1. Tecnologia: 1A, robotica, sensores, y datos

2. Demografia: vidas mas largas, crecimiento de poblaciones
mas jovenes y mas viejas, y mayor diversidad

3. El poder de presionar: el empoderamiento del cliente y el
auge de los mercados globales del talento

©)—

El trabajo y las fuerzas de trabajo re-definidos

1. Reingenieria del trabajo: la tecnologia cambia la forma de cada trabajo
2. Transformacion de la fuerza de trabajo: el crecimiento de los acuerdos
de trabajo alternativos

®

Implicaciones para los
individuos

1. Compromiso en el
aprendizaje durante toda la
vida

2. Dele forma a su propia
carrera

3. Persiga su pasion

Fuente: andlisis de Deloitte
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Implicaciones para
las organizaciones

1. Redisefie el trabajo por
tecnologia y aprendizaje

2. Obtenga e integre el talento a
través de las redes

3. Implemente nuevos modelos
de estructura organizacional,
liderazgo, cultura, y
recompensas

Implicaciones para
la politica publica
1. Re-imagine la educacion
durante toda la vida
2. Apoye la transicion por
ingresos y atencion en salud
3. Re-valore las politicas legales
y regulatorias
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¢, Por qué importa el futuro del

trabajo?

L futuro del trabajo se trata de personas — la

manera como trabajan, donde trabajan, e

incluso quién esta en el trabajo — y la manera

como la tecnologia esta orientando el cambio.
Sin embargo, esta ocurriendo un gran cambio relacional
entre las personas y su trabajo. Thomas Friedman lo
describe asi:

“El trabajo esta siendo desconectado de los empleos, y
los empleos y el trabajo estan siendo desconectados de
las compafiias, las cuales de manera creciente se estan
volviendo plataformas. Un gran ejemplo de esto es lo
que esta ocurriendo en el negocio de los taxis. Las
compafiias locales de taxis poseen los carros y tienen
empleados; ellos manejan esos carros. Pero, ahora estan
compitiendo con Uber, que no posee carros, no tiene
empleados, y solo proporciona una plataforma de
trabajo que reine a quienes necesitan viajar y a quienes
proporcionan el viaje.”3

La tecnologia estd cambiando cdmo pensamos acerca de
la fuerza de trabajo. Hay dos cambios importantes que
parece estan ocurriendo en la fuerza de trabajo: uno, el
trabajador se estd moviendo fuera del campus y fuera de
los balances generales, y dos, la fuerza de trabajo esta
envejeciendo, es mas diversa, y educada. Si bien esos
cambios es probable que ofrezcan desafios en la medida
en que la fuerza de trabajo realice las transiciones,
podrian evolucionar la fuerza de trabajo para crear y
capturar mas valor mediante reinventando el trabajo
mediante aprendizaje y descubrimiento esencialmente
humanos.

El trabajador alternativo: fuera del campus
y fuera de los balances generales

La tecnologia permite que la proximidad del trabajo se
amplie mas all& de los muros y los balances generales
de la compafiia. El trabajador alternativo es uno de los

segmentos de mas rapido crecimiento de la fuerza de
trabajo. El National Bureau of Economic Research
encontrd que entre 2005 y 2015, aproximadamente el 94
por ciento del nuevo empleo neto en los Estados Unidos
ocurrio dentro del acuerdo de trabajo alternativo —
incluyendo todo desde gig hasta freelance y
trabajadores fuera del balance general.* Y este nimero
se anticipa continuara creciendo. Para el 2020, un
reporte de Intuit predice que cerca del 40 por ciento de
todos los trabajadores de los Estados Unidos estara
comprometido en algin tipo de acuerdo de trabajo
alternativo.®

En nuestra investigacion, hemos identificado cuatro
segmentos de acuerdos de trabajo, cada uno de los
cuales poseyendo sus propias necesidades Unicas. La
figura 2 muestra como la fuerza de trabajo puede ser
segmentada a lo largo de dos ejes: localizacion — en vs.
fuera del campus, y tipo de contrato — en vs. fuera del
balance general.® Cada uno de esos segmentos del
trabajador representa una oportunidad para capturar
valor y diversidad a través de las organizaciones. Sin
embargo, cada segmento también ofrece un desafio para
incorporarlo ampliamente en la cultura de la compafiia.

Esta nueva relacion entre trabajadores y organizaciones
es probable que vaya a presentar desafios Unicos, pero
también oportunidades para que tanto los individuos
como las compafiias evolucionen. En la medida en que
el trabajador alternativo cambie hacia trabajo que
evoluciona rapidamente, la manera como se hace el
trabajo es probable que cambie, moviéndose desde el
trabajador remoto transaccional de corto plazo hasta
relaciones de mas largo plazo que ayuden a acelerar el
aprendizaje y al mejoramiento del desempefio. A mas
creativa se vuelva el trabajo alternativo, mas probable
sera que se base en pequefios equipos o grupos de
trabajo que colaborarian en diferentes proyectos durante
periodos de tiempo extendidos.
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Figura 2. La fuerza de trabajo alternativa va a trabajar
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Demografia cambiante: cambios
en el suministro de la fuerza de
trabajo

El suministro de trabajadores rapidamente esta
evolucionando a nivel global como resultado de
demografia cambiante, envejecimiento mejorado, e
incrementada atencidn puesta en la inclusién de los
segmentos marginados de la poblacién. Esto ofrece una
oportunidad para que las organizaciones aprovechen el
mercado laboral mas diverso hasta la fecha.

La fuerza de trabajo de los Estados Unidos esta
envejeciendo y continuara envejeciendo. 70 son los
nuevos 50 en el futuro del trabajo. Si bien los
Milenials son la cohorte generacional mas grande
en el mercado, nosotros proyectamos trabajadores
por encima de 65 afios como el segmento de
trabajador de crecimiento mas rapido.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

La fuerza de trabajo de los Estados Unidos es mas
diversa. Las politicas cambiantes estan llevando a
las organizaciones poblaciones mas diversas.
Nosotros estamos viendo una fuerza de trabajo mas
diversa por género, etnicidad, cultura, religion, y
preferencia e identificacién sexual como nunca
antes.

Los americanos continGian volviéndose mas
educados. Mas y mas personas jovenes estan
yendo a la universidad, y muchos trabajadores de
manera creciente estan buscando mejorar sus
antecedentes educativos a mitad de carrera.

Uno podria decir que los trabajadores del mafiana seran
muy parecidos a los de hoy, pero solo mas. Y los
desafios, y beneficios de una fuerza de trabajo
envejecida, diversa y educada, muchos de los cuales ya
son evidentes, probablemente creceran en el futuro.”
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Reingenieria de trabajo: la
tecnologia transforma los
empleos

No solo el trabajador esta fuera del campus y fuera de
los balances generales, sino que el trabajo también se
esta volviendo crecientemente aumentado por la
tecnologia, la cual libera mayor capacidad para tareas
cognitivas de orden mayor. Desempacar las
implicaciones que las fuerzas de la tecnologia tienen en
el trabajador es fundamental para los lideres
organizacionales que busquen navegar las fuerzas que le
estan dando una nueva forma a nuestro entendimiento
del trabajo.

Por ejemplo, el advenimiento de la inteligencia artificial
(1A) esta haciendo posible — ademas, deseable — re-
conceptualizar el trabajo, no como un conjunto de tareas
discretas puestas de principio a fin de un proceso
previamente definido, sino como un esfuerzo

colaborador para la solucién de problemas donde los
humanos definen los problemas, las maquinas ayudan a
encontrar las soluciones, y los humanos verifican la
aceptabilidad de esas soluciones.® Los avances en
realidad aumentada [augmented reality (AR)] permiten
que los humanos y las maquinas trabajen en equipo para
lograr resultados que solos no podrian.®

Esas tecnologias crecientemente sofisticadas han
causado que la naturaleza del trabajo cambie mas alla
de entornos de trabajo relativamente rutinarios hacia
unos llenos de crecientes diversidad y complejidad. En
particular, ha habido crecimiento en trabajo no-rutinario
altamente cognitivo (incluyendo trabajo profesional o
directivo). El Economista Robert Gordon sefiala que
desde 1970 hasta 2009, el trabajo no-rutinario altamente
cognitivo crecié en un 12 por ciento.° Si bien las
tareas, especialmente las de naturaleza rutinaria, se
vuelven automatizadas, hay mayor capacidad para la
creatividad humana, la innovacion, y la solucion de
problemas.

Figura 3. Los trabajos de datos requieren habilidades mas suaves
Porcentaje de cargos que requieren habilidades suaves

Figure 3. Data jobs require more soft skills
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gies, February 10, 2017.
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Fuente: Matt Sigelman, “By the numbers: The job market for data science and analytics,” Burning Glass Technologies,

February 10, 2017.
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Ademas, la investigacion sugiere que mas del 30 por
ciento de los nuevos trabajos de pago alto
probablemente seran de naturaleza social y
“esencialmente” humana.! Por consiguiente,
anticipamos un movimiento hacia una fuerza de trabajo
“STEMpathetic” — una que combina conocimiento
técnico y habilidades sociales cognitivas, tales como
conectarse con otras personas y comunicarse de manera
efectiva. Los roles en el futuro probablemente
continuaran requiriendo nuevos tipos de habilidades

suaves, incluso en campos muy centrados-en-lo-técnico.

La figura 3 muestra los tipos de experticia que los
empleadores estan buscando para posiciones en analisis
de datos: habilidades de investigacion, escritura, y
solucion de problemas, junto con trabajo en equipo y
creatividad. Los individuos y las organizaciones que
puedan tener maestria en los conjuntos de habilidades
tanto técnicas como sociales lideraran el futuro del
trabajo.

El futuro del trabajo

El futuro del trabajo crearia mas buenos trabajos, si los
lideres organizacionales son capaces de evolucionar sus
trabajos mediante crearlos para obtener el mayor
provecho de la naturaleza inherente de sus empleados
de ser creaturas sociales y solucionadores de
problemas.*? Las tecnologias de inteligencia artificial y
realidad aumentada pueden permitir que se creen mas
buenos trabajos en la medida en que el trabajo comience
a aprovechar las calidades esencialmente humanas de
las habilidades sociales y criticas. Esto, por supuesto,
requerird un énfasis en el aprendizaje y desarrollo
continuos, en los cuales los Milenial contintian
ubicéndose como el orientador No. 1 de los buenos
trabajos.® Sin embargo, preparar la fuerza de trabajo
para que asuma tareas crecientemente complejas que
aprovechen las habilidades sociales requerira que
quienes elaboran las politicas, las organizaciones, y los
individuos trabajen juntos para forjar las nuevas
realidades que tenemos por delante.
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¢, Cuales son los impactos
del futuro del trabajo?

AS oportunidades presentadas por el futuro del

trabajo nos permiten re-imaginar y evolucionar

nuestros lugares de trabajo y nuestras fuerzas de

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

Implicaciones para quienes
definen la politica

Reevaluar las politicas. Para que los individuos y las
organizaciones sigan el ritmo de los cambios en el
futuro del trabajo, es necesario que las instituciones
sociales reevallen las politicas legales y regulatorias.
Los gobiernos en particular deben considerar actualizar
las definiciones de empleo para incluir el trabajo de
freelance y de la economia gig, asi como la prestacién
de y el acceso a beneficios gubernamentales de salud,
pensiones y otros de caracter social, mediante
programas de micro-pago. Ademas, las reglas de
formacién de negocios y de bancarrota podrian ser
actualizadas para hacer mas facil lanzar — y salir de — un
negocio como emprendedor. Quienes definen la politica
parece tienen un interés tanto en apresurarse ante el
surgimiento de nuevas formas de trabajo — lo mejor para
elevar el nivel general de vida de los ciudadanos —
como en prepararse para el estrés de la transicion,

Re-imaginar la educacién durante todo el tiempo de
vida. Se anticipa que la vida media de los conjuntos de
habilidades disminuira a cinco afios en el futuro del
trabajo.® Los individuos que se embarquen en una
carrera de 30 afios tendian que actualizar y refrescar sus
habilidades seis veces durante sus carreras. Deben estar
listos ecosistemas para repensar completamente la
educacion y establecer una estructura para ayudar a que
todos desarrollen su talento mas rapidamente.

Este centro de atencion puesto en la educacion debe
extenderse a las poblaciones marginadas y a las
generaciones mas viejas que no seseen o no puedan
hacer la transicion fuera de la fuerza de trabajo.
Ademas, las estructuras y los incentivos del pago
podrian ser disefiados para respaldar este enfoque de
educacion durante todo el tiempo de vida: facilitar el
acceso a educacién y entrenamiento continuos durante
una carrera laboral que pueda durar 50 afios y muchos
tipos diferentes de trabajo.6

Implicaciones para las
organizaciones

Todos esos cambios no carecen de consecuencias; la
naturaleza cambiante del trabajo puede generar desafios
y oportunidades Unicos en el camino de los lideres
organizacionales de hoy. Y las compaiiias que fallen en
abordar esos desafios pueden correr el riesgo de
quedarse con una fuerza de trabajo pobremente
equipada para orientar el éxito duradero.

Re-disefiar el trabajo por tecnologia y aprendizaje.
Para tomar ventaja efectiva de la tecnologia, las
organizaciones probablemente necesitaran redisefiar el
trabajo mismo, moviéndose mas alla de la optimizacion
de los procesos para encontrar maneras para mejorar la
colaboracién maquina-humano, obtener lo mejor de
ambos y ampliarse a través de fuerzas de trabajo
alternativas. Durante el redisefio del trabajo los lideres
organizacionales deben asegurar que las posibilidades
de la tecnologia estén conectadas con las necesidades
tanto del cliente como del empleado.'” Ademas, los
lideres organizacionales tendran que encontrar maneras
para balancear lo que es nuevo (y el nuevo potencial de
ello) con la fortaleza de lo que la compafiia todavia
tiene, tal como su marca y sus valores.*®



Re-pensar completamente su estrategia para la
fuerza de trabajo. Probablemente sera importante que
los lideres organizacionales usen datos para la
planeacion estratégica de la fuerza de trabajo mediante
identificar las demografias cambiantes y las maneras
como la tecnologia esta transformando el trabajo. Los
lideres pueden proactivamente preparar estrategias de
talento mediante utilizar herramientas de planeacion del
talento y de la fuerza de trabajo para proporcionar una
linea de vision mas clara en la composicion de su
cambiante fuerza de trabajo. Puede ser imperativo que
utilicen esos datos de informacion para desarrollar
estrategias para los segmentos de la fuerza de trabajo a
través de un rango amplio de edades y etapas en su
carrera.

Implicaciones para los individuos

Comprometerse en aprendizaje durante toda la vida.
En el futuro del trabajo, el aprendizaje individual tiene
que volverse en durante toda la vida — sin él es probable
que usted encuentre que su conjunto de habilidades esté
obsoleto en menos de cinco afios. Nosotros ya no
aprendemos para el trabajo, sino que trabajamos para
aprender. Como resultado, en el nuevo panorama del
trabajo, el éxito personal ampliamente dependera de la
aceleracion del aprendizaje durante el tiempo de vida de
uno. Como se afianza el imperativo del aprendizaje
durante toda la vida, nosotros vemos que los individuos

El futuro del trabajo

crecientemente se centran en la participacion en grupos
de trabajo pequefios pero diversos que puedan
amplificar el aprendizaje.

Adquirir un lenguaje de tecnologia. En particular,
todos los trabajadores, independiente de la ocupacién,
deben volverse fluidos en un lenguaje de tecnologia.
“Fluidez en tecnologia” se refiere a un nivel base de
conocimiento y proficiencia en tecnologia que los
trabajadores deben tener para tener éxito en un clima de
negocios en el cual la tecnologia ya no es un facilitador
de la estrategia y de los ingresos ordinarios, sino el
orientador fundamental de ambos.*® El desafio es que
lograr la fluidez en tecnologia, en cualquier nivel, no es
una materia de una-vez-y-listo para dominar un
conjunto particular de conocimiento. Tipicamente
requiere continuos aprendizaje y desarrollo auto-
dirigidos a nivel individual para asegurar la preparacion
en tecnologia en el futuro.

El futuro del trabajo se esta desarrollando rapidamente.
Los individuos ahora deben poner sus 0jos en carreras
mas largas y comprometerse en aprendizaje para toda la
vida. Los negocios deben estar preparados para
redisefiar el trabajo y refrescar sus modelos de talento.
Los ecosistemas deben buscar re-valorar las politicas
que faciliten la tarea de los trabajadores alternativos y
que activamente proporcionen la infraestructura para
hacer mas facil que los individuos tengan acceso a
aprendizaje y desarrollo durante sus carreras.
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¢Qué debe hacer usted después?

Los individuos deben poner sus miras en carreras
mas largas con multiples etapas, cada una de ellas
involucrando entrenamiento y re-habilitacion
continuos.

Los lideres organizacionales deben prepararse
para redisefiar el trabajo y los empleos para tomar
ventaja de las crecientes capacidades de las
maquinas y de la necesidad de re-entrenar y re-
desplegar las personas hacia empleos de mas alto
valor y més productivos y comprometedores,

balance general, en multitudes, y alrededor del
mundo.

Las instituciones publicas deben proactivamente
prepararse para los desafios educativos, incluyendo
financiacioén para educacion continua, programas
para mitigar los costos de transicion, y
actualizacion de las estructuras regulatorias para
apoyar nuevos tipos de trabajo y trabajadores y una
economia de mas emprendimiento.

trabajando junto con méaquinas inteligentes y ¢ Esté usted preparado para la evolucion?

muchos tipos de trabajadores — en y fuera del

Coleccion Deloitte Insights Future of Work

Para conocer mas acerca de nuestra investigacion y explorar toda la coleccion sobre el futuro del trabajo, visite la
Coleccidn Deloitte Insights Future of Work.
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