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Navegando el
futuro del trabajo

;Podemos hacer que las empresas, los trabajadores
y las instituciones sociales apunten en una misma
direccion?

Por John Hagel, Jeff Schwartz y Josh Bersin
llustrado por Tim Marrs

“El futuro ya esta aqui”

¢Qué imagenes te evoca el “futuro del trabajo”? En un
ensayo de 1930 titulado Posibilidades economicas para
nuestros nietos, John Maynard Keynes predijo el futuro
del “desempleo tecnoldgico” y las semanas de trabajo
de 15 horas. Hemos desechado hace tiempo las
visiones utodpicas de principios del siglo XX acerca de
una sociedad de ocio, en la cual las maquinas hacen
casi todo por nosotros. Pero esto no quita que en
realidad, lo que hacemos en estos dias esta cambian-
do rapidamente y continuara haciéndolo.
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Navegando el futuro del trabajo

UIZAS en tu visién acerca del futuro

del trabajo, te imagines una fabrica

llena de robots, automatizando tareas
habituales, mientras los seres humanos orques-
tan las metas y finalidades ultimas. Quizés
piensas en el cambio demografico de las pobla-
ciones activas, con la fuerza de trabajo enveje-
ciendo en las naciones desarrolladas, mientras
que las economias emergentes tienen problemas
para asimilar el nimero record de trabajadores
jovenes. O puedes estar visualizando una “gig
economy” global en la cual la mayoria de los
individuos trabajen en forma independiente,
prestando su trabajo - fisico o intelectual, en

linea o personalmente- a una variedad de

empleadores con sus propios términos y tiempos.

El futuro del trabajo podria implicar todos esos
escenarios y mas, al tiempo que fuerzas dispares
act@ian e interactian para conducir la forma en
que nos comportamos en la busqueda de una
vida confortable, una ganancia razonable y una

sociedad justa y estable.

Es un gran tema y no es ninguna sorpresa que los
expertos en negocios y la prensa han tendido a
estrechar su foco, estudiando una u otra de las
dimensiones del futuro del trabajo: automatiza-
cion, demografia, el crecimiento de la fuerza
laboral contingente, o algo completamente

diferente.

Mientras que este estrechamiento del foco es
entendible, el resultado es a veces una pérdida de
vista de las conexiones e interdependencias entre
todas las dimensiones. No podemos comprender
dénde estamos y hacia dénde nos dirigiremos sin
tener un panorama completo acerca de esta
transformacion en nuestras vidas, nuestros nego-
cios y nuestra sociedad - y no podemos ver el

todo a menos que demos un paso atras y dejemos
que todos estos elementos puedan ser vislumbra-

dos.

Los contornos del panorama estan recién emer-
giendo. En realidad, puede resultar engafoso el
explorar todo esto bajo el titulo del “trabajo del
futuro”, el cual sugiere que los cambios no estan
aqui todavia y ocurriran en un nimero indetermi-
nado de afios. La verdad es que muchos de estos
cambios estan ya dandose, conducidos por
fuerzas que han estado en marcha durante
décadas. Tal como nos lo recordaba el novelista
de ciencia ficcion William Gibson, “El futuro ya
estd aqui ahora-sélo que no esta distribuido

uniformemente.”

El mayor desafio para entender el futuro del
trabajo aparece al hacer salir a la superficie las
implicancias para tres grandes grupos - los
individuos, las empresas y otros empleadores, y

las instituciones sociales y gubernamentales -

No podemos comprender donde estamos y hacia donde nos dirigiremos
sin tener un panorama completo acerca de esta transformacion
en nuestras vidas, nuestros negocios y nuestra sociedad.
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e intentar que las tres apunten en la misma
direccion. A menos que estos tres grupos logren
alinearse en su entendimiento y acciones para
hacer frente a las oportunidades emergentes y
desafios, el camino hacia el futuro del trabajo

sera pedregoso, en el mejor de los casos.

En el mejor de los escenarios, todos - indivi-
duos, empresas e instituciones publicas -
encontraran desafiante y estresante esta evolu-
cion fundamental en la naturaleza del trabajo.
Pero si nuestros lideres organizacionales y
publicos comprenden mas acabadamente como
esta evolucionando este complejo escenario,
pueden calibrar sus movimientos de manera
que ayuden a la fuerza laboral en todo el mundo
-y a las sociedades en general- a anticiparse y

prepararse para los desafios venideros.

UN MARCO PARA ENTENDER EL
FUTURO DEL TRABAJO

UALES son los componentes que

colectivamente constituyen “el

futuro del trabajo”? Quizas, el

primer lugar l6gico para comenzar sea el

comprender las fuerzas que estan conduciendo
estos cambios. En base a nuestra experiencia e
investigaciones, hemos identificado tres fuerzas
que estan modelando la naturaleza del trabajo
futuro y la fuerza laboral del futuro:

Tecnologia. Avances tecnoldgicos - por ejem-
plo, en el area de la robotica, la inteligencia artifi-
cial (AI), los sensores y los datos - han creado
formas completamente nuevas de trabajo que, en
algunos casos, estan superando la manera en que
soliamos usar y pensar acerca de nuestras herra-

mientas y como las personas y las maquinas
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pueden complementarse y sustituirse las unas a

las otras.

Demografia. Los cambios demograficos
estan modificando la composicion de la fuerza
laboral global. En la mayoria de los lugares, las
personas estan viviendo mas que nunca, y
sobre todo, la poblacion se esta volviendo tanto
mas joven como mas anciana, volviéndose cada
naciéon en si misma mas diversa. Aun mas
desafiante, las generaciones mas jovenes
estardn cada vez méas concentradas en las
economias en desarrollo, mientras que las
economias desarrolladas (y China) continuaran

envejeciendo.

“El poder de la atracciéon”. En gran medida
a causa de las tecnologias digitales y los
cambios de largo plazo en las politicas publicas,
los individuos y las instituciones pueden ejercer
una “atracciéon” - la habilidad de encontrar y
acceder a las personas y recursos cuando les sea

necesario - mayor que nunca antes.

Las instituciones y los futuros trabajadores
tienen hoy igual acceso a los mercados globales
de talento, facultados por las redes y platafor-
mas que abren nuevas posibilidades para la

forma en que cada uno interactia con el otro.

La demanda de estas plataformas probable-
mente se vera potenciada por el creciente poder
del cliente y la accesibilidad a las maquinas y
herramientas productivas, abriendo oportuni-
dades para un mayor trabajo creativo a ser
desarrollado por empresas mas pequefas o

proyectos empresariales.

Si bien hay otras fuerzas en juego modelando el

futuro del trabajo , creemos que forman parte
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Figura 1. Un marco para entender el futuro del trabajo
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©

Fuerzas de cambio

1. Tecnologia: Al, robética, sensores y datos
2. Demografia: vidas mas largas, crecimiento de
poblaciones mas jévenes y de mayor edad, mayor

3. “El poder de la atraccion”: empoderamiento del
cliente y aumento del talento global

empleo
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Redefinicién del trabajo y la fuerza laboral
1. Reingenieria del trabajo: la tecnologia remodela cada

2. Transformando la fuerza laboral: el aumento de
contratos alternativos de trabajo

(o)

VY
Implicancias para
los individuos

1. Comprometerse con el
aprendizaje de por vida

2. Perfilar tu propia trayectoria
de carrera

3. Perseguir tu pasion

(89—

Implicancias para
las organizaciones

1. Redisefiar el trabajo para la
tecnologia y el aprendizaje

2. Buscar e integrar talento a
través de redes

3. Implementar nuevos modelos
estructura, organizacion, lide-
razgo, cultura y recompensas

Implicancias para
las politicas publicas
1. Reimaginar la educacion de
por vida
2. Apoyar la transicién para obte-
ner ingresos y atencién de salud
3. Re-evaluar las politicas legales
y regulatorias

Fuente: analisis de Deloitte.

del vasto escenario econdmico o se encuentran
integradas a las fuerzas identificadas previamen -
te. Por ejemplo, la globalizacién es una
tendencia de largo plazo, que esta reforzada por
las fuerzas tecnoldgicas, cambios demograficos y

el “poder de la atraccion” planteado mas arriba.

Estas tres fuerzas conductoras estan teniendo

dos efectos significativos en el trabajo y la fuerza
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laboral. En primer lugar, la tecnologia esta trans-
formando la naturaleza del trabajo y forzando a
las organizaciones a redisenar la mayor parte de
los puestos de trabajo. Un resultado que anticipa-
mos, sera la reconfiguracion de los trabajos para
potenciar las capacidades que son exclusivamen-
te humanas: empatia, inteligencia emocional y
social, la habilidad de contextualizar y definir los

problemas del negocio.



Otro, araiz del ritmo acelerado del cambio tecno-
logico, sera la necesidad de los individuos de
estar continuamente aprendiendo nuevas habili-

dades para mantenerse laboralmente activos.

En segundo lugar, la relacion entre empleado y
empleador estd cambiando. Donde antes la
mayoria de los trabajadores eran de tiempo
completo, estaban incluidos en la némina y
gozaban de beneficios y salarios definidos, los
empleadores del futuro también ejecutaran una
proporcion significativa de sus actividades a
través de individuos con contratos de trabajo
alternativos, que van desde trabajadores
independientes a crowdsourcing2 y hasta traba-

jos por contrato.

Estas variaciones en la naturaleza del trabajo y la
fuerza laboral tendran profundas implicancias
para los individuos, las organizaciones y los
formuladores de politicas pablicas — enfrentan-
do los tres, los imperativos de cambio impulsa-
dos por la necesidad de adaptacion a las nuevas

realidades del trabajo en el futuro.

FUERZAS DE CAMBIO

Tecnologia: Inteligencia artificial, robdtica
sensores y datos

LARO que las revoluciones tecnologicas
pasadas - mecanizacion, electrificacion,
computarizacion - también remodelaron

radicalmente el trabajo, los empleos y la organi-
zacion de las empresas y la sociedad. La diferen-
cia esta vez esta en que los avances en las tecno-
logias digitales estan reformulando no solo el
sector manufacturero y la mano de obra poco
calificada, lo cual constituyo el foco de las revolu-
ciones pasadas, sino todos los sectores de la

economia y la sociedad.

Navegando el futuro del trabajo

En realidad, la tecnologia digital e infraestructu-
ras que progresan exponencialmente, estan
remodelando la economia del trabajo a lo largo
de todo el espectro. Por un lado, la automatiza-
cion estd bajando dramaticamente los costos de
ciertas tareas rutinarias, asi como esta expan-
diendo geograficamente el acceso a bajos
salarios. Por otro lado, las organizaciones
pueden aumentar significativamente el valor de
otras tareas apalancando las capacidades tecno-
logicas y la creciente habilidad para acceder a
una especializacion mas profunda, donde sea

que esté localizada.

Consideremos como las tecnologias actuales
estan empezando a aumentar las capacidades de
la fuerza laboral. Por poner un ejemplo, ayudan-
donos a ver de una forma mucho més amplia la
evolucion del mundo que nos rodea, las aplica-
ciones basadas en la realidad aumentada (RA)
pueden ayudarnos a focalizar nuestra curiosidad,
imaginacion y creatividad en signos tempranos
vinculados a los potenciales cambios venideros
que verdaderamente importan.e' La tecnologia de
RA ya esta ayudando a los trabajadores en el
“terreno” - lejos de sus computadoras de escrito-
rio - a analizar los desarrollos inesperados y
focalizar sus esfuerzos en las acciones que
podrian tener mayor impacto. Y son apenas
tecnologias cognitivas como la RA: en el espacio
robotico, protesis y otros dispositivos de aumen-
to las que estan ayudando a los técnicos y a otros
a realizar operaciones inimaginables una década

antes.

En mayor medida un conjunto expansivo de
tecnologias, que varian desde la impresién 3D
hasta la biosintesis, estan permitiendo que las
herramientas productivas sean accesibles a
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empresas de menor y y menor tamafio, erosio-
nando por consiguiente las ventajas tradicionales
de las empresas mas grandes para desarrollar y
producir nuevos productos y servicios. Esto a la
larga, tiene el potencial de crear oportunidades
de empleo mas viables para trabajadores en

pequeias empresas.

Tampoco deberiamos perder de vista el impacto
del ritmo acelerado de la evolucion tecnologica y
la proliferacion de datos en las habilidades
requeridas para trabajar. Mas y mas conocimien-
to se estd generando - mientras que otro conoci-
miento se vuelve obsoleto - a un ritmo acelerado,
haciendo necesaria la actualizacién atn mas
rapida de nuestras habilidades y descripciones de

s 5
puesto para mantenernos al dia.

Demografia: vidas mas largas, crecimiento
de poblaciones mas jovenes y de edad
avanzada y mayor diversidad

La oferta de trabajadores estd evolucionando
rapidamente a nivel global como resultado de las
variaciones demograficas, el aumento de la longe-
vidad y el foco creciente en la inclusiéon de los

. )
sectores marginados de la poblacion.

La fuerza laboral en muchas economias - especial-
mente las desarrolladas y China - esta envejecien-
do rapidamente, tal lo ilustra la figura 2. Esta
tendencia demografica es amplificada ain mas
tanto por las tasas de natalidad como por el
aumento de la longevidad, lo cual es posible gracias
alos avances en la salud puablica y la medicina. Por

una variedad de razones, que varian desde la

Figura 2. indice de participacién laboral por grupo etario de OCDE
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Fuente: Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econdmico, "Estadisticas del mercado laboral: estadisticas de

la fuerza laboral seglin sexo y edad: indicadores", OCDE Estadfsticas de Empleo y Mercado Laboral (base de datos), DOI:
http://dx.doi.org/10.1787/data-00310-en, accedido el 21 de abril, 2017; Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales
de las Naciones Unidas, The world population prospects: 2015 revision, 2015, http://www.un.org/en/development/desa/
publications/world-population-prospects-2015-revision.html.
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La posibilidad de que las generaciones de mayor edad trabajen por
periodos mas largos mientras su capacidad fisica de continuar
empleados aumenta, puede afectar el ritmo en que el talento mas
joveny las ideas renueven las organizaciones.

necesidad financiera hasta el deseo de continuar
haciendo la diferencia, muchos trabajadores de
edad avanzada estan extendiendo sus carreras

mas all4 de la edad tradicional de retiro”

La posibilidad de que las generaciones de mayor
edad trabajen por periodos mas largos mientras
su capacidad fisica de continuar empleados
aumenta, puede afectar el ritmo en que el talento
mas joven y las ideas renueven las organizacio-
nes -y potencialmente intensificar la competen-
cia intergeneracional por los puestos de trabajo.
También podria devenir en un aumento sustan-
cial de adultos mayores participando de la “gig
economy,” por el deseo o la necesidad de conti-

nuar trabajando luego de retirarse.

En paralelo, las economias en desarrollo estan
suministrando un porcentaje creciente de traba-
jadores jovenes a la fuerza laboral global. Las
infraestructuras de tecnologia digital estan
haciendo que un ntmero cada vez mayor de
estos trabajadores sea accesible — a tiempo
completo o como trabajadores “gig” — para las
economias desarrolladas que estan afrontado el
envejecimiento de su poblacion, por no mencio-
nar la accesibilidad para todas ellas al mundo en

desarrollo.

Por lo general, las mujeres y muchos segmentos
de poblacion marginados estin poco a poco
ganando terreno en las esferas laborales de todo

el mundo. A medida que el crecimiento de la

poblacion en las naciones desarrolladas se enlen-
tece, las organizaciones estaran bajo una crecien-
te presion por profundizar su “pool de talento”
incluyendo a trabajadores de mas y diversos
contextos. Hay cada vez mas evidencia de que los
grupos de trabajo y equipos diversos generan
resultados méas creativos y de mayor impactos-
una razoén ain mayor para que las organizacio-
nes se tornen mas agresivas en el acercamiento a
diversos segmentos de la poblacién global. El
probable efecto neto de todo esto sera la expan-
sion de la fuerza laboral a poblaciones que histo-
ricamente no han estado representadas, asi
como la necesidad para las organizaciones de
cambiar sus practicas laborales para adaptarse a

una base de trabajadores més diversa.

Las tendencias del mercado también tendran su
rol moldeando el futuro del trabajo. En respuesta
tanto a los cambios en las demandas de los clien-
tes como la capacidad de hacer frente a las
necesidades laborales de manera mas flexible, el
poder de la atraccion probablemente conduzca a
alinear de una forma mucho maés ajustada el

trabajo con las necesidades del cliente.

¢Por qué los clientes estdn adquiriendo maés
poder en relacion a los vendedores? Debido a su

nueva habilidad de elegir entre un conjunto en
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expansion de opciones de productos y servi-
cios a nivel global, de acceder a mayor infor-
macion acerca de las distintas opciones y a
cambiar de un vendedor a otro si sus necesida-

des no estin siendo satisfechas.

Con el aumento de las opciones de compra, los
clientes cada vez estan menos satisfechos con
los productos masivos y estandarizados,
buscando en vez productos, servicios y expe-
riencias creativas, adaptadas en forma exclusi-
va. Esta dinamica se estd dando en productos
del mercado digital tales como musica, video y
software, pero conlleva el potencial de hacerse
extensiva rapidamente a los productos fisicos
y los servicios, como puntualizaban las
tendencias tecnoldgicas senaladas mas arriba,
haciendo mas viable que los vendedores [de
productos, servicios o experiencias] especiali-
zados accedan a los medios de produccion. Lo
cual probablemente resulte en una creciente
fragmentacion de los negocios de productos y
servicios, con compafiias mas pequeias
empleando una mayor parte de la fuerza

laboral global de la que actualmente emplean’

Del lado de la oferta, los mercados laborales
estan evolucionando de formas que potencian
la capacidad de las organizaciones para
acceder y trabajar con el talento que requieren
en el momento en que les resulte necesario.
Las infraestructuras digitales globales
planteadas anteriormente estan posibilitando
a los empleadores el conectarse con, combinar
y apalancar el talento donde quiera que éste
resida. Un conjunto creciente de plataformas
digitales estd permitiendo que potenciales
empleadores (y los clientes en forma directa)

encuentren el talento méas apropiado en

Deloitte Review | www.deloittereview.com

cualquier lugar del mundo y lo retnan para
desarrollar tareas especificas. A la inversa, las
mismas plataformas digitales estan permitien-
do a los trabajadores ejercer la atraccion ellos
mismos. Comunidades en linea como Glassdor
ofrecen a los trabajadores una variedad de
perspectivas en relacion al trabajo y cultura de
empleadores prospectivos, restringiendo la
ventaja informativa histoérica de los empleado-
res; y los individuos que operan en la “gig
economy” pueden encontrar, acordar contratos
y trabajar para empleadores en todo el mundo

utilizando Internet y otras tecnologias digitales.

Las fuerzas del “poder de la atraccion”
descriptas arriba pueden estimular una mayor
demanda de trabajo creativo, al tiempo que los
clientes van haciendo la transicion desde los
productos y servicios masivos del mercado, los
trabajadores en empresas mas pequeias
ganan mayor accesibilidad a los medios de
produccion, y las plataformas ayudan a conec-
tar productos especializados y proveedores de
servicios con segmentos de clientes mas

pequefios a nivel global.

EL TRABAJO Y LAS FUERZAS LABORALES
REDIFINIDAS

STAS tres fuerzas de cambio estan lle-

vando a un profundo cambio en la natu-

raleza del trabajo. Empleadores y traba-
jadores sin duda encontraran esta transforma-
cion desafiante en el corto plazo, pero ideal-
mente, un nimero creciente de personas a lo
largo del tiempo estara en condiciones de lograr
mayor potencial de dicho cambio. Las tareas
rutinarias estaran cada vez mas automatizadas,

mientras que el trabajo creativo asistido por la



tecnologia se expanda y evolucione en respuesta a

. . . . . 10
un creciente conjunto de necesidades insatisfechas.

La era industrial definia el trabajo en términos
generales como la alta especializacién y estanda-
rizacién de tareas que se volvieron cada vez més
estrechamente integradas. Esto aplico no sdlo al
trabajo de fabrica y al manual, sino también a un
vasto rango de empleos de trabajadores capacita-
dos y de cuello blanco tales como el equipo de
RRHH, Legales e incluso personal de Ventas y
Marketing. Y son precisamente los componentes

de estos tres tipos de trabajo los que resultan mas
vulnerables a la disrupcion
ocasionada por robots y la IA.
Las firmas de abogados estan
empezando a automatizar a un
nimero significativo de aboga-
dos que efectian tareas maés
rutinarias, nuevos sitios webs
estan empezando a usar la IA
para escribir nuevas historias y
muchos de nosotros usamos
software intuitivo para presentar

nuestra declaracion impositiva.

A medida que la tecnologia acelera el reemplazo
de las tareas que antes eran ejecutadas por seres
humanos, édesplazara también a los seres huma-
nos de sus puestos de trabajo (con excepcion del
trabajo que requiere la construccién y manteni-
miento de las maquinas)? Muchas conversacio-
nes acerca del futuro del trabajo rapidamente
devienen en discusiones acerca del potencial de la
roboética y la tecnologia de IA para reducir costos,
automatizar tareas y remover a los seres huma-
nos de sus puestos de trabajo. La ansiedad es

comprensible, dado el continuo avance exponen-

Las investigaciones
sugieren que mas del
30 por ciento de los

nuevos empleos mejor
pPagos son socialesy
“esencialmente humanos”
en su naturaleza
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cial costo/desempefio de estas tecnologias y el
impacto que ya estan teniendo en la eliminacion
de puestos de trabajo. De todas formas, esta
vision reducida pierde de vista gran parte de las
oportunidades vinculadas al futuro del trabajo y
la productividad. Aunque quizas sea un punto de
partida util, desarticular el trabajo en un conjunto
de tareas y capacidades de gestion (personas y
maquinas) no es necesariamente el objetivo. La
mayor oportunidad para potenciar la productivi-
dad, probablemente se encuentre en reinventar y
re-imaginar el trabajo en torno a la resolucion de
los problemas del negocio, la provisiéon de nuevos
servicios y el alcance de nuevos niveles de
productividad y de satisfaccion y
pasion del empleado.’ La capaci-
dad creciente de las tecnologias
cognitivas y de la informacién
también  representan  una
oportunidad para proceder a una
reingenieria de procesos radical,
equilibrando el alcance y la
singularidad de las habilidades
humanas, las maquinas y los
datos para alcanzar los resultados
deseados. Esperamos ver multiples perspectivas
para redisefiar la emergencia de empleos: a
partir de un foco limitado a identificar tareas
para automatizar, hasta la reingenieria radical de
los procesos del negocio y la capacidad de re-ima-
ginar el trabajo en torno a la resoluciéon de

problemas y las habilidades humanas.

Desde esta perspectiva, los empleadores deberan
estar mucho més enfocados en explorar oportu-
nidades de crear trabajo que aproveche las venta-
jas de las habilidades distintivamente humanas
tales como la curiosidad, la imaginacion, la

creatividad y la inteligencia emocional y social.
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Las investigaciones sugieren que mas del 30 por
ciento de los nuevos trabajos mejores pagos que
han sido creados seran sociales y “esencialmente
La diversidad

creciente en la fuerza laboral probablemente

humanos” en su naturaleza."”

promueva el desplazamiento de las tareas rutina-
rias hacia un trabajo més creativo y veremos la
emergencia de empleos hibridos, que integren
cada vez mas las habilidades técnicas, las de
disefio y las de gestiéon de proyectos. Las habilida-
des especificas probablemente provengan de
diversos dominios y evolucionen rapidamente,
aumentando la necesidad de acelerar el aprendi-
zaje tanto para los empleadores como para los

trabajadores para mantenerse a la vanguardia.

Estamos en los inicios de la integracion de robots
industriales y de software al trabajo — y de la
comprension de sus variados impactos y resulta-
dos. Hasta ahora, el panorama esta confuso.
Investigaciones recientes de MIT, por ejemplo,
exploran los impactos negativos de los robots en el
empleo y los salarios™, mientras que al mismo
tiempo, una planta de produccién de Mercedes
Benz en Alemania anunci6 recientemente sus
planes para reducir el nimero de robots en su
linea de produccién y sustituirlos por trabajo
humano — dada la creciente demanda de opciones
de auto personalizadas, la reprogramacion y

cambio de robots resulté mas costosa que sustituir

’ .z . 14
esa linea de produccion por trabajadores humanos.

La tecnologia esta transformando mucho mas que
la forma en que cada trabajo individual se lleva a
cabo — esta cambiando la forma en que las organi-

zaciones consiguen la fuerza laboral.
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Muchas compaiiias globales ya estan haciendo
uso activamente de los esfuerzos de crowsour-
cing para generar nuevas ideas, resolver proble-
mas y disefiar sistemas complejos. El Centro para
Soluciones de Salud y el Centro para Servicios
Financieros de Deloitte colaboraron con especia-
listas de una compaiiia aseguradora en una
plataforma en linea provista por Wikistrat,
generando en cuatro dias 44 casos de uso en
relacion al potencial de utilizar la tecnologia
“blockchain” (cadena de bloques) en los seguros.’
Las plataformas en linea estan jugando un rol
fundamental en la aceleracion del aumento de

este tipo de crowdsourcing.

En los préximos afos, probablemente veremos el
rapido crecimiento de la “gig economy” - definida
como trabajadores individuales independientes
pujando por proyectos y tareas de corto plazo -
impulsado por tres factores. Primero, mientras
que las empresas se enfrentan a una creciente
presion por el desempefio, tendran mas incenti-
vos para convertir los costos laborales fijos, en la
forma de empleados permanentes, en costos
variables en los que se incurre cuando hay un
aumento de la demanda en el negocio. Segundo,
los trabajadores probablemente buscaran cada
vez més experiencias laborales que los expongan
a una mayor variedad de proyectos y les ayude a
desarrollarse en forma més rapida que si s6lo
trabajasen para un empleador. (En un estudio del
2013, el 87 por ciento de los estudiantes del Reino
Unido con diplomas de grado o posgrado soste-
nian que el trabajo independiente “es una opciéon
de carrera altamente atractiva y lucrativa.”®) Y un
tercer factor impulsando el crecimiento de la “gig

economy” es el deseo de los trabajadores que se
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En el nuevo escenario laboral, el éxito personal dependera ampliamente
de la aceleracion del aprendizaje a lo largo de la vida de cada uno.

A medida que se arraiga el imperativo de aprender de por vida, vemos
que los individuos se centran cada vez mas en participar de pequefios
pero diversos grupos de trabajo que puedan amplificar su aprendizaje

encuentran marginados o subempleados - trabajado-
res jovenes en las economias en desarrollo, trabajado-
res mayores en las economias desarrolladas y trabaja-
dores poco cualificados de todo el mundo - de encon-
trar un trabajo productivo, atin cuando no sea un

empleo de tiempo completo.

La “gig economy” se ha tornado un componente
significativo del trabajo en EE.UU. Un estudio
reciente realizado por economistas de Harvard y
Princeton muestra que el 94 por ciento del creci-
miento del empleo neto entre 2005 y 2015 estuvo
dado por “trabajos alternativos”, definidos como
trabajadores y contratistas independientes. Un
estudio del 2014 estim6 que 53 millones de personas
estaban trabajando en forma independiente en
EE.UU. ( lo que representa el 34 por ciento de la
fuerza laboral nacional) y 1.4 millones de trabajado-

res lo estaban haciendo en el Reino Unido:8

En el largo plazo, la “gig economy” podra evolucio-
nar hacia algo bastante diferente. Muchos de los
trabajos “gigs” que se llevan a cabo hoy en dia - por
ejemplo, conductores de autos de flotas de movilidad
y tareas de bisqueda de datos bésicas - son tareas de
rutina que posiblemente sean automatizadas en el
correr del tiempo. Los “gigs” basados en las habilida-
des humanas - enfatizando la curiosidad, imagina-
cibn, creatividad e inteligencia emocional y social -

probablemente crezcan con el correr del tiempo.

Al tiempo que la “gig economy” se desplaza hacia un
trabajo creativo que evoluciona mas rapidamente, la
forma en que el trabajo se lleva a cabo probablemen-
te cambie, partiendo de transacciones de corto plazo
a relaciones de largo plazo que pueden ayudar a
acelerar el aprendizaje y la mejora del desempeno.
Estos “gigs” més creativos — si todavia califican como
“gigs”- posiblemente sean realizados cada vez en
mayor medida por equipos pequefos o grupos de
trabajo que colaboraran en diferentes proyectos en el

, . , 19
correr de periodos de tiempo més extensos.

IMPLICANCIAS PARA INDIVIDUOS,
ORGANIZACIONES Y POLITICAS PUBLICAS

Implicancias para individuos

N el nuevo escenario laboral, el éxito personal
dependera ampliamente de la aceleracion del

aprendizaje a lo largo de la vida de cada uno.

A medida que se arraiga el imperativo de aprender de
por vida, vemos que los individuos se centran cada
vez méas en participar de pequenos pero diversos
grupos de trabajo que puedan amplificar su aprendi-
zaje. Los trabajadores necesitaran tomar acciones por
si mismos para aumentar su potencial de éxito, pero
el impacto de sus esfuerzos estard influenciado de
forma significativa por la voluntad y capacidad de los
otros dos grupos — empresas e instituciones publicas-
para evolucionar en forma alineada con el cambio en

la naturaleza del trabajo.
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Comprometerse con el aprendizaje de por
vida. A medida que el vertiginoso cambio tecno-
logico y del mercado contrae la vida 1til de
cualquier conjunto de habilidades, los trabajado-
res tendran que migrar de la adquisicion de
habilidades y credenciales especificas a procurar
habilidades duraderas y esenciales para el apren-
dizaje de por vida. Los individuos necesitaran
encontrar personas que los ayuden a ser mejores
mas rapidamente — pequefios grupos de trabajo,
organizaciones y redes sociales mas amplias y
diversas. Probablemente veamos formas de
colaboracién maés ricas y diversas emerger con el

correr del tiempo.

Perfila tu propia trayectoria de carrera.
Historicamente, una carrera se definia como un
conjunto de habilidades predecibles y relativa-
mente estables alineadas a las necesidades de una
organizacion o industria. Esto incluia el dominio
progresivo de un conjunto predeterminado de
habilidades requeridas para avanzar en la jerar-
quia corporativa, acompafado de aumentos
salariales. Pero la vida media de las habilidades y
la experiencia se esta acortando y acortando, con
nuevas e inesperadas habilidades emergiendo
como valiosas. Esto tiene dos implicancias. Con
necesidades que constantemente varian, los
empleadores estan cada vez en menos posicion de
brindar a los empleados posibilidades de carrera
definidas que duren afos o décadas. Y los trabaja-
dores, para mantener actualizadas sus habilida-
des, tienen que cada vez més hacer lo necesario
por acelerar su aprendizaje, lo cual incluye la
busqueda de una diversidad de experiencias
laborales o el trabajar para multiples “empleado-
res” al mismo tiempo. Mas que confiar en emplea-

dores paternales para perfilar la naturaleza y
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progresion de carrera, los trabajadores necesitaran
tomar la iniciativa de configurar su propia carrera
personalizada. Y a medida que el trabajo evolucio-
ne, los individuos deberan cultivar un esquema
mental de “surfistas”, siempre alertas a las habili-
dades de alto valor que emerjan y tomando la ola
en una etapa inicial para poder capturar el mayor
valor de esas habilidades.”’Para evitar extenderse
demasiado y permanecer motivado, deberan filtrar
el creciente conjunto de oportunidades de desarro-

llo de habilidades a través de sus propias pasiones.

Sigue tu pasion. ¢Cuales son los obstaculos para
tener éxito en el trabajo mientras éste se transfor-
ma? El obstaculo mas grande probablemente
seamos nosotros mismos. Como humanos,
muchos de nosotros es comprensible que reaccio-
nemos negativamente a la creciente presion sobre
el desempeno que estd ya acompanando esta
transicion hacia nuevas formas de trabajo. Con
cada transicion disruptiva, tendemos a experi-
mentar miedo y estrés, lo que nos genera el impul-
so de aferrarnos a aquello que nos ha conducido al
éxito en el pasado. Tenemos que resistir la tenta-
ci6bn y usar estos cambios en la naturaleza del
trabajo y el empleo como una oportunidad de

lograr mas a partir de nuestro potencial.

¢Qué puede ayudarnos a hacer eso? En vez de sblo
ver el empleo como un medio para recibir un
cheque, necesitamos encontrar una forma de
realizar el trabajo que verdaderamente nos apasio-
ne. En nuestra investigaciéon acerca de diversos
entornos de trabajo donde se registra una extrema
y sostenida mejora en el desempeno - todo, desde
deportes extremos a juegos de guerra en linea -
identificamos que el elemento comtn a todos los
participantes es tener una pasiéon muy especifica,

lo cual denominamos “la pasién del explorador”.



Esta forma de pasion tiene tres componentes: un
compromiso a largo plazo de alcanzar un impac-
to creciente en su dominio, una incansable dispo-
siciobn a buscar activamente nuevos desafios y
una disposicion de conexion que busca encontrar

a otras personas que puedan ayudarlos a encon-
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trar una mejor respuesta mas rapidamente.

Aprovechar este tipo de pasion puede hacer que
las personas transiten del miedo al cambio al
entusiasmo por la oportunidad de aprender

cosas nuevas y tener un mayor impacto.

Los empleadores pueden ayudar a los individuos a
través de este camino modelando el trabajo y los
entornos laborales y animando a los individuos a
aprender mas rapidamente y acelerar la mejora en

su desempefio.

Rediseiiar el trabajo para la tecnologia y el
aprendizaje. Para obtener una ventaja efectiva
de la tecnologia, las organizaciones probablemen-
te necesitaran redisefar el trabajo en si mismo,
yendo maés alla que la optimizacién de los
procesos para encontrar formas de mejorar la
colaboracion entre maquinas y seres humanos,
sacando lo mejor de cada uno y expandiendo el
acceso al talento disperso. Las empresas recibiran
el consejo de no focalizarse inicamente en la
automatizacion y de identificar las areas mas
prometedoras en las cuales la tecnologia digital
puede aumentar el desempefio de los trabajado-
res al tiempo que se desplazan a un tipo de

trabajo mas creativo y de mayor valor anadido
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Por ejemplo, ¢como puede ser aprovechada la
tecnologia para “volver visible lo invisible”,
brindando a los trabajadores perspectivas mas
valiosas y reales de su trabajo? ¢Cémo pueden las
empresas utilizar la robotica para proveer acceso
a los trabajadores a entornos que resultarian
muy peligrosos para los seres humanos? ¢Cuales
son algunas de las formas de la tecnologia basada
en IA que pueden complementar el juicio
humano y el conocimiento contextual para alcan-
zar mejores resultados de los que lograrian
maquinas o seres humanos cada uno por su lado?23
Este quizas es el mayor desafio para las organiza-
ciones de la proxima década: como planificar el
redisefio y la reinvencion del trabajo para combi-
nar las capacidades de las maquinas y de las
personas, crear carreras y empleos significativos
y ayudar a los empleados con el soporte y el
aprendizaje para navegar estas circunstancias

que evolucionan rapidamente.

Las organizaciones no necesitaran tnicamente
redisefar el trabajo — es posible que necesiten
redisenar los entornos laborales de manera que
apoyen esta nueva forma de trabajo. Se ha hecho
un gran esfuerzo por remodelar los entornos
para hacerlos mas entretenidos y flexibles de
modo de ajustarlos a las preferencias y necesida-
des cambiantes de los trabajadores, pero, ¢qué si
definimos como nuestro principal objetivo de
disefio la aceleracion del aprendizaje y la mejora
del desempeno? ¢Coémo se verian los entornos

24
laborales entonces?

Las organizaciones no necesitaran Unicamente redisefiar el trabajo - es
posible que necesiten redisefiar los entornos laborales de manera
que apoyen esta nueva forma de trabajo.
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Buscar e integrar el talento a través de las
redes. A medida que las organizaciones alcancen

un mayor entendimiento del conjunto expansivo
de opciones de talento disponibles, necesitaran
disenar y desarrollar redes que puedan acceder al
mejor talento para cada trabajo en particular. Mas
que concentrarse en la adquisicion de talento para
sus propias organizaciones, necesitaran desarro-
llar la capacidad de acceder a buenas personas
donde sea que ellas se encuentren. Como este
talento evolucionara rapidamente, estas redes
tendran que ser flexibles y adaptarse prontamente

a los mercados de talento cambiante.

Para acelerar el aprendizaje y la mejora en el
desempeno, las organizaciones necesitaran decidir
dénde pueden verdaderamente ser de “clase
global” y donde pueden acceder a talento diverso a
partir de fuentes globales. Necesitaran cultivar un
continuo de fuentes de reclutamiento - dentro y
fuera de la némina, trabajadores independientes,
grupos y concursos - que aprovechen el completo
potencial de la economia abierta de talento y que
consigan al talento donde sea que éste resida

geograficamente.

Implementar nuevos modelos de estructu-
ra organizacional, liderazgo, culturay
recompensas. Las estructuras organizacionales

estan evolucionando desde estructuras jerarquicas
tradicionales a redes de equipo que se extienden
mas alla de las barreras de cualquier organizacio-
nal individual. Las estructuras jerarquicas se
ajustan muy bien a las tareas rutinarias, pero
mientras que el énfasis se desplaza hacia un traba-
jo mas creativo realizado por grupos de trabajo
pequenos y diversos que se conectan entre ellos de
formas inesperadas, las estructuras de trabajo mas

flexibles adoptaran mayor importancia. A medida
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que el continuo de recursos de talento se expanda
y se vuelva més diversificado, las organizaciones
necesitaran desarrollar relaciones mas ricas en
ecosistemas de negocio més grandes, asi como
encontrar formas mas efectivas de participar en
plataformas escalables para acceder a la experien-
cia y aumentar la capacidad de trabajar en

conjunto para acelerar la mejora del desempefo.”

Las organizaciones necesitaran cultivar nuevos
enfoques de liderazgo y de gestion que permitan
construir culturas de aprendizajes potentes y
motivar a los trabajadores a ir mas alld de su
zona de confort. En realidad, los estilos de lideraz-
go tienen que pasar del autoritarismo - apropiado
para entornos laborales estables modelados por
las rutina, las tareas y objetivos bien definidas - a
la colaboracion. En el futuro del trabajo, espera-
mos que los lideres mas fuertes seran aquellos
que puedan enmarcar las preguntas mas inspira-
doras y de mayor impacto, asi como motivar y
gestionar equipos.

Para alentar estas nuevas formas de trabajo
creativo, las organizaciones necesitaran revaluar
las recompensas que ofrecen a los participantes.
En un mundo donde las tareas rutinarias definen
el trabajo, las personas para mantenerse motiva-
das miran las recompensas extrinsecas tales como
las compensaciones monetarias. A medida que la
naturaleza del trabajo se desplaza hacia un traba-
jo creativo que evoluciona rapidamente, es
posible que los participantes se centren en mayor
medida en las recompensas intrinsecas, lo cual
incluye el propésito y el impacto de su trabajo y la
oportunidad de crecer y desarrollarse. A las
organizaciones se les podra tornar cada vez més
dificil mantener a sus empleados si se focalizan

Unicamente en las recompensas extrinsecas.
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Implicancias para las politicas publicas o siglos atras, nuestras instituciones educativas

Los formuladores de politicas tienen interés tanto fueron constituidas para brindar educacion masiva

en acelerar la emergencia de nuevas formas de ~ Paracarreras estables. La corta vida ttil de las

trabajo — que contribuyan a aumentar el estandar habilidades aprendidas y la veloz evolucion de los

de vida de los ciudadanos - como en preparase para entornos laborales digitales, aumentan la necesi-

los estreses de la transicién dad de apoyar la educacién y entrenamiento

. . . . continuos. ¢Cémo podemos crear modelos educati-
Re-imaginar la educacion de por vida. Los L .
. Lo vos y financiamiento que brinde a los empleados

formuladores de politicas se enfrentan a significan- ) .

. } tres, cuatro o méas oportunidades de adaptarse y
tes y formidables desafios para repensar la educa- .

» . bascular hacia nuevos campos y carreras?

cién de manera de hacer aflorar las capacidades

creativas de los estudiantes y establecer un marco  Este énfasis en la educacién de por vida podria
para que todos puedan desarrollar su talento mas  tener un especial fuerte impacto si incluyese a las

rapidamente en el transcurso de sus vidas. Décadas ~ poblaciones marginadas y a las generaciones de
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mayor edad que no quieren o no pueden abando-
nar la fuerza laboral. Las estructuras de pago y los
incentivos podrian estar disefiados para apoyar
este enfoque de la educacion de por vida: facilitan-
do el acceso a la educacién y entrenamiento conti-
nuos a través de una carrera laboral que pueda
extenderse por 50 afios y abarcar muchos tipos

diferentes de trabajo.

Apoyo en la transicion para obtener ingre-
sos y atencion de la salud. ¢Cudles son las
politicas ptblicas que pueden colaborar a reducir
el estrés al que posiblemente los trabajadores
tengan que hacer frente al momento de modelar
sus propias carreras, aprender nuevas habilidades
y participar en las redes globales de talento? Para
aquellos atrapados en transiciones inesperadas y
desafiantes, ¢como pueden las politicas puablicas
ayudar a acortar el tiempo perdido durante el
desempleo, apoyar la capacitacion necesaria y
asegurar la provision de necesidades béasicas tales
como la salud? Las infraestructuras de tecnologia
digital y el mayor acceso a la informaciéon de los
individuos hard cada vez mas factible el ajuste de
los programas de transicion a las necesidades
cambiantes de las personas. Los gobiernos de todo
el mundo estan considerando y reviendo las garan-
tias de ingreso basicas en varias formas, incluso
algunas propuestas recientes plantean el gravar
impuestos a los robots como manera de conseguir
financiacion para los programas de apoyo en la

transicion.?

Reconsiderar las politicas legales y regula-
torias. ¢Qué rol pueden tener todas las dimensio-
nes de la politica publica en acelerar una mayor
inclusion en la fuerza laboral, el desarrollo del

talento y la capacidad de innovacién? ¥/
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Los gobiernos deberian considerar actualizar las
definiciones de empleo para considerar el trabajo
independiente y el trabajo de la “gig economy” asi
como la provision y el acceso a la salud publica,
pensiones y otros beneficios sociales a través de
programas de micro-pago. La conformaciéon de
empresas y las reglas de bancarrota podrian ser
actualizadas para que resulte mas facil como
empresario el poder lanzar — y salirse de- un nego-
cio. El trabajo del futuro probablemente incluya
un alto porcentaje de “start-ups” y pequefios
emprendimientos. Los formuladores de politicas
publicas posiblemente se encuentren bajo la
presion de actualizar las regulaciones de manera
que dar inicio a un pequefio emprendimiento sea

mas facil.

CONCLUSION: UN MARCO PARA EL
FUTURO

L futuro del trabajo se esta desplegando

rapidamente. Hoy, ninguno de estos grupos -

individuos, empresas e instituciones publicas
- se encuentra preparado para la potencial turbulen-
ta y dolorosa transicién y las posibilidades que se
avecinan. La finalidad de este marco es orientar y
motivar a los individuos, a las variadas formas de
organizacion y los formuladores de politicas puabli-
cas, para que proactivamente naveguen el futuro del
trabajo y se unan y acttien ahora para hacer que la
transicion sea lo mas fluida, positiva y productiva

posible.

Cada grupo necesita un plan, hoy, acerca de como
preparase para afrontar el impacto de estas fuerzas
y su impacto en el redisenio de los empleos y el

trabajo:



* Los individuos necesitan poner la mira en

carreras mas largas, de multiples etapas que
conllevan la respectiva adaptacion de las

habilidades y entrenamiento.

Las empresas tienen que preparase para
redisefiar el trabajo y los puestos de trabajo
de manera de sacar ventaja de las capacidades
crecientes de las maquinas y la necesidad de

reentrenar y redistribuir a las personas en
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de trabajadores - dentro y fuera de la

némina, en grupo y alrededor del mundo.

* Y las instituciones publicas necesitaran

prepararse  proactivamente para los
desafios educativos, incluyendo la financia-
cion de la educaciéon continua, programas
para mitigar los costos de transicion y la
actualizacion de los marcos regulatorios

para apoyar las nuevas formas de trabajo y a

puestos de trabajo de mayor valor, mas los trabajadores, asi como a una economia

productivos y motivantes que funcionen junto més emprendedora.
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