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“Determinar el
propio destino
implica dos
cosas: la pronta
aceptacion

de una
responsabilidad
sobre el futuro
y del deber

de hacer una
eleccion”.

Prognostics: A science

in the making surveys and
creates the future,
Frederik Lodewijk Polak

En junio del afio 2019, un nuevo ejecutivo, que asumia la conduc-
cion de una de nuestras empresas cliente, nos pidid ayuda con sus
desafios de reestructuracion organizacional. Necesitaba gente con
habilidades en el drea digital y de administracion, al tiempo que de-
bia bajar dotaciones en dreas que se encontraban en proceso de
automatizacion. Nuestra propuesta mas dgil incluia un bootcamp
interno con resultados en 10 meses. Lo que en nuestra oficina so-
naba como una respuesta moderna y veloz, a los 0jos de nuestro
cliente era simplemente absurdo.

También en 2019 lanzamos el primer estudio que buscaba dar
cuenta del estado de la Confianza al interior de las organizacio-
nes de nuestro pais. Al aflo y medio de investigacion, le sumamos
solo tres meses de impecable trabajo en terreno para llegar a una
muestra representativa. Al momento de lanzarlo, coincidimos con
el estallido social. Lliegamos con la foto del dia antes, para describir
algo que ya no existia.

A inicios de 2020 terminamos el informe final de la Encuesta Na-
cional de Demanda Laboral (ENADEL). Con una muestra calculada
por el INE, los observatorios regionales aplicaron un instrumento
estandarizado para conseguir una radiografia de las ocupaciones
escasas en todo el pais. Una excelente fotografia de un mercado
del trabajo que dejo de existir antes de lanzar el informe, en el mo-
mento que se declard la pandemia de Covid-19.

¢La buena noticia? Logramos obtener los primeros informes del
proyecto SABE, un sistema que en base a data de plataformas de
intermediacion de empleo daba cuenta de la cantidad de vacantes
buscadas dia a dia, que nos permitié una imagen viva del cambio
inédito que viviamos.

¢La mala? Podiamos ver en vivo como las empresas buscaban un
imposible: personas con habilidades digitales emergentes, pero
con 5 afos de experiencia.

Viviamos con la sensacion de falla en el tiempo, de error de la Ma-
trix. Empezamos a repetir conversaciones sobre vivir momentos
histdricos, una forma colectiva de nombrar la ocurrencia de even-
tos que no logramos anticipar, pero sabiamos, a ciencia cierta, que
marcaban un quiebre en la historia y en lo que venia.



Aguello qgue entendiamos como buena investigacion, las mejores
y mas confiables encuestas y la instalacion de agilidad en los pro-
cesos de formacion, ya no era suficiente para dar cuenta de la
transformacion que viviamos.

Llegamos al convencimiento de que necesitdbamos entender el futu-
ro de la empresa si queriamos ser oportunos en nuestras propuestas.

Con ese objetivo hicimos dos movimientos: el primero, buscando
en las antiguas practicas de la humanidad vy, el segundo, centrado
en las nuevas metodologias.

Nuestro primer paso fue convocar un consejo de sabios para lla-
marlos a la reflexion colectiva. Asi nacié nuestro Consejo Futuro
del Trabajo, un grupo de personas generosas y con roles expertos
en la direccion de gremios y empresas que acudieron al llamado
para ayudarnos a identificar desafios que pudieran impactar en el
mundo del trabajo.

Con nuestro segundo movimiento intentamos generar una metodo-
logia para observar tendencias emergentes que nos dieran pistas del
futuro, con la intencidn de construir un observatorio permanente. Du-
rante meses trabajamos en tratar de darle forma, sin embargo, no lle-
gamos a ningun puerto. Generamos puntos de observacion que final-
mente ofrecian interesantes descripciones, pero que no terminaban
de arrojar una mirada de mediano y largo plazo sobre los cambios.

Del fracaso surgio la reflexion: ni los sabios solos, ni la metodologia
sin sabiduria.

Volvimos a investigar sobre las metodologias existentes para com-
prender los posibles futuros y, de la mano de Daniel San Martin,
aprendimos a pensar en futuros. Con ello, las posibilidades volvie-
ron a surgir con fuerza al apostar, como siempre, a la colaboracion.

Asi nacio la idea que aqui se concreta.

Necesitabamos un ejercicio de proyeccion que, sin caer en ilusio-
nes predictivas, nos permitiera identificar los grandes drivers y ten-
dencias que incidiran en los nuevos escenarios del mundo laboral.

Con este objetivo, a fines de 2024 iniciamos el proyecto “Escena-
rios y desafios de los futuros del trabajo’, una experiencia basada
en el uso de herramientas del Foresight Estratégico, una disciplina
gque propone pensar el futuro de forma sistematica para mejorar
las decisiones presentes.

Estructuramos este proceso en cinco etapas, comenzando con
una investigacion sobre drivers del cambio, seguida de talleres co-



A partir de los
hallazgos generados
en base a la discusion
de investigaciones
previas, construimaos
35 escenarios
distintos, los cuales
fueron evaluados y
priorizados segun su
relevancia.

laborativos con integrantes del Consejo Futuro del Trabajo y otros
actores relevantes del mundo privado, culminando con la cons-
truccion, priorizacion y documentacion de escenarios futuros.

Esta metodologia permitié la creacion colectiva de nuevas ideas,
juntando las visiones de invitados expertos y los miembros del
Consejo Futuro del Trabajo en reflexiones sobre las implicancias
de los cambios propuestos y sus efectos.

A partir de los hallazgos generados en base a la discusion de inves-
tigaciones previas, construimos 35 escenarios distintos, los cuales
fueron evaluados y priorizados segun su relevancia.

Este documento resume esa experiencia extraordinaria, con la
conviccion de que, aunque es imposible predecir el futuro, explo-
rar escenarios posibles tiene un enorme valor: nos permite identi-
ficar seflales que pueden actuar como guias.

En estos afios, hemos visto como muchos proyectos no logran
transitar con éxito desde la idea hasta su realizaciéon. Pero hay oca-
siones excepcionales -como esta- en que el resultado supera con
creces lo imaginado.

De esta forma, estds a punto de sumergirte en una publicacion que
cumple plenamente con los objetivos que nos propusimos y cuyo
proceso de creacion ha superado todo lo planificado.

Tuvimos el privilegio de pensar colectivamente con personas a
quienes admiramos profundamente: nuestro consejo asesor y un
grupo de invitados excepcionales. Personas que cada dia enfren-
tan el presente con la intencion clara de construir futuro y que, con
enorme generosidad, dedicaron tiempo y conocimiento a este tra-
bajo colaborativo.

Daniel San Martin es un gran facilitador de metodologias para el
disefio de futuros posibles y un compafiero generoso con quien ha
sido un placer conversar, reflexionar, investigar, disefiar y escribir.

Tengo la fortuna de trabajar con el equipo que siempre sofié.
Cada persona aporté algo unico y valioso para qgue hoy tengamos
frente a nosotros un mapa que logra describir la complejidad de
los futuros del trabajo. Un mapa que, esperamos, no solo informe,
sino que te invite a enamorarte de sus posibilidades y a sumarte
activamente a su construccion desde este presente compartido.

Natalia Lidijover
Directora ejecutiva Futuro del Trabajo SOFOFA Capital Humano
Gerenta general OTIC SOFOFA
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“El futuro es
la razdn de ser
del presente”.

The Art of the Long View:
Planning for the Future in an
Uncertain World.

Peter Schwartz

A. Introduccidén

El 17 de octubre de 1973, el mundo se estremecid. Con el estalli-
do de la Guerra del Yom Kipur, la Organizacién de Paises Arabes
Exportadores de Petroleo (OPAEP) anuncié un embargo petro-
lero contra las naciones que apoyaban a Israel en el conflicto. En
cuestion de semanas, el precio del petrdleo se dispard de 3 a 12
ddlares por barril, sumiendo a las economias occidentales en una
crisis energética sin precedentes.

Mientras muchas empresas luchaban por adaptarse a esta nueva
realidad, Royal Dutch Shell demostrd una resiliencia notable. A di-
ferencia de sus competidores, Shell contaba con un plan detallado
para enfrentar la situacion y los recursos necesarios para imple-
mentarlo. No solo eso: Shell habia tomado algunas decisiones es-
tratégicas que la posicionaban mucho mejor que sus competido-
ras para afrontar la crisis. Estas incluian la diversificacion de fuentes
de suministro, inversiones en eficiencia energética y el fortaleci-
miento de reservas estratégicas. Asi, mientras otras companias se
veian paralizadas por la crisis, Shell pudo adaptarse rdpidamente y,
en determinados aspectos, capitalizar oportunidades emergentes
(Cabanes, Roger, & Doganova).

JAcaso Shell habia sido capaz de predecir el futuro? Por supuesto
que no. Eso no es posible. El futuro no se puede predecir (Lorenz
& Haman, 1996; Soros 2013). Lo que Shell hizo fue, simplemente,
pensar sobre el futuro de un modo diferente.

Dos afios antes de que estallara la crisis del petrdleo, en 1971, el
economista Pierre Wack se habia unido a la compafiia como lider
de planificacion. Su aproximacion fue diferente a sus predeceso-
res. En vez de intentar pronosticar un unico futuro, Wack introdujo
la idea de pensar en diversos futuros potenciales (Wack, 1985a;
Wack, 1985b).

Este modelo mental -muy diferente al que tenian los ejecutivos de
Shell de la época- fue desarrollado originalmente por el futurista
Herman Kahn, como una herramienta para el ejército de Estados
Unidos en los afios 50, cuando participaba en la RAND Corpo-
ration. Este es un think tank y centro de investigacion estadouni-
dense que tuvo un rol protagdnico en la formulacion de la politica
exterior del pais. Estuvo involucrado en la toma de decisiones so-
bre la doctrina nuclear durante la Guerra Fria, la carrera espacial, la
guerra de Vietnam, entre muchos otros temas.

Fue en ese contexto que Herman Kahn propuso una hueva ma-
nera de abordar problemas complejos e inciertos: el desarrollo de
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Proyectar futuros

-y NO un solo futuro-
implica un cambio
en el marco mental
con el que solemos
pensar.

multiples escenarios, es decir, diversas narrativas sobre como po-
dria evolucionar el futuro.

Asi, durante los aflos que precedieron a la crisis del petrdleo, e
inspirados por este enfoque, Pierre Wack y su equipo constru-
yeron seis escenarios posibles y desarrollaron planes detallados
para cada uno de ellos. Aungue cinco de esos escenarios nunca se
revelaron al publico, se sabe que uno contemplaba precisamente
una crisis en el suministro de petrdleo provocada por tensiones
geopoliticas en el Medio Oriente. Por ello, cuando la crisis final-
mente estalld, para Shell no fue una sorpresa, sino simplemente
la materializacion de uno de los futuros que ya habian anticipado.

B. Foresight estratégico: pensando en futuros

Uno de los conceptos mds basicos de la teoria de la inversion es el
de diversificacion. Existe un enorme consenso en que una de las
mejores maneras de afrontar la incertidumbre -y, en efecto, reducir
el riesgo- es utilizar un enfoque de portfolio.

De un modo andlogo, debido a la gran incertidumbre que existe
en nuestra época, no parece sensato poner todos los huevos en la
misma canasta y formular planes empresariales para una unica vi-
sion del futuro. En particular, la irrupcion de la Inteligencia Artificial
hace que el futuro -incluso el de corto plazo- pueda tomar trayec-
torias muy diferentes. De hecho, expertos del drea tienen visiones
muy disimiles del porvenir (Korinek & Suh, 2024).

Debido a lo anterior, la forma en que se propone realizar la plani-
ficacion empresarial no es a través de la proyeccion de un unico
futuro, sino que a través de la visualizacion de multiples futuros
posibles.

Proyectar futuros -y no un solo futuro- implica un cambio en el
marco mental con el gue solemos pensar. Pero esta no es una sim-
ple idea de los autores de este informe. En efecto, en la actualidad
existe una disciplina formal que ha surgido del trabajo de Herman
Kahny Pierre Wack: el Foresight Estratégico. Esta disciplina puede
ser entendida como el conjunto de metodologias y practicas que
permiten “pensar sistemdticamente en el futuro para fundamentar
la toma de decisiones hoy” (Conway, 2015).

Existe una amplia evidencia empirica sobre los beneficios del Fo-
resight Estratégico en las organizaciones. Estudios de seguimiento
han demostrado que aquellas empresas que desarrollan capaci-
dades formales y establecidas de Foresight Estratégico, ya sean
internas o externas, obtienen ventajas significativas. Entre ellas se



destacan un aumento en la rentabilidad (Rohrbeck & Kum, 2018),
una mejora sustantiva en la capacidad para mitigar riesgos (Bue-
hring & Bishop, 2020) y una mayor efectividad en la gestion de la
innovacion (Adegbile, Sarpong & Meissner, 2017).

A pesar de la sdlida evidencia sobre sus beneficios, muchas orga-
nizaciones, organismos publicos y personas en general no adoptan
practicas de Foresight Estratégico. Existen dos razones principales
para esta resistencia.

En primer lugar, la estructura de incentivos, tanto en el sector pri-
vado como en el publico, tiende a desalentar la mirada de largo
plazo. Los CEO y equipos directivos suelen estar enfocados en
obtener resultados financieros inmediatos, muchas veces atados
a bonos anuales o presiones de los accionistas. De manera simi-
lar, los politicos priorizan decisiones con impacto visible antes de
la proxima eleccion, evitando aquellas cuyos frutos se verdn mas
adelante.

En segundo lugar, pensar en el futuro suele percibirse como una
actividad abstracta y de baja urgencia. En entornos marcados por
la presidn del dia a dia, los desafios inmediatos acaparan la aten-
Cion y desplazan las conversaciones estratégicas. Como resultado,
el Foresight queda relegado, a pesar de ser una herramienta critica
para anticiparse, innovar y construir resiliencia a largo plazo.

Existen varias diferencias clave entre el Foresight Estratégico (FE)
y la Planificacién Estratégica (PE) tradicional. La primera es el hori-
zonte temporal: mientras que la PE suele abarcar desde el presen-
te hasta un maximo de cinco afios, el FE suele enfocarse en plazos
mas largos, a partir de los cinco afios en adelante.

En segundo lugar, mientras que la PE intenta hacer proyecciones
cuantitativas precisas, enfocandose en algunas variables clave, el
FE adopta un enfoque eminentemente sistémico, explorando ‘the
big picture y buscando comprender las interacciones entre los
elementos en juego, que podrian contribuir a ciertos resultados.

En tercer lugar, como mencionamos anteriormente, el FE consi-
dera un espectro mas amplio de posibilidades -los escenarios- en
comparacion con la PE, que tiende a centrarse en una uUnica ver-
sion del futuro.

Por Ultimo, y quiza lo mas significativo, es la relacidon con la incerti-
dumbre: mientras que la PE busca minimizarla y controlarla, el FE
la asume como una caracteristica inherente del futuro, utilizadndola
como punto de partida para explorar, imaginar y visualizar futuros
alternativos.



C. El proyecto actual

Precisamente debido a esta Ultima ventaja y dado la enorme in-
certidumbre que enfrentamos en la actualidad, Futuro del Traba-
jo SOFOFA Capital Humano, junto al Consejo Futuro del Trabajo,
decidieron emprender un proyecto de construccion de escenarios
futuros, para ayudar a sus lideres a visualizar los futuros de una
manera sistematica y organizada.

El proceso se organizé de la siguiente forma:

Presentacion ‘Scenario’ Construccion de  Priorizacion de ‘Scenario’
Inicial workshop escenarios Escenarios workshop

1) Presentacion inicial:

El proceso comenzd en octubre de 2024 con una presentacion
inicial en la que se dieron a conocer los resultados de una inves-
tigacion sobre tendencias y andlisis de fuentes especializadas.
Durante esta instancia, se expusieron cuatro drivers fundamen-
tales que explican los procesos de cambio en el mundo laboral
y se presentd un primer escenario, diseflado para ofrecer a los
participantes una referencia.

2) ‘Scenario’ Workshop:

La segunda fase del proceso consistio en un taller colaborativo
cuyo objetivo fue recopilar informacion y perspectivas de los
miembros del Consejo Futuro del Trabajo, asi como de exper-
tos invitados. Para ello, se llevaron a cabo dos sesiones: el 7 de
noviembre y el 19 de diciembre de 2024.

En estas instancias, se organizaron nueve mesas de trabajo,
cada una dedicada a explorar uno de los nueve escenarios base
previamente elaborados. Cada equipo trabajo utilizando la he-
rramienta Implication Mapping, que permite explorar y analizar
posibles implicaciones de cada escenario base, facilitando la
identificacion de nuevas posibilidades y el impacto potencial de
los cambios proyectados en cinco dimensiones clave.

E
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La invitacion es a
explorar el futuro, no
para anticiparlo con
certeza, sino para
tener una mirada
estructurada de las
posibilidades que se
abren en el porvenir.

3) Construccion de escenarios:

Con la informacion recopilada en los talleres y la investigacion
previa, se inicid un andlisis sistematico de las posibles com-
binaciones resultantes del incremento o reversion de algunas
tendencias identificadas. Ademas, se incorporaron los insights
surgidos de la vision de los lideres participantes en las mesas
de trabajo, con el objetivo de cubrir un amplio espectro de te-
mas e inquietudes. Como resultado de este proceso, se generd
una lista extensa de escenarios, con el objetivo de visualizar dis-
tintas configuraciones posibles del entorno laboral del futuro.

4) Priorizaciéon de escenarios:

Dada la gran cantidad de escenarios identificados en la eta-
pa anterior, se llevo a cabo un proceso para identificar aque-
llos mas relevantes y alineados con los objetivos del proyecto.
Como resultado, se definieron 35 escenarios futuros, cada uno
evaluado en funcion de tres criterios fundamentales: el plazo
estimado de ocurrencia, la potencialidad del escenario y el ni-
vel de impacto en el mundo laboral.

5) Reporte final:

La fase final del proyecto consistid en la elaboracion del pre-
sente documento, que compila y presenta los resultados obte-
nidos a lo largo del proceso.

Este informe, fruto del trabajo realizado, se organiza en dos gran-
des secciones. La primera tiene un caracter exploratorio y busca
mapear los futuros posibles del trabajo, a través del anadlisis de los
drivers estructurales, las tendencias emergentes y los escenarios
plausibles construidos a partir de ellos. La segunda seccion, de
orientacion mas prescriptiva, se centra en como las organizaciones
pueden prepararse para enfrentar esos futuros de forma efecti-
va, a través de un conjunto de desafios estratégicos que pueden
abordarse desde ya.

Lo que sigue, entonces, es una invitacion a explorar el futuro, no
para anticiparlo con certeza, sino para tener una mirada estructu-
rada de las posibilidades que se abren en el porvenir.



1.
Explorando
futuros



Esta primera seccion del informe esta dedicada a mapear los futu-
ros posibles del trabajo, a partir de un enfoque estructurado que
parte de seflales observables en el presente y culmina en la cons-
truccion de escenarios futuros plausibles.

Para comprender la légica que guia esta seccion, es fundamen-
tal aclarar tres conceptos clave que se utilizan comiunmente en el
analisis de futuros: sefiales tempranas, tendencias y drivers.

Como se muestra en el siguiente esquema, las sefales tempranas
son eventos que ya estan ocurriendo -a menudo aislados, incipien-
tes o marginales- pero que podrian anunciar transformaciones mas
profundas. Al analizar multiples sefiales que apuntan en una mis-
ma direccion, es posible identificar tendencias, es decir, patrones
de cambio gue se consolidan en el tiempo y permiten proyectar
desarrollos futuros en areas sociales, tecnoldgicas, econdémicas o
culturales. Estas tendencias, a su vez, no surgen espontaneamen-
te, sino que responden a fuerzas estructurales mas profundas: los
drivers de cambio. Estos drivers representan dinamicas sistémicas
gue moldean el contexto de fondo sobre el cual se configuran las
transformaciones.

Eventos que ocurren Senales tempranas
“Las cosas pasan”

Cambios en el tiempo Tendencias
“De esta manera y esta otra”

Profundidad investigativa

Estructura sistémica
“Por este motive’

Una vez identificados los drivers y tendencias, es posible cons-
truir escenarios, es decir, narrativas que proyectan como podrian
configurarse distintos aspectos del mundo del trabajo bajo ciertas
condiciones. Estos escenarios no buscan predecir lo que ocurrird,
sino ampliar el espectro de lo posible, ayudando a imaginar distin-
tas trayectorias que el futuro podria tomar.

En términos analiticos, drivers, tendencias y escenarios pueden
entenderse como una secuencia causal: los drivers impulsan las



tendencias, las tendencias configuran las condiciones de los es-
cenarios, y algunos escenarios iniciales dan lugar, a su vez, a otros
escenarios secundarios que exploran sus consecuencias mas am-
plias. Esta Idgica fue aplicada en el desarrollo del presente informe,
especialmente durante los talleres colaborativos, donde los partici-
pantes imaginaron las implicancias que podrian derivarse de cier-
tos escenarios base.

El siguiente esquema sintetiza el contenido de esta seccion: mues-
tra los cuatro drivers principales, las trece tendencias identificadas
y los 35 escenarios desarrollados, ademas de visualizar las cone-
xiones causales de estos elementos para construir una vision inte-
grada y estructurada de los futuros del trabajo.
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500

habitan zonas
afectadas por la

erosion del suelo
(ONU, 2020).

30%

se pierden o desperdician
COMO consecuencia de
estas transformaciones

ambientales
(ONU, 2020).

A. Drivers del cambio

El mundo del trabajo estd experimentando una transformacion
profunda, impulsada por diversas fuerzas estructurales de largo
plazo. Identificar y comprender estas fuerzas -conocidas como
megatendencias, 0 mas correctamente drivers- resulta fundamen-
tal para anticipar los desafios y oportunidades que enfrentaran las
empresas en el futuro.

Nuestra investigacion ha identificado cuatro drivers principales
que, en un nivel estructural, estdn determinando los procesos de
cambio que viviremos en el mundo del trabajo y constituyen el
marco de referencia sobre el cual se articulan las tendencias es-
pecificas en el mundo laboral. En las siguientes paginas, explora-
remos en detalle estos drivers y su impacto en la configuracion de
los futuros del trabajo.

1. Primer driver: Cambio climatico y sostenibilidad

El cambio climatico ha dejado de ser una proyeccion futura para
convertirse en una realidad ineludible que esta redefiniendo los
fundamentos socioecondmicos a nivel global. Los ultimos afios
han marcado hitos sin precedentes: 2024 fue el aflo mas calido del
gue se tenga registro, con temperaturas globales 1,54 °C por enci-
ma de los niveles preindustriales, superando los umbrales estable-
cidos en el Acuerdo de Paris. Esta tendencia ascendente ha sido
sefialada por la Organizacion Meteoroldgica Mundial (OMM) como
una consecuencia directa de la actividad humana (ONU, 2020).

Las repercusiones del cambio climatico afectan a la gran mayoria
de los habitantes del planeta en diversas dimensiones. Por ejem-
plo, la Organizacidon de Naciones Unidas (ONU) reporté que casi
dos tercios de las ciudades con mas de cinco millones de habitan-
tes estdn ubicadas en zonas con riesgo de subida del nivel del mar,
y cerca del 40% de la poblacion mundial vive a menos de 100
kildmetros de una costa (ONU, 2020).

Asimismo, el cambio climatico afecta directamente a la seguridad
alimentaria, debido a que la degradacion del suelo limita la capa-
cidad de la tierra para retener carbono. Como resultado de esto,
actualmente 500 millones de personas habitan zonas afectadas
por la erosidn del suelo, y hasta el 30% de los alimentos se pierden
0 desperdician como consecuencia de estas transformaciones am-
bientales (ONU, 2020).

Los impactos econdmicos también son significativos. Se estima
que el 90% de los desastres naturales de la actualidad estan rela-
cionados con el clima, con un costo anual de 520 mil millones de


https://www.un.org/en/un75/climate-crisis-race-we-can-win
https://www.un.org/en/un75/climate-crisis-race-we-can-win
https://www.un.org/en/un75/climate-crisis-race-we-can-win
https://www.un.org/en/un75/climate-crisis-race-we-can-win
https://www.un.org/en/un75/climate-crisis-race-we-can-win

ddlares para la economia mundial. Olas de calor, sequias, tifones y
huracanes son cada vez mas frecuentes y afectan la infraestruc-
tura, el abastecimiento de recursos y la estabilidad de cadenas de
suministro a nivel global.

Ante este panorama, las empresas, organizaciones y paises com-
pletos enfrentaran la necesidad de adaptarse y generar nuevos
modelos productivos alineados con la sostenibilidad. Esto implica
el desarrollo de nuevas competencias, la incorporacion de tecno-
logias verdes vy la reformulacion de procesos para reducir el impac-
to ambiental. Al mismo tiempo, la transicion hacia una economia
sostenible abre oportunidades en sectores emergentes -la llamada
‘green economy’-, donde la innovacion y la tecnologia jugaran un
papel clave en la mitigacion de los efectos del cambio climatico
(PwC, 2024).

Chile se encuentra en una posicidon privilegiada para liderar la
transicion hacia una economia verde. El desierto de Atacama,
por ejemplo, es reconocido como el lugar con mayor radiacion
solar del planeta, lo que lo convierte en un sitio ideal para el de-
sarrollo de energia solar fotovoltaica y termosolar. Este potencial
ha impulsado el crecimiento de sectores vinculados a energias
limpias y sostenibilidad. De hecho, en 2022 Chile ya contaba con
mas de un millén y medio de empleos verdes, equivalentes a casi
el 17% del total de ocupaciones del pais, superando por primera
vez ese afio a los empleos generados por industrias contaminan-
tes (El Pais, 2024).

2. Segundo driver: Transformaciéon demografica

Los cambios demograficos estan redefiniendo la estructura de las
poblaciones a nivel global, con implicaciones profundas en la eco-
nomia y el mercado laboral. La caida en las tasas de natalidad y el
aumento en la esperanza de vida, generan sociedades cada vez
mas envejecidas y modifican la relacion entre trabajadores activos
y dependientes.

Un primer aspecto a considerar es que la fertilidad mundial des-
cendié de una media de 5 nacimientos por mujer en 1950, a 2,3
nacimientos por mujer en 2021. Se espera que la fecundidad global
descienda a 2,1 nacimientos por mujer en 2050 (UNFPA, 2024).
En paises de la OCDE, este efecto es aun mas pronunciado, con
una caida desde 3,3 hijos por mujer en 1960, a 1,5 hijos por mujer
en 2022 (OCDE, 2024). Como resultado de este fendmeno, se
proyecta que la poblaciéon mundial alcanzara su punto maximo en
2084, con 10,3 mil millones de personas, para luego comenzar a
disminuir (ONU, 2024).
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2030

en el mundo tendra
60 afos o mas.

El envejecimiento poblacional es otro factor determinante en esta
transformacion. Las personas mayores de 65 afos, hoy constitu-
yen el grupo de edad de mas rdpido crecimiento en el mundo
(ONU, 2020). Para 2030, una de cada seis personas en el mundo
tendrd 60 afios 0 mas. Se estima que el porcentaje de poblacién
de ese grupo etario crecerd de mil millones en 2020, a 1.400 mi-
llones en 2030, y se duplicara hasta alcanzar los 2.100 millones en
2050 (OMS, 2024).

Como resultado de lo anterior, la proporcion entre generaciones
estd sufriendo una poderosa transformacion. En 2050, el numero
de personas mayores superara al de adolescentes y jovenes (de 15
a 24 afos) (ONU, 2020).

Este cambio genera importantes presiones econdmicas ya que los
motores del crecimiento econdmico se resienten.

Larazon es que el aumento del gasto en prestaciones vinculadas al
envejecimiento -fundamentalmente pensiones- estd comenzando
a desviar recursos que anteriormente se destinaban a educacion,
Investigacion y desarrollo (1+D) e infraestructuras (Pearson, 2017).

El siguiente grafico revela el cambio en la estructura de la pobla-
cion de Chile. Se puede observar que lo que solia ser una pirdmide
poblacional no mantiene dicha forma:
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Piramide de poblacién | 2007
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Envejecimiento en Chile, evolucién y caracteristicas de las personas mayores

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas, 2022
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La Economia
Plateada representa
cerca de 22 billones
de dolares anuales
a nivel global.

Segun proyecciones del Instituto Nacional de Estadisticas (INE),
Chile alcanzaria su maxima poblacion hacia 2050. Sin embargo,
analisis recientes muestran que, debido a factores como la baja
fecundidad (1,16 hijos por mujer en 2023) y cambios en los flujos
migratorios, esta fecha podria adelantarse entre 5 y 10 afios, es
decir, entre 2040 y 2045.

Las consecuencias de estos fendmenos sobre el mercado labo-
ral son evidentes. Los cambios en los patrones de consumo, el
desajuste entre habilidades disponibles y necesarias, y la escasez
de ciertos perfiles especializados, ya estdan generando disrupcion
en el mercado laboral. Como se expondra mas adelante, la pro-
porcion creciente de trabajadores de mayor edad respecto a los
jovenes exigira que las empresas adapten sus estrategias laborales
para considerar, por ejemplo, necesidades de formacion, capacita-
Cion continua y un entorno de trabajo mas inclusivo para personas
mayores (PwC, 2024).

Al mismo tiempo, el envejecimiento poblacional estda dando origen
a una nueva fuerza econdmica de gran relevancia: la denominada
Economia Plateada. Este concepto hace referencia al conjunto de
actividades econdmicas, productos y servicios orientados a satis-
facer las necesidades de las personas mayores. Lejos de ser una
carga para el desarrollo, esta poblacidon estd consolidando un mer-
cado en expansion, con un alto poder adquisitivo y patrones de
consumo especificos.

Actualmente, la Economia Plateada representa cerca de 22 bi-
llones de ddlares anuales a nivel global. En América Latina y el
Caribe, su impacto es particularmente significativo: Se estima que
contribuye con un 39% del PIB en paises como Brasil y Chile, y con
un 40% en Argentina y Colombia.

Esta tendencia abre nuevas oportunidades para las empresas que
sean capaces de adaptarse e innovar, en funcion de las demandas
de este segmento, tanto en términos de productos como en servi-
cios, entornos laborales e inclusion digital (Data8, 2024).

3. Tercer driver: Reconfiguracién cultural

El entorno cultural esta atravesando una transformacion profunda
que estd modificando de manera estructural la vida en sociedad, v,
con ello, el mundo del trabajo. Esta reconfiguracion es el resultado
de la irrupcion de nuevos grupos en el ambito laboral -ya sea por
migracion, integracion de sectores tradicionalmente excluidos o la
incorporacion de nuevas generaciones- que traen consigo visiones
del mundo, valores éticos y expectativas radicalmente distintas. El
resultado es un entorno laboral crecientemente heterogéneo, en el
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que conviven multiples formas de entender el trabajo, la autoridad,
el propdsito y el éxito.

Un factor clave en esta transformacion es el recambio genera-
cional. Por ejemplo, la generacion millennial -nacida entre 1980 y
2000- ha comenzado a asumir posiciones de liderazgo en las or-
ganizaciones y a heredar el poder econdmico de generaciones
anteriores (Pearson, 2017). Esta generacion, marcada por expe-
riencias como la crisis financiera de 2008, tiende a mostrar una
mayor aversion al riesgo y un escepticismo hacia las instituciones
tradicionales. Sus valores también difieren en aspectos fundamen-
tales: Muestran una fuerte preferencia por esquemas laborales mas
flexibles, jornadas reducidas y trabajo remoto, asi como por una
mayor implicacion de las empresas en el bienestar fisico, mental y
emocional de los trabajadores (Gartner, 2025).

Al mismo tiempo, se observa una creciente valoracion por parte
de esta generacion a politicas de Diversidad, Equidad e Inclusion
(DEI). EI siguiente grafico, muestra el porcentaje de empleados
por edad que opinan que enfocarse en temas DEIl es una mala
idea @marillo), una buena idea (verde) o no es ni buena ni mala
(gris). Al mirar el grafico, se hace claro cémo distintas generaciones
muestran actitudes contrastantes respecto al valor de priorizar la
diversidad en el entorno laboral, revelando la fragmentacion de los
consensos valoricos.

Porcentaje de empleados que opinan que enfocarse en temas DEI es una
mala idea (@amarillo), una buena idea (verde) o no es ni buena ni mala (gris)

Edades 18-29 sieEy 24
30-49 el 86 28

50-64 22[ 46 32
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Fuente: https./www.pewresearch.org/social-trends/2023/05/17/
diversity-equity-and-inclusion-in-the-workplace/

En los Ultimos meses ha surgido una fuerte reaccidon en contra de
las politicas DEI. Por ejemplo, en Estados Unidos la administracion
del presidente Donald Trump ha emprendido una lucha cultural
directa contra estas nociones. Como muestra de ello, el 20 de ene-
ro de 2025, el presidente Trump firmo una Orden Ejecutiva que
ordenaba el desmantelamiento de todas las iniciativas relaciona-
das con DEI en el gobierno federal. Esta orden también revoco la
Orden Ejecutiva que, desde 1965, prohibia a los contratistas fede-
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rales discriminar en el empleo por motivos de raza, color, religion,
sexo, orientacion sexual, identidad de género u origen nacional, y
exigia programas de accion afirmativa para promover la igualdad
de oportunidades laborales.

Lejos de ser una contradiccion, lo anterior refuerza el punto central
de este tercer driver: El entorno laboral se esta transformando en
un espacio de confluencia entre visiones del mundo profundamen-
te diversas. El antiguo supuesto de un marco ético comun entre
colaboradores ha dejado de ser valido. En su lugar, las organiza-
ciones rednen a personas con valores en tension, moldeados por
diferencias generacionales, trayectorias culturales, experiencias
migratorias y contextos socioecondmicos.

Esta convivencia -frecuentemente atravesada por contradiccio-
nes- no solo hard mas compleja la toma de decisiones, sino que
instalard un escenario donde la cohesidon interna no podra dar-
se por sentada. Aungue resulta imposible anticipar qué valores
predominardn en el futuro, lo que si parece inevitable es que la
coexistencia -y en algunos casos, el conflicto- entre estas distin-
tas perspectivas, aparece como un rasgo estructural del futuro
del trabajo (PwC, 2024).

4. Cuarto driver: Aceleracién en la capacidad de cémputo

La aceleracion en la capacidad de computo, particularmente en
el ambito digital, constituye el principal driver de cambio para los
futuros del trabajo. El avance de las tecnologias digitales comenzd
alrededor de 1945, con el desarrollo de las primeras computado-
ras programables. Desde ese punto, la velocidad del progreso tec-
noldgico ha sido asombrosa.

Un claro ejemplo de esta aceleracion es que, a inicios de los afios
sesenta, la NASA utilizé tecnologia digital de punta para enviar a
un hombre a la luna por primera vez en la historia. La computado-
ra a bordo del célebre Apolo 11, nave con la que Neil Armstrong
aterrizo en la superficie lunar, tenia 2 kB de memoria RAM y 32 kB
de almacenamiento. Solo unas pocas décadas después, el poder
computacional de un equipo celular Nokia @quellos en los cua-
les jugdbamos vibora) era cuatro mil veces superior. En 2024, un
smartphone estandar ofrece unos 8GB de RAM y 128 GB de alma-
cenamiento, es decir, unas cuatro millones de veces mas en ambas
categorias que la computadora del Apolo 11.

Esta progresion sigue la llamada Ley de Moore, una observacion
empirica que establece que el niumero de transistores en circuitos
integrados se duplica cada 24 meses, mientras los costos se redu-
cen a la mitad (Synopsys). Aungue esta ley no es cientifica, sino
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meramente empirica, demuestra una notable precisiéon durante
seis décadas gracias a innovaciones en disefio y materiales (CS/S
2022, Our World in Data, 2023).

El desarrollo de la Inteligencia Artificial (I1A) ha supuesto una nue-
va etapa de aceleracion en la capacidad de los sistemas digitales.
La IA actual se basa principalmente en técnicas de aprendizaje
automatico (machine learning), donde los sistemas mejoran su des-
empefio mediante experiencia (datos), en lugar de programacion
explicita (Guo, 2017, Chen et al, 2023). En particular, el aprendizaje
profundo (deep learning), basado en redes neuronales artificiales
con multiples capas, ha permitido que las maquinas capten patro-
nes complejos sin intervencidén humana directa. Esto ha impulsado
un incremento notable en las capacidades efectivas de las com-
putadoras, acelerando aun mas el ritmo del avance tecnoldgico
(Muszynski, 2020, LSE Business Review, 2025).

El impacto de estos avances se hizo especialmente visible para
el publico general con el lanzamiento de ChatGPT en 2022, uno
de los primeros Large Language Models (LLM). Los LLM como
GPT-4, operan mediante aprendizaje autosupervisado, un méto-
do que permite que el sistema aprenda a predecir texto, sin ne-
cesidad de entrenamiento humano. Es decir, estos sistemas se
ensefian a si mismos.

Este enfoque optimiza una funcién de recompensa que maximiza
la probabilidad de generar texto coherente, permitiendo que el
sistema desarrolle habilidades avanzadas sin requerir programa-
cion explicita en cada tarea. Esta innovacion ha permitido que el
crecimiento en capacidades efectivas de estos modelos se acelere
de forma aun mas pronunciada (Xiong et al, 2024, Element45],
2025).

A medida que los modelos crecen en tamafio -empleando mayor
cantidad de datos y poder de computo- se vuelven mas capaces
y cada vez mas cercanos a las capacidades humanas. Por ejem-
plo, como muestra el siguiente grafico, GPT-2 tenia un rendimiento
comparable al de un nifilo en edad preescolar, mientras que GPT-3
alcanzd un nivel cercano al de un alumno de educacion basica.
GPT-4 fue capaz de exhibir habilidades académicas comparables
alas de un estudiante de enseflanza media y, para 2025, ya existen
modelos con la capacidad equivalente a la de un doctorado en
areas especificas. Esta progresion no muestra sefiales de desace-
leracion y muchos expertos estiman que este patron se mantendra
en el futuro (Aschenbrenner, 2024).
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En paralelo, el costo de utilizar estas tecnologias ha disminuido
drasticamente. El entrenamiento de GPT-4 requirid aproximada-
mente 102?°> operaciones de coma flotante (FLOPS), lo que equi-
valdria a 3.000 afios de calculo en un solo GPU moderno. Sin
embargo, nuevas técnicas permiten reutilizar aprendizajes previos,
reduciendo significativamente los costos posteriores. De hecho, el
costo se redujo 150 veces entre 2023 y 2024, superando amplia-
mente la tasa histdrica prevista por la Ley de Moore.

Como era de esperar -debido a la obvia relacion entre inteligencia
y rentabilidad econdmica- esta aceleracion de las capacidades de
la |A ha impulsado una expansion masiva en infraestructura tecno-
l6gica.

Ejemplos destacados incluyen el proyecto Stargate en Estados
Unidos, con una inversion de USD$500 mil millones en centros de
datos con refrigeracion liquida avanzada (Latitude Media, 2024).
Por su parte, Meta ha comprometido USD$65 mil millones para
instalar 1,3 millones de GPU a finales de 2025 (New York Times,
2025). En China, Alibaba Cloud ha anunciado una inversion de
USD$52,4 mil millones para expandir su capacidad computacional
hasta 2027 (South China Morning Post, 2025). En Europa se han
destinado 109 mil millones de euros con el fin de reducir la depen-
dencia tecnoldgica de EE.UU. y China; mientras que India ha pues-
to en marcha la “India Al Mission”, que invertird USD$1,2 mil millo-
nes en supercomputadores cuadntico-hibridos (Fortune, 2025). En
total, se estima que la expansidn global de centros de datos para la
IA requerird mas de 1 billdn de ddlares en inversiones durante esta
década (McKinsey, 2024).
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Como resultado, la demanda energética de estos centros de datos
crecerd un 160% para 2030, alcanzando entre el 3% y el 4% del
consumo energético global (Latitude Media, 2024, Goldman Sa-
chs, 2024). Proyecciones para 2035 anticipan que esta proporcion
podria llegar al 25% del consumo total, evidenciando claramente
la naturaleza de aceleracion de las tecnologias digitales. Estos pro-
fundos cambios redefinirdn los paradigmas productivos y laborales
a una velocidad cada vez mas rapida.

B. Tendencias en el mundo del trabajo

En el marco de la investigacion, y con raiz en los cuatro drivers
explicados en la seccion anterior, se han identificado trece tenden-
cias clave que estan configurando los futuros del trabajo.

a) Adaptacion de métodos productivos hacia
la sostenibilidad

La primera tendencia que se destaca esta relacionada con el pri-
mer driver: Cambio Climatico. Las empresas estan reconociendo,
cada vez mas, los riesgos y oportunidades asociados al impacto
ambiental de sus propias actividades. Esto ha llevado a que en los
dltimos afios muchas compafias fijen objetivos especificos para
abordar su impacto sobre el agua, la biodiversidad, los bosques y
otras dimensiones de la naturaleza (McKinsey, 2024).

Este enfoque no solo responde a presiones regulatorias o a de-
mandas del mercado, sino que también refleja un cambio en la
mentalidad empresarial. Segun una encuesta realizada por Deloi-
tte, el 75% de los ejecutivos afirmd que sus empresas han au-
mentado sus inversiones en sostenibilidad, mientras que un 20%
sefiald que dicho incremento ha sido significativo (Deloitte, 2023).

El siguiente grafico ilustra esta evolucion reciente: muestra la pro-
porcion de empresas que miden su impacto ambiental n celeste)
y aquellas que ademas establecen metas concretas al respecto en
azul oscuro). En aspectos como la biodiversidad, el consumo de
agua y el impacto en los bosques, se observa una clara tendencia
al alza en la adopcidn de estas practicas. En cuanto a la emisiéon de
carbono, la proporcion sigue siendo alta.
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Importante es agregar que, en muchos casos, son los propios co-
laboradores quienes impulsan estos cambios, demandando mayor
responsabilidad ambiental por parte de sus organizaciones. Como
respuesta, las empresas estan adoptando medidas concretas para
reducir su huella de carbono e implementar practicas mas sosteni-
bles (Horton International, 2024).

Un ejemplo destacado del compromiso empresarial con la soste-
nibilidad en Chile es la iniciativa “Empresas Sumando Valor”. Esta
plataforma colaborativa, desarrollada por SOFOFA y otras en-
tidades, tiene como objetivo visibilizar y fomentar el aporte del
sector privado a la consecucion de los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Agenda 2030. A través de esta iniciativa,
diversas empresas chilenas han implementado prdcticas sosteni-
bles, demostrando un compromiso activo con la responsabilidad
ambiental y social.

b) Intensificacion de efectos del cambio climatico en las
organizaciones

Otra tendencia importante, relacionada al mismo driver de cambio
climatico, es el aumento en la frecuencia y gravedad de los desas-
tres naturales. Fendmenos como olas de calor, sequias, tifones y
huracanes estan causando destruccion masiva en diversas regio-
nes del mundo, afectando tanto a comunidades locales como a la
infraestructura critica de las empresas (ONU, 2020).

Las repercusiones econdmicas y operativas son significativas. Las
empresas se estan viendo obligadas a invertir en medidas de adap-
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tacion que van desde el redisefio de infraestructuras hasta la diver-
sificacion de sus cadenas de suministro, con el fin de mitigar las
interrupciones provocadas por fendmenos climaticos extremos.
Estos esfuerzos implican un considerable aumento en los costos
operativos, asi como mayores dificultades para obtener recursos
clave en sectores como la agricultura, la energia y el transporte.

Para ilustrar esta tendencia, el siguiente grafico muestra un ejemplo
especifico en Estados Unidos, donde se observa un notable incre-
mento en la cantidad de desastres naturales (barras celestes) y en
el costo econdmico asociado a estos (linea rosada), reflejando el
impacto que estos eventos pueden tener a nivel global.

Catastrofes de miles de millones de dolares en Estados Unidos
(ajustado al IPC)

M Cantidad de desastres naturales — Costo combinado (US$MM)
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Fuente: Centros Nacionales de Informacion Ambiental (NCEI)
de Estados Unidos, 2024.

Esta problematica también estd generando oportunidades de inno-
vacion. Ha surgido una nueva industria enfocada en el desarrollo
de tecnologias para combatir el cambio climatico, conocida como
“climate tech”. Estas soluciones incluyen desde sistemas avanza-
dos de monitoreo ambiental, hasta nuevas herramientas para la
gestion eficiente de recursos naturales y la reduccion de emisiones
contaminantes (PwC, 2024).

Por otro lado, la proteccidon frente al cambio climatico también se
estd posicionando como un beneficio valorado por los empleados.
Cada vez mas trabajadores demandan que sus empresas adopten
politicas ambientales responsables, y muchas organizaciones es-
tdn integrando medidas ecoldgicas como parte de sus beneficios
laborales.
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¢) Reduccidn en la disponibilidad de talento joven

La tercera tendencia significativa -ahora vinculada con el driver de
transformacion demografica- es la disminucion de la participacion
juvenil en el mercado laboral. Aunque tras la pandemia se observo
una leve recuperacion, la tendencia general apunta a una menor
disponibilidad de jévenes para el trabajo. Este fendmeno ha sido
identificado por la Organizacion Internacional del Trabajo como
una de las transformaciones mas relevantes en la dinamica del em-
pleo global (Organizacion Internacional del Trabajo, 2024).

La caida del empleo joven estd generando importantes desafios
para las organizaciones, especialmente en la busqueda de ciertos
perfiles laborales. Se esta evidenciando un desajuste entre las ha-
bilidades que predominan en la fuerza laboral disponible y aquellas
que las empresas requieren, lo que contribuye a una creciente es-
casez de talentos en sectores especificos (PwC, 2024).

El siguiente grafico ilustra esta tendencia de forma clara, eviden-
ciando la notable disminucion en la proporcion de trabajadores
jovenes.
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Esta tendencia esta obligando a las organizaciones a redoblar sus
esfuerzos en la capacitacion de sus equipos, asi como a replantear
sus estrategias de atraccion de talento para mitigar la falta de jove-
nes con habilidades clave.
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La cantidad de
trabgjadores mayores
de 65 arios crecio de
270.000 en 2010, a
570.000 en 2024.

d) Crecimiento en la proporcion de adultos mayores en las
organizaciones

Otra tendencia relacionada con la transformacion demografica es
el aumento creciente en la proporcidon de adultos mayores que
permanecen activos profesionalmente. Este fendmeno responde
principalmente a dos factores: el aumento en la esperanza de vida,
que permite a las personas mantenerse saludables y productivas
por mas tiempo; vy la necesidad econdmica de prolongar la vida
laboral. Ademas, en algunas industrias se ha comenzado a pro-
mover una retencion activa de trabajadores mayores, debido a la
dificultad para encontrar jovenes con las habilidades técnicas re-
queridas (McKinsey, 2024).

Como muestra de lo anterior, en Estados Unidos por ejempilo, la
participacion laboral de personas mayores de 65 afos pasd del
1% en 1987, al 19% en 2023 (Pew Research, 2023). En Chile, esta
misma dindmica se ha manifestado con fuerza. La cantidad de
trabajadores mayores de 65 afios crecid de 270.000 en 2010 a
570.000 en 2024, lo que elevo su tasa de participacion laboral del
3,8% al 6,1% en este periodo. Esto se revela de forma clara en el
siguiente grafico:

Trabajadores de 65 o mas aios, Chile

I Cantidad — % de fuerza de trabajo
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Fuente: Banco de Datos Instituto Nacional de Estadistica, 2024.

Este envejecimiento de la fuerza laboral presenta desafios impor-
tantes para las organizaciones, que deben adaptarse a las nece-
sidades especificas de trabajadores de mayor edad. Esto incluye
disefiar espacios de trabajo diferentes, ofrecer horarios flexibles y
facilitar la transferencia de conocimientos entre generaciones.
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Al mismo tiempo, esta transformacion también ha dado paso a ini-
Ciativas que revalorizan el aporte de los adultos mayores. Un ejem-
plo llamativo es el equipo de e-sports “Silver Snipers”, compuesto
por jugadores mayores de 60 afios que compiten en torneos in-
ternacionales de Counter-Strike, desafiando estereotipos sobre las
capacidades digitales de las personas mayores (The Verge, 2017).

e) Creciente diversidad cultural en el entorno laboral

La creciente diversidad en las empresas ha intensificado la coexis-
tencia de muiltiples visiones éticas y valores dentro de las organiza-
ciones. Esta diversidad, aunque enriquecedora, presenta desafios
significativos en términos de comunicacion, toma de decisiones y
cohesion del equipo. Las diferencias en normas, valores y practi-
cas pueden generar malentendidos y conflictos si no se gestionan
adecuadamente (FasterCapital).

La implementacidon de politicas de Diversidad, Equidad e Inclusién
(DEI) ha sido una respuesta comun para abordar estas diferencias
y fomentar un ambiente laboral inclusivo. Como resultado, tal como
muestra el siguiente grafico, un nimero creciente de empresas ha
incorporado politicas de DElI, reflejado en mayores porcentajes de
mujeres en equipos ejecutivos y una mayor representacion de mi-
norias étnicas en diversos niveles organizacionales:

Representacion en equipos directivos, a nivel global
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Fuente: https./www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/
diversity-matters-even-more-the-case-for-holistic-impact

Sin embargo, la implementacion de politicas DEI ha generado de-
bates y, en algunos casos, resistencia por parte de otros grupos
gue cuestionan su legitimidad y eficacia. Este fendmeno subraya la
importancia de desarrollar estrategias que permitan la convivencia
de diversas perspectivas éticas dentro de las organizaciones.
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Es importante aclarar en este punto que conformar equipos homo-
géneos -que podria parecer una solucion para minimizar conflictos
derivados de diferencias culturales- no es una buena solucioén. La
evidencia sugiere que la diversidad cognitiva -entendida como la
variedad de perspectivas, experiencias y conocimientos- es un mo-
tor clave para el rendimiento organizacional. Los estudios revelan
gue los equipos con alta diversidad cognitiva son significativamente
mas efectivos en la resolucion de problemas complejos y en la toma
de decisiones (Morgan, 2000; Laughlin et al., 2002). Como resulta-
do, las organizaciones con este tipo de diversidad son mas exitosas.
Un estudio conducido por Mckinsey reveld que equipos con alta di-
versidad cognitiva son 45% mas propensos a reportar crecimiento
en su market share (McKinsey, 2023). Y una investigacion realizada
por el MIT concluyd que la diversidad cognitiva aumenta la innova-
cién de los equipos de forma significativa (MIT Sloan).

f) Reduccion de la jornada laboral

La reduccion de la jornada laboral se ha consolidado como una
tendencia global que esta transformando la forma en que las em-
presas organizan el tiempo de trabajo. Esta tendencia responde
tanto a la busqueda de un mayor bienestar para los empleados
como a la creciente evidencia de que trabajar menos horas no
necesariamente reduce la productividad.

Un ejemplo de esta tendencia se observa en Espafia, donde en
2024 se aprobod la reduccion de la jornada laboral de 40 a 37,5
horas semanales. Esta medida, que se implementara de forma pro-
gresiva, busca mejorar el equilibrio entre la vida personal y profe-
sional sin afectar negativamente el rendimiento de las organizacio-
nes (El Pais, 2025).

La implementacion de una semana laboral de cuatro dias también
ha ganado traccion en varios paises. En 2022, el Reino Unido rea-
lizd un plan piloto de seis meses para evaluar esta modalidad. El
experimento contd con la participacion de 61 empresas y apro-
ximadamente 2.900 empleados. Los resultados fueron altamente
positivos: el 92% de las empresas participantes decidié mantener la
jornada reducida tras el periodo de prueba. Los empleados repor-
taron una notable mejora en su bienestar, con menores niveles de
estrés, fatiga y ansiedad, asi como un mejor equilibrio entre el tra-
bajo y la vida personal. Ademas, las empresas no observaron una
disminucidn en sus ingresos y las tasas de renuncias se redujeron
en un 57% durante el periodo de prueba (Autonomy, 2023).

En Chile, esta tendencia también se manifiesta de forma clara. En
2023 se aprobd una reforma que reduce progresivamente la jor-
nada laboral de 45 a 40 horas semanales, disminuyendo una hora
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por aflo hasta alcanzar el nuevo limite en 2028 (Biblioteca del
Congreso Nacional de Chile, 2023). Esta medida no es un hecho
aislado, sino parte de una tendencia histdrica de varias décadas
expresada en la reduccién de las horas de trabajo, como se evi-
dencia en el siguiente grafico:

Horas trabajadas en Chile
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Fuente: Our World in Data, 2020.

En el futuro, esta tendencia hacia la reduccion de la jornada la-
boral se podria profundizar aun mas. Jamie Dimon, CEO de JP
Morgan, ha sefialado que la proxima generacion de empleados
podria trabajar tan solo 3,5 dias a la semana, o incluso menos. Esta
proyeccion se fundamenta en el impacto que la automatizacion y
la |A podrian tener en el mercado laboral, optimizando procesos y
aumentando la productividad (Fortune, 2024).

g) Incremento en las expectativas de ingreso y derechos
laborales

En los Ultimos afios, la reconfiguracion cultural entre los colabora-
dores mas jévenes ha llevado a un aumento significativo en sus
expectativas laborales. Esta transformacion no se limita Unicamen-
te a una mayor demanda de remuneracion econdémica, sino que
también incluye una creciente valoracién de factores relacionados
con el bienestar. Por ejemplo, cada vez mas trabajadores esperan
que sus empleadores ofrezcan programas de salud mental, bien-
estar emocional y apoyo en el equilibrio entre la vida personal y
profesional (Horton International, 2024).
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Il. Explorando futuros
B. Tendencias en el mundo del trabajo

Un estudio reciente realizado por la Fundacion Forge en cola-
boracion con el Centro de estudios Espacio Publico, explord las
percepciones y expectativas que los jévenes en Latinoamérica
tienen respecto al mercado laboral. Esta investigacion, que com-
bind encuestas a mas de 2.200 jovenes y grupos focales, revela
importantes hallazgos sobre qué factores priorizan al evaluar sus
oportunidades laborales. El estudio destaca que, ademas de as-
pectos tradicionales como el salario y la estabilidad, los jovenes es-
tdn otorgando una creciente importancia a otros elementos. Como
muestra la siguiente tabla, las expectativas de los jovenes inclu-
yen desarrollo profesional, horario flexible, un ambiente de trabajo
atractivo y beneficios, incluso antes que el salario.

Factor Porcentaje

Oportunidades para desarrollarme
Posibilidad de ascenso

Horario flexible

Buen ambiente de trabajo
Beneficios

Salario

Producto/servicio ofrecido

La tecnologia que se utiliza

Cercania a mi casa

Modalidad de trabajo a distancia

Fuente: Espacio Publico, 2022,

Es importante entender que estos cambios revelan una evolucién
en la forma en que las nuevas generaciones conciben el valor del
trabajo. Mientras que en el pasado el empleo era visto principal-
mente como un deber moral y una fuente central de identidad
personal, los jovenes tienden a cuestionar esa vision tradicional,
priorizando cada vez mas el trabajo como un medio para enfo-
carse en su crecimiento personal y desarrollo de habilidades por
sobre un camino profesional tradicional. Esta transformacion ética
estd redefiniendo el sentido del compromiso laboral, trasladando
el énfasis desde la lealtad incondicional hacia una relacion mas
pragmatica con el entorno profesional (Robert Walters, 2024).
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h) Desarrollo de capacidad y valor de la IA en el trabajo

Dentro del grupo de tendencias vinculadas al driver aceleracion
en la capacidad de cémputo, una de las que estd generando ma-
yor interés -y que probablemente tendrd el mayor impacto- es el
desarrollo de la capacidad y el valor de la Inteligencia Artificial
(IA) en el trabajo. Por un lado, la IA ha experimentado avances
significativos en un corto periodo de tiempo; por otro, como con-
secuencia natural de este progreso, su adopcion y su influencia en
el entorno laboral estdn creciendo de forma acelerada, transfor-
mando procesos, roles y modelos organizacionales.

Segun un reciente estudio realizado por Microsoft y LinkedIn, ac-
tualmente el 75% de los trabajadores del conocimiento a nivel
global ya estan utilizando la 1A en sus actividades laborales, y el
46% de ellos comenzd a hacerlo hace menos de seis meses (Mi-
crosoft, 2024). Este dato refleja no solo la rdpida expansion de
la tecnologia, sino también la velocidad con la que los trabajado-
res estdn adoptando estas herramientas para optimizar sus tareas
diarias. El mismo estudio muestra como el uso de la IA en el en-
torno laboral ya es considerable. Los usuarios que emplean esta
tecnologia afirman que la |A les ayuda a ahorrar tiempo (90%), a
centrarse en las tareas mas importantes (85%), y a ser mas crea-
tivos (84 %).

Debido al rapido avance del desarrollo de la IA, es altamente
probable que tanto el grado de adopcién como el valor que las
empresas obtienen de esta tecnologia sigan aumentando signifi-
cativamente.

El caso chileno no es la excepcion. Segun un estudio realizado
por el Centro Nacional de Inteligencia Artificial (CENIA), Futuro del
Trabajo SOFOFA Capital Humano, el Servicio Nacional de Capa-
citacion y Empleo (SENCE), y el Ministerio del Trabajo y Prevision
Social, diversas ocupaciones en Chile cuentan con alta oportuni-
dad de aceleracion mediante el uso de Inteligencia Artificial Gene-
rativa (IAGen). Este analisis se baso en descomponer cada empleo
en sus tareas especificas y evaluar el potencial de IAGen para re-
ducir significativamente el tiempo de ejecucion de esas tareas -es
decir, completar la misma actividad en la mitad del tiempo o me-
nos, sin afectar la calidad del resultado-. El resultado es un puntaje
entre O y 1 que indica el porcentaje ponderado del tiempo total del
empleo que podria acelerarse mediante |IAGen (Cenia, 2024). En
la siguiente tabla se pueden observar algunos de los empleos con
mayor potencial de aceleracion:



https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/ai-at-work-is-here-now-comes-the-hard-part
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Empleo Oporftl,Jnidad de
Aceleracion con IAGen
Desarrolladores de Softwares 0.87
Especialistas en politicas de administracion publica 0.84
Analistas de Sistemas 0.80
Secretarias/os médicas 0.76
Docentes de Educacion Media 0.75

Fuente: Cenia, 2024

i) Las organizaciones se vuelven mds data-driven y basan
sus decisiones en IA

Asociado también a la aceleracion de las tecnologias digitales, la
cantidad de datos ha crecido exponencialmente en los Ultimos afios.
Esta explosion de informacion ha creado una oportunidad significa-
tiva para que las organizaciones utilicen estos datos para optimizar
Sus operaciones y mejorar la toma de decisiones estratégicas. En
efecto, las empresas que han logrado implementar una estrategia
de datos bien definida han obtenido importantes beneficios.

Mas particularmente, el andlisis de datos potenciado por IA ha
permitido que las organizaciones identifiguen patrones ocultos,
descubran ineficiencias y optimicen sus procesos de forma mas
precisa (Deloitte, 2024). Por ello, un nimero creciente de empre-
sas estd utilizando la IA para evaluar sus indicadores clave de ren-
dimiento (KPIs) y para redefinirlos.

Segun una encuesta realizada recientemente por MIT Sloan, el 34%
de las organizaciones ya emplean la |A para crear nuevos KPIs (M/T
Sloan Management Review, 2024). Ademas, este estudio revela
marcados beneficios del uso de la IA en la creacidn, medicion y
evaluacion de los KPlIs, tal como detalla el siguiente esquema:

Beneficios de potenciar los KPIs usando IA

Mayor eficiencia M usando 1A M sinusar 1A

54% H—
20% I

Mediciones mds precisas

46% I
12%

Mediciones oportunas

43% I———
13% I

Mayor rentabilidad
33% —
8% Il

Fuente: MIT Sloan Management Review, 2024.
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Esta tendencia refleja un cambio clave en la toma de decisiones
empresariales, donde los datos y la A se estan convirtiendo en
elementos fundamentales para que las organizaciones prosperen
en un entorno cada vez mas dinamico y competitivo. El verdadero
potencial de la IA en este contexto radica en su capacidad para
enriguecer los KPIs, transformandolos en herramientas mas preci-
sas y estratégicas. Gracias a sus capacidades predictivas y pres-
criptivas, la A permitird que estos indicadores describan mejor las
situaciones, anticipen comportamientos y recomienden acciones
Optimas para la organizacion.

j) Crecimiento de economia Business Process
Outsourcing (BPO) y contratos por proyecto

El modelo de externalizacion ha cobrado gran relevancia en los
dltimos aflos en diversas industrias y regiones, ya que permite a
las empresas delegar funciones especificas a proveedores exter-
nos, optimizar costos y enfocarse en sus actividades clave. Como
muestra de este incremento, el mercado global de BPO alcanzd
un valor de 315 mil millones de ddlares en 2024 y se espera que
crezca a un ritmo anual del 10,3%, llegando a los 840 mil millones
de ddlares para 2034 (Precedence Research, 2025).

Tamafio del mercado de externalizacién de procesos de negocio (BPO)
2024 a 2034 (miles de millones de USD)
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Fuente: Precedence Research, 2025.

En paralelo, el auge de plataformas digitales y herramientas cola-
borativas ha facilitado el crecimiento de los contratos por proyecto,
especialmente bajo la modalidad freelance. Esta transformacion ha
permitido que empresas y profesionales trabajen de forma flexible,
conectandose desde distintas partes del mundo para ejecutar pro-
yectos especificos.


https://www.precedenceresearch.com/business-process-outsourcing-market
https://www.precedenceresearch.com/business-process-outsourcing-market

Un informe del WEF
(2024) estima que
para 2030 el nidmero
de empleos digitales
remotos alcanzard
unos 90 millones de
roles a nivel global.

En Chile, esta tendencia también se estd consolidando. Cada vez
mas trabajadores estdn explorando oportunidades como freelan-
cers, buscando colaborar en proyectos independientes y trabajar
con multiples empleadores en simultdneo. Esta forma de trabajo
flexible se proyecta como una alternativa atractiva que seguira ex-
pandiéndose en el pais (Deel, 2024).

k) Contratacion ‘borderless’ se hace mas comun

Enlos ultimos afios, la contratacion sin fronteras -o “borderless hiring’
se ha convertido en una tendencia creciente. Gracias a los avances
tecnoldgicos y la adopcion del trabajo remoto, las empresas estan
cada vez mas inclinadas a formar equipos internacionales, priorizan-
do las habilidades y competencias por sobre la ubicacion geografica.

Esta transformacion responde a la necesidad de acceder a un ma-
yor pool de talento, especialmente en sectores altamente espe-
cializados. Plataformas digitales avanzadas, junto con herramientas
de gestidon de equipos distribuidos, estan facilitando la expansion
de esta modalidad laboral. Este enfoque ofrece importantes bene-
ficios a las empresas, ya que les permite identificar y contratar per-
sonas con las habilidades mas adecuadas para sus necesidades,
sin importar su ubicacidon geografica (Deloitte, 2024),

Las proyecciones indican que esta modalidad experimentard un
crecimiento significativo en la préxima década. Segun un informe
del World Economic Forum, se estima que para 2030 el numero
de empleos digitales remotos -es decir, aquellos en los que todas
las tareas pueden realizarse a distancia desde cualquier lugar del
mundo- aumentara en un 30% respecto a las cifras actuales, alcan-
zando aproximadamente 90 millones de roles a nivel global. En el
siguiente grafico se presentan los componentes de este crecimien-
to en detalle (World Economic Forum, 2024).

Evolucion de la fuerza laboral digital global
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Se espera que los empleos digitales a nivel global aumenten un 25% en los proximos seis afios.

Fuente: World economic Forum.
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I) Intensificacion de riesgos en la ciberseguridad

La creciente digitalizacion de las empresas y del entorno laboral
ha intensificado el riesgo asociado a ciberataques, elevando signi-
ficativamente el valor econdmico en juego. Esta tendencia se esta
consolidando como una de las mayores amenazas para la estabili-
dad operativa y financiera de las organizaciones.

Se estima que en 2025 el dafio econdmico asociado a la ciber-
seguridad alcanzara los 10,5 billones de ddlares anuales, una cifra
que representa un aumento del 300% en comparacion con 2015
(Cybersecurity Ventures, 2023).

Pérdidas estimadas anuales asociados a ciberseguridad
(Trillions de ddlares)
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Fuente: Cybersecurity Ventures, 2023

Para entender la magnitud del problema, podemos dar el ejemplo
de ataques de ransomware, un tipo de ciberataque que bloguea el
acceso a los sistemas o datos de una empresa hasta que se pague
un rescate. Esta amenaza ha escalado rapidamente: en 2019, se
estimalba que una empresa era victima de ransomware cada 14 se-
gundos; mientras que en 2021 la frecuencia aumento a un ataque
cada 11 segundos. Las proyecciones indican que esta tendencia
seguird en ascenso, llegando a registrarse un ataque cada dos se-
gundos para 2031 (Cybersecurity Ventures, 2023).

Chile no esta ajeno a esta tendencia. Un claro ejemplo de ello fue
el ataque sufrido por la empresa de servicios tecnoldgicos GTD
en octubre de 2023. Este ciberataque, basado en ransomware,
afectod su plataforma de Infraestructura como Servicio (IaaS), com-
prometiendo servicios de data center, telefonia, VPN y conexion
a internet de mas de 3.000 clientes en Chile y, en menor medida,
en Peru. Entre los afectados se encontraban organismos publicos
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En Chile, la duracion
promedio de una
empresa en la
actualidad es de
solo 11,84 anos.

como el Fondo Nacional de Salud (FONASA) y el Ministerio Se-
cretaria General de la Presidencia, Io que evidencia la gravedad y
el alcance de este tipo de amenazas, tanto en el presente como en
el futuro (WelLiveSecurity, 2023).

m) Reduccion del ciclo de vida de las empresas

El ciclo de vida de las empresas se estd acortando de forma sig-
nificativa. Un claro ejemplo de esta tendencia es la disminucion
en la duracion promedio de las compafias que integran el indice
S&P 500. A finales de la década de 1970, su vida media era de
30 a 35 afos; sin embargo, esta cifra se ha reducido considera-
blemente y se estima que caera a entre 15 y 20 afos en la pre-
sente década. Este fendmeno refleja no sdlo una creciente pre-
sidn competitiva, sino también el acelerado ritmo de la disrupcion
tecnoldgica (Innosight, 2021).
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En Chile, se observa una tendencia similar de acortamiento en el
ciclo de vida empresarial. Un estudio reciente revelé que la dura-
cion promedio de una empresa en Chile en la actualidad es de solo
11,84 afios, medida desde su inicio de actividades hasta el inicio de
un proceso de quiebra (Diario Estrategia, 2023)

Esta nueva realidad obligara a las empresas a adoptar un enfoque
mas agil, en el que la innovacidn constante, la rapida adaptacion a
nuevas tecnologias y la simplificacion de las estructuras internas se
conviertan en factores clave para la supervivencia. Las organizacio-
nes que logren integrar estas capacidades estaran mejor preparadas
para enfrentar un entorno caracterizado por la transformacion con-
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La construccion
de escenarios No
busca predecir

con precision qué
sucederaq, sino
ampliar la vision de
los tomadores de
decisiones.

tinua y la creciente volatilidad del mercado. Por el contrario, aquellas
gue mantengan estructuras rigidas, con numerosos niveles adminis-
trativos, tiempos de respuesta lentos y escasa adopcion tecnoldgi-
ca, enfrentardn mayores riesgos de desaparecer (Marinell, 2015).

C. Escenarios futuros

En esta seccidn, presentamos una serie de escenarios que ilustran
los posibles futuros en el ambito laboral, es decir, distintas “ver-
siones” que el futuro del trabajo podria adoptar. Estos escenarios
son el resultado de una investigacion académica, complementada
con el valioso aporte de las mesas de trabajo realizadas con repre-
sentantes del Consejo Futuro del Trabajo y diversos actores del
mundo privado durante los talleres.

Es importante aclarar que estos escenarios no pretenden abarcar
exhaustivamente todas las posibilidades que depara el futuro; ha-
cerlo seria imposible. Sin embargo, este no es el propdsito de este
ejercicio. El objetivo de este conjunto de escenarios es, mas bien,
construir -de forma sistematica y con base empirica- un mapa men-
tal que permita comprender los aspectos relevantes de los futuros,
con el fin de facilitar la toma de decisiones en el presente. Como
sefala el destacado futurista Peter Schwartz, el scenario planning
es una herramienta para ordenar las propias percepciones sobre
los futuros alternativos en los que podrian devenir los resultados
de las propias decisiones (Schwartz, 1998). En otras palabras, la
construccidon de escenarios no busca predecir con precision qué
sucederd, sino ampliar la visidon de los tomadores de decisiones,
ayudandoles a superar las limitaciones del pensamiento tradicional
mediante la exploracion de multiples futuros posibles.

Bajo esta ldgica, algunos de los escenarios propuestos son delibe-
radamente extremos o exagerados, con el fin de resaltar aspectos
criticos que podrian pasar desapercibidos en andlisis convenciona-
les. Al presentar estas proyecciones, el objetivo es abrir la mente
del lector a nuevas posibilidades y fomentar una preparacion mas
flexible y proactiva ante el futuro del trabajo.

Para caracterizar y clasificar los escenarios de forma clara y or
ganizada, se han considerado tres dimensiones fundamentales:
el plazo, la potencialidad y el nivel de impacto. Cada una de
estas variables aporta una perspectiva especifica que facilita la
comprension de la transformacion que describe cada escenario
Y su relevancia para la toma de decisiones estratégicas.


https://www.linkedin.com/pulse/company-life-cycle-getting-shorter-david-marinelli

“Cualquier idea
realmente util
sobre el futuro,
debe parecer
ridicula en el
presente”.

Jim Dator

1. Plazo

Esta variable define el horizonte temporal en el que se espera
gue los escenarios se materialicen. Segun el modelo propuesto
por Michel Godet (Creating Futures, 2006), se establecen tres
categorias:

Corto plazo: 1a 5 afos
Medio plazo: 5 a 10 afios
Largo plazo: 10 a 20 afios

2. Potencialidad

Esta variable determina la probabilidad de que el escenario se
manifieste. Basado en el modelo del destacado futurista Joseph
Voros (Voros, 2005), se identifican cuatro categorias:

Probable: Escenarios con alta probabilidad de ocurrir si las ten-
dencias actuales se mantienen. Sin embargo, este tipo de esce-
narios no estan exentos de incertidumbre, ya que las tendencias
pueden acelerarse, desacelerarse o incluso desaparecer repen-
tinamente.

Plausible: Escenarios que, aunque no necesariamente proba-
bles, son coherentes con el conocimiento actual sobre los pro-
cesos econdmicos, sociales y tecnoldgicos que configuran el
mercado laboral. Representan futuros que “podrian suceder”.

Posible: Escenarios que, aungue mas lejanos o improbables
segun las circunstancias actuales, no contradicen las leyes co-
nocidas de la ciencia, la economia o el comportamiento hu-
mano. Estos escenarios permiten explorar futuros alternativos
mas audaces.

Prepdsteros: Escenarios que pueden parecer absurdos o vir
tualmente imposibles en el presente, pero que, de materializar-
se, tendrian un impacto significativo. Tal como indicd el futurd-
logo James Dator en su “Segunda Ley del Futuro’: «Cualquier
idea realmente Util sobre el futuro debe parecer ridicula en el
presente» (Dator, 2019). Incluir estos escenarios permite iden-
tificar oportunidades disruptivas o riesgos graves que, aunque
improbables, no pueden ser descartados por completo.

3. Nivel de impacto
Esta variable mide el grado de transformacion que el escenario
podria generar en las organizaciones. Se establecen tres niveles:

Impacto incremental: Escenarios que implican cambios gradua-
les dentro de los pardmetros existentes, sin modificar los funda-
mentos estructurales. Las organizaciones deben realizar ajustes



operativos o tacticos para responder eficazmente a estos cam-
bios (Harvard Business School, 2020).

Impacto disruptivo: Escenarios que provocan alteraciones ra-
dicales en las reglas del mercado, los modelos de negocio o las
formas tradicionales de trabajo. En este contexto, las organiza-
ciones deben redefinir de forma profunda sus procesos y adop-
tar nuevas maneras de generar valor (Christensen et al, 2018).

Impacto transformacional: Escenarios que reconfiguran por
completo los sistemas socioecondmicos, alterando no solo la
estructura del mercado, sino también los conceptos culturales y
organizacionales que lo sostienen. Este nivel de impacto puede
amenazar la continuidad de empresas tradicionales y redefinir
la nocion misma de “trabajo’ (Climate Investment Funds, 2021).

b) 35 escenarios

Esta seccion comenzara abordando los escenarios asociados al
driver de cambio climatico, explorando codmo este fendmeno
puede impactar al mundo del trabajo en el futuro. Para estruc-
turar este andlisis, utilizaremos un esquema basado en la investi-
gacion realizada por ARUP, en su informe Four Plausible Futu-
res 2050 (ARUP, 2019). Este mismo modelo ha sido adoptado
por el Nodo de Innovacion Econdmica Chile como base para
su plan de desarrollo 2024-2025 (Consgjo Estratégico Nodo
Chile, 2024).

A partir de este marco conceptual, se presentan cuatro escena-
rios situados en el horizonte de largo plazo, que exploran posi-
bles transformaciones provocadas por el cambio climatico y sus
efectos en el entorno empresarial.

Mejora de la salud planetaria

Restricciones Equilibrio
sociales entre planeta
severas y sociedad

Mejora de las
condiciones
sociales

Deterioro de las
condiciones
sociales

Colapso Progreso social,
ambiental y a costa del
social ecosistema

Deterioro de la salud planetaria

Fuente: Elaboracion propia a partir de ARUE. 2019 y Consegjo Estratégico Nodo Chile, 2024



https://online.hbs.edu/blog/post/types-of-organizational-change
https://www.hbs.edu/ris/Publication%20Files/McDonald_Rory_J07_Disruptive%20Innovation_a58c26e0-6f21-4197-9b34-c1ba3ed26c45.pdf
https://www.cif.org/sites/cif_enc/files/knowledge-documents/tclp_workshop_updated_tc_concepts_may2021.pdf
https://www.arup.com/insights/2050-scenarios-four-plausible-futures/
https://www.arup.com/insights/2050-scenarios-four-plausible-futures/

Escenarios
futuros

///////////f////////{,,:




Equilibrio entre

Escenario

planeta y sociedad

Este primer escenario (ARUP, 2019), aunque poco factible, resulta util
para ilustrar qué es un escenario en el contexto de este informe: Un
relato que explora una posible versién del futuro, centrado en un aspecto
particular. En este caso, se aborda la relacién entre el mundo del trabajo
y el cambio climatico. En esta versién del futuro, la sociedad ha logrado
alcanzar un equilibrio adecuado entre la produccién econdmica y el
medio ambiente. La sostenibilidad se ha convertido en un valor central
para la sociedad global, lo que ha llevado a que solo los productos
y servicios responsables con el medio ambiente tengan cabida en el
mercado. Como consecuencia, la crisis climatica, incluyendo su impacto
en las organizaciones, ha sido solucionada en gran parte. En efecto, en
este futuro, la pérdida de biodiversidad se ha detenido y los ecosistemas
estdn en pleno proceso de recuperacion.

Este cambio se ha logrado gracias a la adopcion masiva de la economia
circular, en la que cada empresa mide el ciclo de vida completo de
sus productos y servicios, lo que permite reducir significativamente el
impacto ecoldgico. Ademas, las empresas han implementado métodos
regenerativos, alineando el consumo de recursos con su renovacion
natural, mientras que gobiernos de todo el mundo regulan y hacen cumplir
estrictamente los limites establecidos de contaminacion.

Esta nueva realidad estd guiada por una visidon global compartida de
sostenibilidad y ha influido en las normas sociales. Globalmente, se ha
hecho comun escuchar el dicho: “Planeta prospero = Personas prosperas”.
Tanto los lideres de Estados como los de grandes corporaciones lo repiten
hasta el cansancio, y quienes lo cuestionan -que no ven el cuidado del
planeta como una prioridad maxima- ahora se consideran practicamente
como antisociales.

Potencialidad

PREPOSTERO
POSIBLE

’ PLAUSIBLE
PRESENTE il
\'\n ROBABLE

PREFERIBLE

Impacto:

Incremental

Fuente causal

Tendencia A:
Adaptacion de métodos
productivos hacia la sostenibilidad.



Restricciones

Escenario 2

sociales severas

En este escenario, la recuperacién ambiental sigue siendo la maxima
prioridad, pero la severidad del cambio climatico ha llegado a un
punto de no retorno. Las politicas ambientales extremas se han vuelto
indispensables para evitar un colapso econdmico y social total. Las
medidas adoptadas, aungque necesarias, solo logran mitigar parcialmente
el dafilo ambiental, evitando asi un colapso absoluto, pero sin revertir
los efectos ya avanzados del deterioro climatico.

Las empresas han tenido que redisefiar sus operaciones, invirtiendo
en tecnologias limpias y adoptando procesos que minimizan su
impacto ecoldgico. Sectores intensivos en recursos, como la industria
manufacturera y el transporte, han debido reducir drasticamente sus
actividades para cumplir con estrictas regulaciones ambientales. Esto
ha generado un entorno empresarial donde la eficiencia energética, el
uso limitado de recursos y la gestidn de residuos se han vuelto aspectos
criticos para la continuidad operativa.

La sociedad civil vive bajo normativas ambientales comparables a
las restricciones implementadas durante la pandemia de COVID-19,
con limites severos en el consumo energético, el acceso al agua y la
generacion de residuos domésticos. El cumplimiento es estrictamente
monitoreado, con penalizaciones significativas para quienes no respeten
las normas. En este contexto, las empresas deben demostrar un firme
compromiso con la sostenibilidad, optimizar sus operaciones y crear
cadenas de suministro resilientes para mantener la confianza social y
sobrevivir en un contexto ambiental gravemente deteriorado.

Potencialidad

PREPOSTERO
POSIBLE
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PRESENTE il
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Impacto:

Disruptivo

Fuente causal

Tendencia A:
Adaptacion de métodos
productivos hacia la sostenibilidad.

Tendencia B:
Intensificacion de efectos del
cambio climdtico en organizaciones.



Colapso ambiental

Escenario 3

y social

En este escenario, el cambio climatico ha desatado una crisis ambiental
irreversible que ha derivado en un colapso social a gran escala. La
degradacion ecoldgica ha generado una escasez critica de agua,
alimentos y energia, desatando conflictos sociales y politicos en distintas
partes del mundo.

Las cadenas de suministro se han roto y los mercados globales
colapsaron ante la incapacidad de sostener la produccién y distribucién
de recursos basicos. Las empresas han perdido gran parte de su
capacidad operativa, enfrentando no solo la falta de insumos, sino
también la ausencia de una estructura social que permita el desarrollo
econdémico. El comercio internacional se ha reducido drasticamente,
y las compaifiias que sobreviven operan de forma local, priorizando la
supervivencia por sobre el crecimiento.

La sociedad ha experimentado un deterioro significativo en sus
condiciones de vida. En muchos lugares del mundo la inseguridad,
los desplazamientos forzados y la violencia se han vuelto habituales.
Comunidades enteras han debido reorganizarse en torno a la proteccién
de recursos bdsicos, mientras que gobiernos debilitados luchan por
mantener el orden social.

En este complejo escenario, Chile, por su condiciéon geogréfica, ha
logrado subsistir parcialmente a los conflictos internacionales. Sin
embargo, para satisfacer la creciente demanda de recursos cada vez
mds escasos, la poblacidon ha migrado hacia zonas extremas del pais,
donde aun existen posibilidades minimas de supervivencia y explotacién
de recursos naturales.

Potencialidad
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Impacto:

Transformacional

Fuente causal

Tendencia B:
Intensificacion de efectos del
cambio climatico en organizaciones.



Progreso social a costa

Escenario 4

del medio ambiente

Este escenario proyecta la continuacién de la tendencia actual: un
crecimiento econémico y social que se sostiene a costa del deterioro
ambiental. Si bien la calidad de vida ha mejorado en diversas regiones
del mundo, este progreso se ha logrado sin transformar los modos
productivos, lo que ha acelerado la degradacién del ecosistema.

La expansién del consumo, impulsada por avances tecnolégicos y el
aumento del poder adquisitivo, ha generado un auge en el comercio, la
urbanizacién y el acceso a bienes y servicios. Sin embargo, esta mejora
en el bienestar se ha construido sobre la explotacién intensiva de los
recursos haturales y el incumplimiento de las advertencias ambientales.

El deterioro del ecosistema es evidente: la calidad del aire ha
empeorado, el acceso a fuentes de agua limpia es limitado y la pérdida
de biodiversidad ha alcanzado niveles criticos. Aunque ciertos sectores
econdémicos prosperan, las consecuencias ambientales empiezan a
impactar negativamente en la produccion agricola, la estabilidad climatica
y el acceso a recursos esenciales.

En este contexto, Chile ha logrado sostener un relativo bienestar gracias
a sus ventajas geograficas, pero enfrenta una creciente presién por
explotar sus reservas naturales para abastecer mercados globales.

Potencialidad
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Impacto:

Incremental

Fuente causal

Tendencia B:
Intensificacion de efectos del
cambio climatico en organizaciones.



Flujo migratorio

Escenario 5

constante y masivo

Este escenario proyecta un futuro en el que el cambio climatico, sumado
a factores geopoliticos, ha generado un flujo migratorio masivo y
constante en todo el mundo, que también impacta directamente a Chile.

A nivel global, el cambio climatico ha desencadenado migraciones a
gran escala, obligando a una parte importante de la poblacién mundial a
desplazarse en busca de agua, alimentos y seguridad. En este contexto,
los paises de la Comunidad Europea han cerrado sus fronteras a migrantes
provenientes de Medio Oriente y Africa subsahariana, mientras que
Estados Unidos y Canada han adoptado medidas similares para restringir
el ingreso desde Centro y Sudamérica. Se estima que el numero total
de desplazados asciende a 500 millones de personas (Stern, 2006).

En Sudamérica, Chile se ha convertido en uno de los principales destinos
de migrantes, recibiendo en menos de tres aflos a mds de dos millones
de personas provenientes de distintas culturas y regiones. Se proyecta
que este flujo migratorio seguird incrementandose. Esta afluencia
repentina ha sobrecargado la infraestructura social y de servicios
del pais. Aunque sectores como la agricultura, la construccién y los
servicios han logrado absorber parte de esta nueva fuerza laboral,
también han surgido tensiones derivadas de la precarizacién laboral y
la competencia por el empleo.

El arribo constante de migrantes plantea importantes desafios para
el mundo del trabajo: ;Cémo evitar la informalidad y la precarizacién
laboral?, icémo homologar conocimientos y credenciales de los
trabajadores extranjeros para facilitar su integracion? y icémo gestionar
la diversidad cultural?

Potencialidad
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Impacto:

Disruptivo

Fuente causal

Tendencia B:
Intensificacion de efectos
del cambio climatico.



Escenario 6

Migracion interna

Otro escenario de migracién es el de los desplazamientos internos
dentro del territorio chileno. Este fenédmeno podria ser impulsado
por dos factores: el impacto directo del cambio climatico o la presién
generada por el flujo constante de migrantes externos.

En el primer caso, el calentamiento global podria afectar severamente
los polos productivos en la zona central del pais, especialmente en los
sectores agricola y vitivinicola. Esto obligaria a comunidades enteras
a trasladarse hacia el sur de Chile, donde las condiciones climaticas
y la disponibilidad de recursos naturales aun permiten una actividad
econdmica sostenible.

En el segundo caso, la llegada masiva de migrantes a las principales
ciudades del pais podria generar presién sobre la infraestructura
urbana, los servicios sociales y el mercado laboral, empujando a muchos
chilenos a desplazarse hacia regiones menos saturadas en busca de
oportunidades laborales, vivienda y una mejor seguridad.

En ambos casos, es posible visualizar un escenario en donde las
regiones al sur del Biobio se transforman en polos de alta concentracién
poblacional, impulsando el desarrollo inmobiliario, industrial y comercial.
Sectores como la agricultura, la construccién y las industrias intensivas en
el uso de agua se han reubicado en estas zonas, buscando condiciones
mds favorables para la produccién.

En este escenario, las empresas también enfrentan el desafio de gestionar
una fuerza laboral altamente mdvil, con trabajadores que se desplazan y
se redistribuyen constantemente en el territorio, generando inestabilidad
en las dindmicas laborales y dificultando la planificacién operativa.

Potencialidad
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Impacto:

Incremental

Fuente causal

Escenario 3:
Colapso ambiental y social.

Escenario 5:
Flujo migratorio constante y masivo.

Escenario 17:
El fin abrupto del trabajo.



Dificultad extrema para

Escenario 7

atraer talento joven

El séptimo escenario surge como resultado de la interaccién de
tendencias diferentes a las expuestas hasta ahora. Si en los escenarios
anteriores vimos cémo el impacto y la adaptacién al cambio climatico
podrian llevarnos a diferentes futuros, en los siguientes -comenzando
por éste- observaremos cdmo las tendencias demograficas y culturales
pueden generar diversos efectos.

Este escenario surge como consecuencia de las tendencias de
reduccién de la poblacién joven y del cambio cultural que se ha venido
desarrollando. Por un lado, tras una década de descenso sostenido
en la tasa de natalidad, la poblacién joven en Chile se ha reducido
significativamente (OCDE, 2024, Instituto Nacional de Estadisticas,
2024). Esta situacion se ha agravado por la creciente emigracion de
jovenes chilenos altamente calificados, quienes optan por realizar sus
estudios en el extranjero y posteriormente son atraidos por ofertas
laborales mas atractivas que las disponibles en Chile (E/ Mercurio, 2024).

Por otro lado, los jévenes que permanecen en el pais han perdido -en
gran parte- el interés por comenzar una carrera corporativa. Muchos
de ellos rechazan las carreras tradicionales, priorizando opciones mas
flexibles y auténomas, con menor responsabilidad (Robert Walters,
2024). Como resultado, en este escenario se ha llegado a un punto
en que las empresas ya no cuentan con suficiente talento joven para
ocupar los puestos de trabajo. Esto dificulta la cobertura de ciertos roles
operativos y plantea una crisis ain mas preocupante: la falta de relevo
generacional para asumir puestos estratégicos en los afilos venideros.

Potencialidad
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Impacto:

Incremental

Fuente causal

Tendencia C:
Reduccién de disponibilidad de
talento joven.

Tendencia G:
Incremento en expectativas de
ingreso y derechos laborales.


https://www.oecd.org/en/about/news/press-releases/2024/06/declining-fertility-rates-put-prosperity-of-future-generations-at-risk.html
https://www.ine.gob.cl/sala-de-prensa/prensa/general/noticia/2024/10/25/nacimientos-y-matrimonios-disminuyeron-interanualmente-en-agosto-de-2024
https://www.ine.gob.cl/sala-de-prensa/prensa/general/noticia/2024/10/25/nacimientos-y-matrimonios-disminuyeron-interanualmente-en-agosto-de-2024
https://litoralpress.cl/sitio/Prensa_Texto?LPKey=Y45WWIAUXHWFONR7N6DW227NHBVQUAIDHD2PGXRLA5B45MJHNN5A
https://www.robertwalters.co.uk/insights/news/blog/conscious-unbossing.html
https://www.robertwalters.co.uk/insights/news/blog/conscious-unbossing.html

La piramide corporativa

Escenario 8

se desvanece

En sintonia con el escenario anterior, es posible visualizar un futuro
en el que, al igual que ocurre con la poblacién general, la pirdmide
corporativa -donde tradicionalmente habia muchos jévenes en la base
y pocos trabajadores mayores en la cima- se diluye.

Este fendmeno se produce por la dificultad para atraer talento
joven dispuesto a iniciar carreras corporativas, sumado al creciente
envejecimiento y longevidad de la poblacién. Como consecuencia de
esto ultimo, un numero cada vez mayor de adultos sobre los 65 afios
opta por mantenerse activos y continuar trabajando, lo que altera
el flujo natural de renovaciéon dentro de las organizaciones. Esto da
lugar a un escenario en el que la estructura tradicional de la carrera
corporativa se ha desintegrado por completo. Por un lado, la cuspide de
la pirdmide ya no se estrecha como antes, pues muchos profesionales
mayores de 60 afios siguen en la organizacion, limitando el avance de
nuevas generaciones. Al mismo tiempo, la base de la pirdmide se ha
debilitado debido a la menor disposicion de los jévenes a incorporarse
al mundo corporativo.

Este escenario plantea importantes desafios para las empresas: disefiar
nuevas estrategias de retencién para profesionales senior, ofrecer
trayectorias laborales flexibles para jévenes y replantear los sistemas
tradicionales de liderazgo y promocion interna. Ademas, este escenario
subraya la importancia de implementar programas de reentrenamiento
y actualizaciéon de habilidades para los trabajadores mayores. Al
proporcionar oportunidades de aprendizaje continuo, las empresas
pueden asegurar que estos colaboradores se mantengan productivos
y comprometidos, adaptandose eficazmente a las nuevas demandas
del mercado laboral.

Potencialidad
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Impacto:
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Tendencia C:
Reduccién de disponibilidad
de talento joven.

Tendencia D:

Crecimiento de la proporcién
de adultos mayores en las
organizaciones.



Escenario 9

Ley de cuota senior

Un escenario interesante que surge del anterior es aquel en el que,
debido a la situacién demografica, las empresas se ven obligadas a
contratar trabajadores mayores. En este futuro, la esperanza de vida
en Chile ha superado los 85 afos, y los adultos mayores representan
un tercio de la poblacién (Instituto Nacional de Estadisticas, 2022).

Muchas personas que antes solian jubilarse alrededor de los 65 afos
ahora viven mas de dos décadas adicionales, lo que ha impulsado un
creciente movimiento social que exige mayor inclusién en el mercado
laboral. Esta demanda es promovida tanto por adultos mayores que
desean seguir activos por motivos personales, como por quienes
requieren trabajar para financiar su vida prolongada (McKinsey, 2023).

En este contexto, el Congreso ha aprobado una ley que establece una
cuota obligatoria del 30% de colaboradores mayores de 60 afios en las
empresas. Esta medida busca equilibrar la representacion generacional
en el mundo del trabajo y responder a las presiones sociales ejercidas
por un electorado envejecido, que naturalmente favorece politicas que
protejan sus intereses.

Si bien actualmente no existen leyes que impongan cuotas obligatorias
para la contratacidon de trabajadores mayores de 60 afios, se han
propuesto iniciativas en esta linea. Por ejemplo, en México, en mayo
de 2023, se presentd una propuesta para modificar la Ley Federal del
Trabajo con el objetivo de aumentar la proporcién de trabajadores
mayores en la fuerza laboral, reflejando el envejecimiento de la poblacién
(WTW, 2023).

Este escenario plantea desafios significativos para las empresas, quienes
deberan desarrollar planes especificos para adaptar sus procesos, ofrecer
entornos laborales inclusivos y disefiar programas que aprovechen el
conocimiento y la experiencia del segmento senior, garantizando al mismo
tiempo que la convivencia intergeneracional sea efectiva y productiva.

Plazo:

Potencialidad
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Impacto:

Disruptivo

Fuente causal

Tendencia D:

Crecimiento de proporcion
de adultos mayores en las
organizaciones.

Tendencia E:
Politicas DEI se hacen cada vez
mas significativas.


https://www.ine.gob.cl/docs/default-source/demografia-y-migracion/documentos-de-trabajo/documentos/envejecimiento-en-chile-evolucion-y-caracteristicas-de-las-personas-mayores.pdf?sfvrsn=b76bd496_4
https://www.mckinsey.com/mhi/our-insights/aging-with-purpose-why-meaningful-engagement-with-society-matters
https://www.wtwco.com/en-ng/insights/2023/05/mexico-proposal-for-a-mandatory-hiring-quota-of-workers-age-60-and-above?utm_source=chatgpt.com

Escenario |10

Educacion Bite-Sized

Un resultado natural de un gran porcentaje de trabajadores mayores en
las organizaciones, seria la necesidad imperiosa de un reskilling constante.
Pero existen también otras razones por las cuales el entrenamiento
constante seria imprescindible, incluyendo un flujo migratorio continuo,
la aceleracién del cambio tecnoldgico y la creacién de nuevos roles
en la economia.

Debido a lo anterior, es posible visualizar un futuro en el cual se ha
consolidado el concepto de Educacién Bite-Sized (Dwinggo Samala
et al, 2023). Esto significa un formato de entrenamiento disefiado para
entregar conocimientos especificos en periodos breves, acompafiados
de microcertificados enfocados en habilidades concretas y directamente
aplicables.

En este escenario, la educacién Bite-Sized se ha integrado como parte
esencial de la vida profesional: cada trabajador experimenta microciclos
laborales que no superan los tres afos, organizados en periodos de dos
afos de trabajo, seguidos de medio afio de descanso y medio afio de
formacion intensiva en temas que aporten valor a las empresas.

En este futuro, los titulos profesionales han perdido relevancia frente
al concepto de “stackable credentials” (Harvard Extension School,
2023), es decir, una acumulacién de certificaciones que validan los
conocimientos adquiridos a lo largo de multiples ciclos laborales. Como
resultado, la forma en que las personas se identifican profesionalmente
ha cambiado radicalmente: ya nadie “es” ingeniero o “es” arquitecto; en
cambio, se reconocen por la diversidad de sus habilidades certificadas
y los conocimientos que han acumulado durante su -algunas veces muy
larga y variada- trayectoria profesional.
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Impacto:

Disruptivo

Fuente causal

Escenario 5:
Flujo inmigratorio constante
y masivo.

Escenario 8:
La piramide corporativa
se desvanece.

Escenario 9:
Ley de cuota senior.

Escenario 15:
IA de punta a punta.

Escenario 18:
Humanos como rostros.

Escenario 24:
Post brand economy


https://online-journals.org/index.php/i-jim/article/view/42951/14173
https://online-journals.org/index.php/i-jim/article/view/42951/14173
https://extension.harvard.edu/blog/stacking-certificates-degrees-everything-you-need-to-know/#:~:text=Stackable%20credential%20pathways%20enable%20you,knowledge%20and%20showcase%20your%20expertise.
https://extension.harvard.edu/blog/stacking-certificates-degrees-everything-you-need-to-know/#:~:text=Stackable%20credential%20pathways%20enable%20you,knowledge%20and%20showcase%20your%20expertise.

Escenario | 11

DEIl extremo

Tal como se expuso en la seccidén de tendencias, en la actualidad es
posible observar cédmo el entorno laboral actual se caracteriza por
la convergencia de perspectivas éticas diversas. Lejos de existir un
marco ético uniforme compartido por todos los colaboradores, las
organizaciones relnen cada vez mas a individuos cuyos valores pueden
estar en tension, derivados de diferencias generacionales, culturales,
experiencias migratorias o posiciones sociales.

En este contexto, es posible imaginar un futuro en el que una de
estas posturas haya prevalecido en la disputa cultural, llevando a las
organizaciones a un escenario extremo. A modo ilustrativo, podemos
visualizar una situacidon en la que -por distintas razones- las politicas de
Diversidad, Equidad e Inclusiéon (DEI) se han radicalizado y alcanzado
un nivel extremo.

En esta version del futuro, en Chile se ha implementado la llamada Ley
de Cuotas Representativas Netas (Ley CRN). Esta ley obliga a todas
las empresas a reflejar proporcionalmente la composicion demografica
nacional en términos de género, edad, etnia, origen y discapacidad,
con el fin de garantizar una representacién equitativa que refleje la
diversidad de la sociedad chilena. Concretamente, las empresas deben
cumplir con las siguientes proporciones en su plantilla (/nstituto Nacional
de Estadisticas, 2022):

» Género: 52% mujeres y 48% hombres.
» Personas con Discapacidad: 17%.

» Pueblos originarios: 13%.

« Extranjeros: 15%.

« Diversidad sexual: 11%.

Un escenario de este tipo plantearia evidentemente grandes desafios, en
particular si las empresas podrian contratar a los candidatos mas aptos
al tener que cumplir con las cuotas, y lo codiciadas que se volverian
algunas personas que, aunque sin las capacidades profesionales
adecuadas, permitirian cumplir las cuotas.
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https://www.ine.gob.cl/docs/default-source/demografia-y-migracion/documentos-de-trabajo/documentos/envejecimiento-en-chile-evolucion-y-caracteristicas-de-las-personas-mayores.pdf?sfvrsn=b76bd496_4
https://www.ine.gob.cl/docs/default-source/demografia-y-migracion/documentos-de-trabajo/documentos/envejecimiento-en-chile-evolucion-y-caracteristicas-de-las-personas-mayores.pdf?sfvrsn=b76bd496_4

Escenario |12

Semana de 20 horas

Otro escenario que surge como consecuencia de un cambio cultural
diferente respecto al trabajo, es el de una reduccién extrema de la
jornada laboral. En este futuro, una creciente presién ciudadana,
sumada al aumento de la productividad impulsada por la IA, ha llevado
a la implementacién de una drastica reduccidon del tiempo de trabajo.
Esta medida se materializa en una ley aprobada por una coalicién
multipartidaria en el Congreso, que limita la jornada laboral a un maximo
de 20 horas semanales.

En este escenario, la normativa es estrictamente controlada mediante
sistemas digitales que impiden que una persona tenga mds de un empleo
o acumule mas horas bajo distintos contratos. Como consecuencia,
el impacto en las empresas ha sido profundo. Con una fuerza laboral
disponible solo la mitad del tiempo, la coordinacion entre los equipos
se ha convertido en un desafio clave.

En particular, la gestidon de equipos y proyectos se ha vuelto mas
compleja, especialmente en niveles directivos, donde los lideres deben
cumplir la norma, perdiendo la capacidad de gestionar a sus equipos de
manera continuada. Por otro lado, los equipos de las empresas ya no
coinciden en sus horarios, lo que ha disuelto progresivamente el sentido
de pertenencia. Como resultado, las organizaciones corren el riesgo
de fragmentarse en una serie de grupos desconectados, perdiendo
cohesion interna y debilitando su identidad corporativa.
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El florecimiento

Escenario |13

de lo humano

Es posible imaginar un escenario adicional que pone el foco en un
aspecto complementario al anterior. Una reduccién extrema de la
jornada laboral no solo implicaria una reorganizacién dentro de las
organizaciones, sino que también transformaria para siempre la forma
en que las personas significan el trabajo en sus vidas.

En este sentido podemos visualizar un nuevo escenario en el cual el
trabajo -que antes era el eje central de la identidad personal y social-
ahora ha pasado a ser solo una parte mas de la vida. En este futuro, con
mas tiempo libre, las personas han redescubierto intereses, desarrollado
nuevas habilidades y fortalecido sus vinculos personales y comunitarios.
El ocio, antes visto como improductivo, ahora se valora como un espacio
legitimo de crecimiento y bienestar (Tecnoldgico de Monterrey, 2024).

En este contexto, las empresas enfrentan un desafio inesperado: motivar
a trabajadores que ya no encuentran en el empleo su principal fuente
de propdsito. Muchas personas experimentan en este escenario una
plenitud personal que antes estaba reservada para la jubilacién o los
escasos momentos de ocio. Viajan, crean arte, profundizan en sus
relaciones y exploran nuevas disciplinas sin que su desarrollo dependa
de una trayectoria laboral ascendente. Asi, en este escenario donde
la vida fuera del trabajo resulta mds atractiva que nunca, la pregunta
central para las empresas ya no es solo cédmo hacer mas eficiente el
trabajo, sino cémo lograr que trabajar siga teniendo sentido.

Potencialidad

PREPOSTERO
POSIBLE

’ PLAUSIBLE
PRESENTE il
\'\n ROBABLE

PREFERIBLE

Impacto:

Incremental

Fuente causal

Escenario 12:
Semana de 20 horas.

Escenario 16:
El fin gradual del trabajo.

Escenario 17:
El fin abrupto del trabajo.


https://observatorio.tec.mx/el-florecimiento-humano-en-la-era-de-la-inteligencia-artificial-ia/

Escenario |14

Vacio de talento

Complementando el escenario anterior, existe otro factor que podria
llevar a que el trabajo deje de ser un aspecto central en la vida de las
personas: la implementacién de un sistema asistencialista que, pese a
sus buenas intenciones, termine generando una crisis de talento.

En este escenario, las grandes empresas tecnoldgicas -principalmente
Google, Meta y Microsoft- han implementado soluciones de inteligencia
artificial altamente eficientes en diversas industrias, provocando una
pérdida masiva de empleos en sectores como servicios, educacion,
comercio y tecnologias de la informacién. Frente a este panorama y ante
la enorme presién social ejercida por cientos de miles de trabajadores
desplazados, el Estado en Chile decide imponer elevados impuestos
a estas compaiiias tecnoldgicas para financiar un sdlido sistema de
seguridad social.

Sin embargo, como resulta dificil definir con precision qué sectores
merecen asistencia y cudles no -sumado a la intensa presién de grupos
de interés-, finalmente se implementa un Ingreso Bdsico Universal
(IBU), entregado de forma incondicional a todas las personas,
independientemente de si estdn empleadas o no.

Si bien esta politica fue diseflada para garantizar el bienestar de la
poblacién, sus efectos adversos pronto se hicieron evidentes. Por un
lado, muchos trabajadores que habian perdido sus empleos dejaron de
buscar reincorporarse a industrias no automatizadas. Por otro lado, los
trabajadores con salarios mas bajos, especialmente en sectores como la
agricultura, la construccidén, la logistica y los servicios subcontratados -que
no fueron significativamente afectados por la automatizacién- optaron
por renunciar masivamente, ya que el IBU cubria sus necesidades basicas.

Como resultado, aquellas industrias que no experimentaron un aumento
de productividad gracias a la A, enfrentan en este escenario una critica
escasez de mano de obra.
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Escenario |15

|A de punta a punta

Este es el primero de los siete escenarios que abordan especificamente
el impacto de la inteligencia artificial en el mercado laboral. En este
escenario, la IA no reemplaza al trabajador, sino que complementa su
labor, convirtiéndose en una herramienta fundamental (Korinek & Suh,
2024). Asi, la inteligencia artificial se ha integrado en toda la cadena
de valor empresarial y se ha extendido a practicamente todas las
industrias y funciones laborales, convirtiéndose en una herramienta
indispensable. Ya no quedan dreas dentro de las empresas donde la |A
no esté presente. No solo ha automatizado tareas rutinarias y operativas,
sino que también ha asumido funciones cognitivas avanzadas, como el
andlisis de datos, la generaciéon de contenido y la toma de decisiones
estratégicas. En efecto, casi ningun trabajador opera sin la asistencia
directa de la |A.

Esta transformacién ha impulsado un aumento significativo en la
productividad de la mayoria de los sectores. Como resultado, la economia
ha experimentado un crecimiento acelerado y las empresas de todos
los rubros han visto multiplicarse su capacidad de generar bienes y
servicios sin necesidad de expandir proporcionalmente su fuerza laboral.
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Escenario | 16

El fin gradual del trabajo

Siguiendo el escenario anterior, es posible imaginar una trayectoria de
desarrollo distinta. En este caso, durante los préximos 10 a 20 afos,
la inteligencia artificial progresa absorbiendo de forma gradual las
funciones laborales humanas, avanzando desde tareas rutinarias hasta
aquellas que exigen habilidades cognitivas complejas. Lo crucial en este
escenario es que la IA no solo complementa al ser humano, sino que lo
reemplaza en multiples funciones (Korinek & Suh, 2024).

En este futuro imaginado, el ajuste hacia un mundo sin trabajo no
ocurre de manera repentina, sino que se despliega gradualmente a
medida que las empresas implementan nuevas soluciones tecnoldgicas
y descubren que pueden operar con menos empleados. Con el tiempo,
en un plazo de 10 a 20 afos, virtualmente todas las tareas que tienen
valor econdmico terminan por ser ejecutadas por sistemas inteligentes,
devaluando progresivamente el empleo (Susskind, 2022). Lo que en
un principio parecia una optimizacion de procesos se convierte en un
cambio irreversible, en el que cada vez menos personas encuentran
un lugar en el mercado laboral.
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El fin abrupto del trabajo Escenario (17

En esta versiéon del futuro, el desarrollo de la inteligencia artificial ha
avanzado a un ritmo vertiginoso, logrando en menos de cinco afos
la capacidad de ejecutar practicamente todas las tareas laborales
humanas. Aunque este escenario no es el mds probable, tampoco
puede descartarse por completo.

En este escenario, las empresas que adoptaron rdpidamente la
automatizacion total obtuvieron ventajas competitivas significativas,
reduciendo costos y tiempos de produccidén a niveles sin precedentes.
Como resultado, industrias enteras se transformaron en cuestion de
meses, dejando obsoleta la necesidad de trabajadores humanos. La
velocidad y magnitud de este cambio impidieron una adaptacién
ordenada del mercado laboral, generando una disrupcién econémica
y social sin precedentes en la historia humana.

Para las empresas en Chile, este escenario plantea desafios monumentales.
La estructura econdmica tradicional, basada en la oferta y demanda de
trabajo humano, se ha desmoronado. Surgen preguntas criticas: ;Como
sostener el consumo en una sociedad donde el empleo ha desaparecido?,
écudl es el nuevo rol de las empresas en un mundo donde la produccién
no requiere intervencién humana?, éla empresa -como concepto- sigue
existiendo en esta versién del futuro?
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Escenario | 18

Humanos como rostros

En este escenario, la inteligencia artificial ha asumido practicamente
todas las tareas cognitivas y manuales que antes realizaban los humanos
en las empresas. Sin embargo, ciertos roles muy especificos siguen
siendo desempefados por personas, principalmente en funciones que
requieren interaccién humana directa, como ventas, representacion
corporativa y relaciones publicas.

Esta excepcidn se explica porque, pese a la superioridad cognitiva
de la IA, los seres humanos seguimos valorando la interaccién con
otras personas para establecer relaciones de confianza. En términos
simples, nuestra biologia nos lleva a confiar mas en las personas que
en las maquinas.

Como consecuencia, en esta version del futuro, las empresas emplean
a personas principalmente como “rostros” visibles de la organizacion.
Incluso los lideres empresariales, como los CEO, han pasado a desempeiar
funciones meramente representativas, mientras que las decisiones
estratégicas son gestionadas por sistemas de IA, capaces de analizar
y procesar informacién con una precisién y velocidad inalcanzables
para cualquier ser humano.

En este contexto, las habilidades técnicas, incluida la programacion,
han perdido relevancia debido al dominio de la IA en estos campos.
En cambio, habilidades como comunicacién, empatia e inteligencia
emocional se han convertido en los activos mds valiosos del mercado
laboral. Aquellos que destacan en estas dreas, 0 que poseen una
apariencia atractiva, reciben salarios elevados, lo que ha llevado a las
empresas a transformar por completo sus procesos de seleccién y
formacion del talento.
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Division del front

Escenario (19

y el back

En un escenario similar al anterior, la inteligencia artificial ha asumido la
mayoria de las tareas cognitivas y manuales en las empresas, dejando
a los empleados humanos en roles que requieren interaccién directa,
como ventas, representacion corporativa y relaciones publicas; es decir,
como los “rostros” visibles de la organizacién.

Sin embargo, a diferencia del escenario previo, en este futuro la IA
no opera de forma completamente auténoma. Segidn McKinsey, la
expansion de la |A daria lugar a nuevas funciones laborales. Por un lado,
surgirian roles como formadores y especialistas en entrenamiento de
IA, encargados de ensefar y optimizar estos sistemas. Por otro lado,
analistas y cientificos de datos seguirian siendo fundamentales para
interpretar la creciente cantidad de informacién generada, colaborando
estrechamente con la inteligencia artificial (McKinsey, 2017).

Esta dindmica genera una divisién clara en la fuerza laboral. Por un lado,
se encuentran los profesionales visibles que interactian con el publico
-el “front” de la empresa-. Y, por otro, los trabajadores que operan en
segundo plano, apoyando el funcionamiento de la IA -el back-, sin que
existan practicamente roles intermedios.

Potencialidad

PREPOSTERO
POSIBLE

’ PLAUSIBLE
PRESENTE il
\'\n ROBABLE

PREFERIBLE

Impacto:

Disruptivo

Fuente causal

Escenario 15:
IA de punta a punta.
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Colectivizacion del logro Escenario (20

La implementacion de modelos avanzados de inteligencia artificial
no solo transformara los procesos organizacionales, sino que también
impulsara profundos cambios culturales dentro de las empresas.

En este escenario, la |A ha asumido practicamente la totalidad del trabajo
cognitivo, lo que lleva a que las organizaciones adopten estructuras mas
planas. En este nuevo entorno, todos los colaboradores desempefian
roles relacionales en distintos ambitos, pero son conscientes de que
el verdadero motor de las decisiones estratégicas, las mejoras en
productividad y el desempefio empresarial, reside principalmente en
los sistemas digitales. Como resultado, el éxito organizacional se percibe
como un logro eminentemente colectivo.

Este cambio cultural redefiniria las estructuras jerdrquicas tradicionales,
transformaria los sistemas de remuneracién e incentivos y daria paso
a una nueva concepcion del éxito, ya no centrada en el individuo, sino
en el equipo.

Este escenario también podria materializarse como una extensién de
las tendencias culturales que ya se estan observando, como el menor
valor que las nuevas generaciones otorgan al ascenso individual. En
este contexto, es posible imaginar un futuro en el que desaparezcan
los “empleados estrella” a quienes tradicionalmente se atribuyen los
logros individuales. En su lugar, se consolidaria la idea de que el éxito
es siempre fruto del esfuerzo colectivo, mientras que los fracasos se
entenderian como fallos en el funcionamiento del equipo u organizacion
en su conjunto.
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Automatizacion

Escenario | 21

de la investigacion

Existe un escenario en el que la inteligencia artificial reemplaza a
cientificos e ingenieros en la labor de investigacién y desarrollo.

Ya en la actualidad, se han ido acumulando casos -a una velocidad
creciente- de descubrimientos realizados con el uso de inteligencia
artificial. Por poner sélo algunos ejemplos, investigadores de la
Universidad de Toronto utilizaron IA para crear nanoldminas de carbono
ultrarresistentes, dando como resultado un material tan resistente
como el acero, pero tan liviano como la espuma de poliestireno. El
uso de la IA fue clave para optimizar las propiedades del material a
nivel molecular, de un modo que los seres humanos no podrian haber
conseguido (Serles et al, 2025).

Estos avances se veran potenciados en los préximos afios por el desarrollo
de la computacién cudntica, haciendo este escenario ain mas probable.
Como muestra de ello, recientemente diversas empresas lideres en
esta tecnologia han presentado chips cudnticos innovadores, como el
Majorana 1 de Microsoft, que prometen resolver problemas complejos en
afnos en lugar de décadas. Esta capacidad de procesamiento acelerara
significativamente los proyectos de I+D, permitiendo simulaciones y
andlisis que antes eran inalcanzables.

En este escenario, de no mediar dificultades extremas, los descubrimientos
cientificos y el desarrollo tecnolégico se aceleraran, y con ello, el
crecimiento econémico también lo hard. Algunas investigaciones estiman
que el desarrollo de la computacidén cudntica podria sumar 2 billones de
ddlares a la economia mundial para 2035 (McKinsey, 2024), mientras
que la IA generativa tiene el potencial de sumar hasta 7 billones de
ddlares durante un periodo de 10 aflos (Goldman Sachs, 2023). Esto
supondria un escenario positivo para las empresas y un contexto muy
favorable para el crecimiento de las organizaciones.
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https://advanced.onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/adma.202410651
https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/steady-progress-in-approaching-the-quantum-advantage
https://www.goldmansachs.com/insights/articles/generative-ai-could-raise-global-gdp-by-7-percent

Escenario |22

Singularidad

En una versiéon mas extrema del escenario anterior, la inteligencia artificial
no solo se encarga de realizar investigaciones en diversos campos, sino
que también es utilizada para mejorar su propio desarrollo. Esto abre
una posibilidad fascinante: a medida que estos sistemas avanzan, se
vuelven cada vez mas capaces de optimizarse a si mismos, lo que acelera
aun mas su evolucion. Este ciclo recursivo de automejora progresiva
podria llevar a un punto en el que la inteligencia del sistema crezca de
forma exponencial, alcanzando niveles impredecibles.

Este escenario fue anticipado en 1965 por el matematico britanico
Irving Good, quien describié este fendmeno afirmando: “Una maquina
ultrainteligente podria diseflar maquinas aun mejores; entonces,
indudablemente, se produciria una ‘explosion de inteligencia), y la inteligencia
del hombre quedaria muy atrds” (Good, 1996).

Este fendmeno es comunmente conocido como “singularidad”, en
analogia con la singularidad matematica, donde las variables de
una funcién se vuelven indeterminadas, y con la singularidad fisica
observada en los agujeros negros, donde las ecuaciones que explican
los fendmenos fisicos divergen hacia valores imposibles de calcular.
De manera similar, los efectos econdmicos, sociales y culturales que
podrian desencadenarse tras la singularidad tecnoldgica son imposibles
de predecir con certeza. Simplemente, ningun ser humano que haya
vivido antes de este acontecimiento podria prever con precisién lo que
ocurrird después (Vinge, 1993).
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El hundimiento

Escenario | 23

de la innovacion

Aunque pueda parecer contraintuitivo, existe un escenario en el que el
avance de la inteligencia artificial podria desincentivar significativamente
la innovacién. En la actualidad, las organizaciones invierten en
investigacion y desarrollo con la expectativa de obtener ventajas
competitivas protegidas por derechos de propiedad intelectual o
secretos comerciales. Este modelo de proteccidn ha sido clave para
justificar el costo y el asociado a la creacién de nuevas tecnologias
(Acemoglu & Restrepo, 2018).

Sin embargo, la aparicién de modelos avanzados de |A podria cambiar
el estado de las cosas. Si estas IA logran decodificar innovaciones de
manera eficiente -haciendo ingenieria inversa de forma barata- los
competidores podrian reproducir esos avances de forma rdpida y
con un costo minimo. Esto erosionaria los incentivos econémicos que
impulsan la inversién en I+D.

La consecuencia mas significativa de este fendmeno seria
-paraddjicamente- una desaceleraciéon drastica del crecimiento econémico
global. Al reducirse los incentivos para la investigacion, muchas industrias
podrian limitar sus esfuerzos en desarrollar nuevas tecnologias y, en el
peor de los casos, esta dindmica podria conducir a un estancamiento
tecnoldégico prolongado (Aghion et al, 2017).
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Escenario |24

Post brand economy

En este escenario, la inteligencia artificial ha transformado por completo
la manera en que los consumidores toman decisiones de compra. A
medida que los modelos avanzados de |A han adquirido la capacidad
de operar como agentes auténomos (Harvard Business Review, 2024),
los consumidores han delegado en ellos la tarea de evaluar opciones,
comparar productos y realizar transacciones sin intervencién humana.
Estos sistemas, programados para maximizar el valor obtenido en cada
compra, analizan millones de opciones disponibles en la web, priorizando
factores objetivos como la calidad, el precio y -crucialmente- los reviews
verificados (TechCrunch, 2024).

Esta dindmica altera fundamentalmente la Iégica de mercado, ya que la
confianza que antes proporcionaban las marcas como atajo cognitivo,
pierde relevancia frente a la capacidad de la |A para evaluar con precision
las caracteristicas reales de los productos. Como consecuencia, la
diferenciaciéon basada en branding pasa a ser casi irrelevante.

Por otro lado, en este escenario se pasa a mercados completamente
desintermediados, donde productores y consumidores transan
directamente, a través de sus respectivos agentes digitales. Estos sistemas
auténomos no soélo negocian precios y condiciones en tiempo real,
sino que optimizan la distribucién y el abastecimiento, eliminando por
completo industrias como el retail, la logistica y los servicios financieros.
Este nuevo paradigma impacta profundamente a industrias que han
basado su rentabilidad en la lealtad a la marca, y, por otro, lado genera
nuevas oportunidades para fabricantes independientes, cuyas barreras
de entrada disminuyen al competir en igualdad de condiciones bajo
criterios estrictamente objetivos.

Al considerar un escenario tan transformador como posible, surgen
preguntas clave para las organizaciones. Por un lado, icémo pueden
reinventar sus formas de crear valor en estos mercados tan diferentes?
Y por otro, cdmo garantizar la transparencia de los sistemas y mitigar
los sesgos inherentes que podrian tener?

Plazo:

Potencialidad

PREPOSTERO
POSIBLE

PLAUSIBLE

L

PRESENTE
\\n ROBABLE

PREFERIBLE
Impacto:

Transformacional

Fuente causal

Tendencia H:
Desarrollo de capacidad y valor
de la IA en el trabajo.

Tendencia I:

Las organizaciones se vuelven
mas data-driven y basan sus
decisiones en IA.
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Escenario |25

Salto al metaverso

Podemos imaginar otro escenario donde los vinculos comerciales
siguen siendo gestionados por trabajadores humanos, pero ahora en
mundos completamente virtuales. En este contexto, la mayoria de las
interacciones humanas ocurren en entornos digitales inmersivos, que
podemos denominar “metaverso”.

En este escenario, nuevas herramientas facilitan la colaboracién en estos
espacios virtuales. Plataformas similares al actual Spacecreator permiten
a los usuarios construir espacios virtuales personalizados, integrando
herramientas de comunicacion y trabajo en equipo.

Asi, el mercado laboral se convierte en verdaderamente global, ya que
las interacciones en el metaverso permiten a las personas trabajar desde
cualquier lugar del mundo sin restricciones geograficas.

Ademas, la utilizacién de avatares -representaciones digitales
personalizables de los usuarios- otorga a las personas la capacidad
de interactuar en estos entornos virtuales sin revelar su identidad real.
Esta caracteristica ofrece un alto grado de privacidad, permitiendo que
los empleados elijan cédmo presentarse, lo que puede incluir aspectos
como género, apariencia fisica y otros atributos. Esta flexibilidad en la
autoexpresién tiene implicaciones significativas para las politicas de DEI
de las organizaciones. Al permitir que cada persona muestre la “cara”
que desee, se promueve -potencialmente- un entorno mas inclusivo.
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https://spacecreator.io/

Escenario |26

Un mundo GIG: Me.inc

En este escenario futuro, la profundizacidon de tendencias como el
crecimiento acelerado de la economia de subcontratacién de procesos
de negocio (BPO) y el auge de contratos temporales ha transformado
por completo el panorama empresarial. En lugar de mantener empleados
fijos o cargos tradicionales, las grandes empresas optan por subcontratar
habilidades especificas por tiempo limitado, de forma borderless, es decir,
sin restricciones geograficas, a través de plataformas automatizadas que
optimizan costos y aumentan la flexibilidad operativa (E/ Tiempo, 2024).

Por su parte, los profesionales han evolucionado hacia una dindmica
auténoma, gestionando sus carreras como si fueran empresas individuales
-de ahi el nombre de este escenario, “Me.inc™-. Estos trabajadores
colaboran de forma remota en proyectos especificos, aportando su
experiencia durante periodos breves que rara vez superan los tres meses.
Gracias a una conectividad digital mejorada, pueden desempefar sus
funciones desde cualquier parte del mundo, ya sea desde las playas de
Bali, las calles de Lisboa, los barrios de Buenos Aires o zonas rurales
de Chile (Xataka, 2024).

Este modelo ofrece importantes beneficios para las empresas, como
mayor flexibilidad y la posibilidad de integrar perspectivas diversas.
Sin embargo, también plantea desafios significativos. La contratacion
de profesionales borderless exige a las organizaciones adaptarse a
complejidades legales relacionadas con leyes laborales, confidencialidad
y cumplimiento normativo. Asimismo, aspectos operacionales como la
gestion de horarios, la evaluacién del desempefio y la coordinacion de
equipos dispersos se vuelven mas exigentes, desafiando la cohesién
cultural, la identidad organizacional y la construccién de valores
compartidos en el entorno corporativo.
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https://www.eltiempo.com/cultura/gente/que-es-el-borderless-talent-la-nueva-modalidad-de-trabajo-virtual-3358521
https://www.xataka.com.mx/empresas-y-economia/trabajo-remoto-no-estrella-borderless-talent-tendencia-que-se-ha-aduenado-conversaciones-ceo-tecnologia

Un mundo GIG

Escenario | 27

de equipos: Us.inc

Un escenario alternativo al anterior plantea un futuro donde, en lugar
de profesionales individuales, las empresas contratan pequefios equipos
humanos cohesionados que operan sin fronteras.

En este contexto, grupos multidisciplinarios de profesionales -verdaderas
“células permanentes’™ trabajan como unidades indivisibles. Este modelo
responde al deseo humano de pertenencia y colaboracién, al tiempo
que potencia la productividad y la innovaciéon. Al mantener intactas
sus dindmicas internas y su cohesion, estos equipos logran integrarse
rdpidamente en las empresas que los contratan, reduciendo los tiempos
de adaptaciéon y maximizando la calidad de los resultados.

Sin embargo, este modelo también presenta desafios importantes. La
contratacion de equipos completos requiere que las empresas adapten
sus procesos y adopten una mayor flexibilidad en la gestion de proyectos.
Ademads, enfrentardn dificultades para garantizar el cumplimiento
normativo, especialmente cuando estos equipos operen en multiples
jurisdicciones y mantengan una cultura interna propia.

Surgen asi preguntas clave para las organizaciones: ;Cémo controlar
la operacién de equipos que trabajan fuera de sus fronteras?, ;coémo
garantizar que esos equipos, que colaboran simultdneamente con
diversas compafias en distintos paises, respeten los acuerdos de
confidencialidad?, iqué tipo de lideres serdn capaces de gestionar
estos equipos?, ¢y cudles deberdn ser sus habilidades para fomentar la
colaboracion, resolver conflictos y garantizar resultados efectivos en
este nuevo entorno laboral?
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Matching automatizado

Escenario |28

de talento

Una evolucién del mundo GIG en sus dos versiones anteriores se
manifiesta en la aparicion de sistemas tecnoldgicos avanzados que
permiten a las empresas identificar y contratar a los profesionales y
equipos mas adecuados para sus proyectos. En un escenario que se ve
altamente probable, plataformas similares a LinkedIln experimentarian
un desarrollo acelerado gracias a la inteligencia artificial (IA) y al analisis
de datos derivados de las redes sociales.

En este escenario futuro, las empresas que buscan talentos especializados
o la ejecucion de proyectos especificos recurren a estas plataformas,
las cuales seleccionan al trabajador o equipo GIG ideal en tiempo
real, sin error y a un precio justo para ambas partes. Esta solucién se
ha convertido en una practica ampliamente adoptada en el mundo
corporativo.

Una sefal temprana que muestra cédmo podria lucir este futuro es Career
Dreamer, una herramienta experimental lanzada por Google que utiliza
IA para ayudar a los usuarios a explorar diversas opciones profesionales.
Aunque actualmente estd enfocada en guiar a los usuarios en la
exploraciéon de nuevas oportunidades, ilustra el potencial de matching
automatizado, de las plataformas impulsadas por IA. (Wired, 2025).

En un caso mas cercano a la realidad de Chile, la plataforma Relink utiliza
un gran conjunto de datos para apoyar la reconversién laboral y mejorar
la empleabilidad de los trabajadores. Relink permite a las personas
identificar y conectar sus habilidades con nuevas oportunidades laborales,
ofreciendo rutas de desarrollo profesional basadas en las demandas
actuales del mercado. Ademas, proporciona a las empresas herramientas
para gestionar el talento, identificar brechas de habilidades y planificar
estrategias de capacitacion, contribuyendo asi a una fuerza laboral
mds preparada y adaptable a los cambios tecnolégicos y econdmicos.
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https://es.wired.com/articulos/google-lanza-career-dreamer-una-herramienta-impulsada-por-ia-para-explorar-nuevas-posibilidades-profesionales
https://www.relink.cl/

Control Digital completo Escenario (29

En este escenario, la convergencia de multiples avances tecnoldgicos
otorga a las empresas un control sin precedentes sobre todos los
aspectos del entorno laboral, incluyendo la gestién y supervisiéon
de los colaboradores. A través de sistemas digitales automatizados,
las organizaciones pueden identificar, contactar y seleccionar a los
trabajadores y equipos ideales, generar contratos, asignar tareas y
monitorear el rendimiento en tiempo real (Tulane University, 2024).

Gracias a estos avances, las empresas pueden analizar el comportamiento
actual y proyectado de los trabajadores, prediciendo su desempefio
y vinculdndolo con la productividad organizacional. Este proceso
genera un ciclo de retroalimentacién continua, donde los algoritmos
de aprendizaje automatico mejoran constantemente sus predicciones
y recomendaciones, optimizando aun mas la eficiencia operativa.
Ademas, la incorporacion de biosensores permite monitorear indicadores
fisioldgicos de los empleados, facilitando la deteccién de niveles de
estrés y otros factores que podrian afectar el rendimiento, lo que
contribuye a la optimizacion del desempeiio humano. Como resultado,
estos sistemas podrian automatizar la determinacién de remuneraciones
Sptimas, establecer periodos de descanso e incluso gestionar procesos
de capacitacién y actualizacién profesional.

En este contexto, las dreas de Recursos Humanos han sido reemplazadas
por sistemas de control automatizados, disefiados exclusivamente
para maximizar la productividad de los colaboradores y optimizar los
costos (IBM, 2023). Sin embargo, este nivel de automatizacién, aunque
beneficioso en términos operativos, plantea desafios significativos. Por
ejemplo, la automatizacién extrema podria diluir la identidad corporativa
e inhibir el desarrollo de una cultura organizacional sélida. Ademas, la
dependencia de sistemas digitales avanzados aumenta la vulnerabilidad
a ciberataques, que podrian comprometer datos sensibles y afectar la
continuidad del negocio.
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https://online.law.tulane.edu/blog/artificial-intelligence-on-hr-processes?utm_source
https://www.ibm.com/think/topics/hr-automation?utm_source

Global Digital Tax Wars

Escenario |30

En este escenario, las empresas operan en un entorno altamente
globalizado donde la contratacion de talento trasciende las fronteras
nacionales. Gracias a tecnologias avanzadas y plataformas digitales, las
organizaciones pueden identificar y reclutar profesionales en cualquier
parte del mundo, priorizando jurisdicciones con condiciones normativas
y econémicas mas favorables. Este fendmeno, conocido como arbitraje
laboral global, permite a las empresas conformar equipos en regiones
que ofrecen menores costos laborales, cargas fiscales reducidas y
regulaciones mas flexibles (1840 & Company, 2024).

Este entorno dindmico genera una constante competencia entre los
gobiernos, que deben ajustar permanentemente sus politicas para
atraer y retener talento e inversiones corporativas. Esta “guerra de
beneficios” se traduce en una volatilidad regulatoria sin precedentes:
algunos paises flexibilizan sus leyes laborales, mientras que otros ofrecen
incentivos fiscales o facilidades migratorias para atraer profesionales
especializados. Como resultado, el panorama econdémico se vuelve
altamente inestable, exigiendo que las empresas adopten modelos de
gestion laboral dgiles y flexibles.

En este contexto, las organizaciones que cuentan con sistemas avanzados
para monitorear cambios en normativas internacionales y reconfigurar
rdpidamente sus equipos segun las condiciones mas favorables son las
que logran destacar. La capacidad de identificar en tiempo real qué
jurisdicciones ofrecen las mejores oportunidades fiscales o laborales,
se convierte en una ventaja competitiva clave. Aquellas empresas
capaces de reasignar talento y ajustar sus operaciones de forma
eficiente, optimizando costos y asegurando la continuidad operativa,
emergen como las verdaderas ganadoras en este entorno globalizado
y altamente dindmico.
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https://www.1840andco.com/blog/global-labor-arbitrage?utm

Escenario | 31

Sindicatos sin fronteras

Una posible consecuencia de la proliferacién de la contratacién
borderless es la disminucién de la influencia que histéricamente han
tenido los sindicatos tradicionales, cuyo poder ha estado ligado a las
legislaciones laborales nacionales. A medida que los contratos de trabajo
se deslocalizan y trascienden las fronteras, los mecanismos tradicionales
de defensa de los derechos laborales pierden efectividad.

Ante este nuevo escenario, es posible imaginar la apariciéon de sindicatos
sin fronteras, organizaciones globales que agrupan a trabajadores de
distintos paises para defender sus derechos laborales. En lugar de estar
sujetos a regulaciones nacionales especificas, estos sindicatos podrian
estructurarse segun dreas tematicas o industrias, permitiendo asi
representar eficazmente a trabajadores que operan en entornos laborales
dispersos geograficamente. En este contexto, las mismas plataformas
impulsadas por inteligencia artificial que facilitan la contratacién y
organizacioén del trabajo podrian ser aprovechadas por estos sindicatos
para analizar datos salariales globales, estimar la verdadera disposicién a
pagar de las empresas y detectar brechas salariales o practicas injustas.

En una posible evolucidon de este escenario, sindicatos globales
suficientemente organizados y con suficiente influencia podrian terminar
imponiendo estdndares laborales minimos universales, garantizando
derechos fundamentales como salarios justos, acceso a atencién médica
y seguridad laboral en cualquier parte del mundo.

Una sefal temprana de este futuro, son los Acuerdos Marco Globales
(AMG), de la actualidad. Estos acuerdos, negociados entre sindicatos
y empresas multinacionales, establecen estdndares laborales globales
y garantizan que todos los trabajadores reciban proteccién en todas
las operaciones de una empresa, sin importar el pais en el que se
encuentren (IndustriALL).
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https://www.industriall-union.org/es/acuerdos-marco-globales-amg

La disolucion

Escenario |32

de la ciudad

Las ciudades alrededor del mundo surgieron inicialmente como
puntos de convergencia en las rutas comerciales, donde mercaderes,
viajeros y comerciantes se reunian para intercambiar bienes e ideas.
Posteriormente, con la llegada de la industrializacién, estos centros
urbanos se expandieron significativamente, ya que las fabricas y la
creciente oferta laboral atrajeron a grandes poblaciones rurales en
busca de nuevas oportunidades econdémicas.

Sin embargo, en el futuro, las ciudades podrian comenzar a disolverse
como consecuencia de la automatizacién y el trabajo remoto globalizado.
Estos factores podrian eliminar la necesidad de que grandes poblaciones
se concentren en dreas densamente urbanizadas, como ocurre en la
actualidad, reduciendo asi la importancia de las ciudades como centros
de actividad econdmica y social. (Kassens-Noor & Hintze, 2020)

Asi, es posible imaginar un escenario donde la mayoria de las personas
vive en pequefas comunidades disefladas para ser autosuficientes.
La inteligencia artificial podria desempefar un papel central en esta
nueva configuracién, gestionando de forma auténoma la logistica y la
distribucién de recursos, reduciendo asi la necesidad de infraestructuras
urbanas complejas.

Este escenario plantea una transformacién profunda en la vida cotidiana,
la cultura y las relaciones sociales. La desaparicion de las ciudades como
centros dominantes no solo redefiniria el paisaje fisico, sino que también
modificaria la forma en que las personas se organizan, colaboran y
construyen sus identidades comunitarias.
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https://www.mdpi.com/2673-2688/1/2/12?utm

Crisis de pertenencia

Escenario | 33

Este escenario describe un futuro en el que la estructura social y laboral
en Chile se ha fragmentado, debilitando gravemente el sentido de
comunidad y pertenencia dentro de las organizaciones. Esta crisis surge
como resultado de diversos factores que, ya sea de forma independiente
o combinada, erosionan los vinculos humanos en el entorno laboral.

En primer lugar, el avance de la inteligencia artificial, que al automatizar
procesos y decisiones, reduce significativamente las instancias de
interaccién humana en el trabajo. En segundo lugar, la consolidaciéon
de la economia GIG y el auge del trabajo sin fronteras, que llevan a
que los trabajadores gestionen sus carreras de forma independiente,
diluyendo asi el sentido de lealtad organizacional. En tercer lugar, la
adopcién de una semana laboral reducida disminuye las interacciones
continuas entre colaboradores, limitando las oportunidades para
construir lazos personales y fortalecer la cultura organizacional. Por
ultimo, la llegada constante de inmigrantes diversifica la fuerza laboral,
lo que, sin estrategias efectivas de integracién cultural, puede dificultar
la cohesién y la formacién de equipos sdlidos.

La convergencia de estos factores daria lugar a un entorno empresarial
caracterizado por la pérdida de cohesién interna, la erosién de los
vinculos sociales y la casi imposibilidad para construir una identidad
corporativa clara. Esto podria ser el comienzo del fin para el propio
concepto de empresa.
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El gran apagon

Escenario |34

Este nuevo escenario explora una crisis de una naturaleza distinta,
pero igualmente disruptiva: una amenaza tecnoldégica que expone
la vulnerabilidad de la sociedad contempordnea. En este escenario,
podemos imaginar que las computadoras cudnticas han alcanzado un
grado significativo de desarrollo. Su capacidad para procesar informacion
en multiples estados simultdneamente les permite finalmente romper los
algoritmos de cifrado tradicionales, como RSA y ECC, que sustentaban
la seguridad de las comunicaciones digitales.

En este escenario, por razones que nunca se esclarecen por completo,
esta tecnologia cae en manos de un grupo multinacional de hackers
organizados, desencadenando la mayor crisis de ciberseguridad de
la historia. Una serie de ataques coordinados a organismos estatales
esenciales de las grandes potencias y a los servidores de gigantes
tecnolégicos como Google, Microsoft y Amazon, dejan inoperativos
estos sistemas. Durante siete dias, practicamente se extingue la conexién
con estos servicios a nivel global.

Durante esta semana de apagdn digital, las empresas ven interrumpidas
por completo sus operaciones. La produccién se detiene, las cadenas
logisticas colapsan y los servicios esenciales dejan de funcionar. Como
resultado, los mercados entran en panico, las transacciones financieras
se suspenden y un porcentaje significativo de las empresas a nivel
global desaparece.

El impacto trasciende lo econémico. En las ciudades, el acceso a bienes
bdsicos como alimentos, medicamentos y combustible se vuelve critico.
La interrupcién prolongada de servicios esenciales genera pdnico y
disturbios en diversas regiones. Las fuerzas de seguridad, con grandes
dificultades para coordinar sus esfuerzos, luchan por contener el caos.
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Economia de

Escenario |35

oscilacion extrema

Este escenario plantea un futuro en el que las organizaciones operan
en un entorno de volatilidad extrema, caracterizado por resultados
financieros que varian drasticamente de un periodo a otro. Mas alla
de las fluctuaciones econdmicas tradicionales, este fendmeno seria
impulsado por dos fuerzas principales que amplifican la inestabilidad
del mercado.

Por un lado, el cambio climatico se ha vuelto mas pronunciado, afectando
gravemente la estabilidad de industrias clave. Fenédmenos climaticos
extremos y las interrupciones resultantes en las cadenas de suministro
generan ciclos de auge y caida en multiples sectores, dificultando la
previsién y planificaciéon empresarial.

Por otro lado, el avance acelerado de la inteligencia artificial intensifica
el fendmeno de “destruccion creativa”, descrito por Schumpeter (Uctu
et al, 2024; World Bank, 2024). En este contexto, la IA permite el
desarrollo mas rapido y -crucialmente- mds econdmico de innovaciones
tecnoldgicas. Como resultado, startups con menos financiamiento y sin
la estructura de grandes corporaciones logran irrumpir en el mercado
con tecnologias superiores, desplazando rdpidamente a empresas
establecidas. Este ritmo acelerado de disrupcién genera un mercado
altamente dindmico, donde las compafiias experimentan un crecimiento
explosivo en sus primeras etapas, pero se ven reemplazadas con igual
rapidez por nuevos competidores.
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https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S294994882400043X
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https://blogs.worldbank.org/en/voices/creative-destruction-harnessing-the-promise-of-ai-for-shared-prosperity

Este Ultimo escenario resulta especialmente util para comprender
algunos principios que caracterizan la situacion actual del entorno
organizacional. La creciente oscilacion extrema, junto con la ve-
locidad y magnitud de los cambios, estd comenzando a superar
la efectividad de los mecanismos tradicionales de estabilizacion.
Instrumentos como las politicas fiscales y monetarias, asi como
los seguros comerciales, estan demostrando ser insuficientes para
controlar una economia cada vez mas volatil e impredecible.

Este panorama plantea desafios significativos para las organiza-
ciones, que se enfrentan a la necesidad de redisefiar sus modelos
operativos y adoptar estrategias diferentes para desenvolverse en
un entorno donde la estabilidad se ha convertido en la excepcion y
no en la regla. Precisamente, la siguiente seccion abordara en de-
talle estas implicancias, explorando las estrategias y capacidades
que las organizaciones deberan desarrollar para prosperar en este
nuevo contexto de permanente incertidumbre.



1.
Afrontando
futuros



La mayoria de los
futuros posibles
comparten un
elemento comun:
el aumento de la
complejidad.

Luego de explorar un amplio espectro de futuros posibles para el
mundo del trabajo, esta segunda seccion del informe se orienta a
la accion. Si la primera parte ayudd a imaginar lo que podria ocu-
rrir, esta busca ofrecer herramientas y orientaciones para respon-
der a ese abanico de posibilidades.

La seccidén comienza proponiendo un marco conceptual que per
mite dar sentido a la diversidad de escenarios descritos previa-
mente. A continuacion, se presentan diez desafios concretos que
las organizaciones pueden abordar desde hoy para fortalecer su
capacidad de adaptarse a un entorno cada vez mas incierto. Final-
mente, la seccion cierra con una serie de reflexiones sobre el sen-
tido mas profundo del trabajo, la transformacion social y el papel
gue los seres humanos jugardn en los mundos por venir.

A. Un mapa conceptual para pensar futuros

En el contexto de futuros descrito en este informe, marcado por
una creciente variabilidad y una aparente imprevisibilidad, las em-
presas se enfrentan a un desafio cada vez mas complejo: ;Como
prepararse para un entorno donde los escenarios no solo son di-
Versos, sino que con frecuencia resultan contradictorios e incluso
paraddjicos? Por ejemplo, algunos escenarios proyectan un futuro
en el que la inteligencia artificial complementa el trabajo humano,
potenciando la productividad y la creatividad. En contraste, otros
anticipan un mundo donde la IA desplaza masivamente a los tra-
bajadores, generando un desempleo generalizado.

Estas posibilidades contradictorias dificultan la elaboracion de pla-
nes de accidn coherentes para las organizaciones. ;Coémo disefar
una estrategia efectiva cuando el futuro se presenta tan incierto?
La sensacion de no poder anticipar con precision qué escenario
prevalecera puede inmovilizar la toma de decisiones estratégicas.

Sin embargo, pese a esta aparente paradoja, es posible alcanzar
claridad sobre el futuro. En la siguiente seccion se explorard un
enfoque que permite a las organizaciones prepararse para los di-
versos futuros.

En este informe, proponemos una perspectiva distinta a la habi-
tual. El futuro puede parecer confuso y contradictorio cuando se
observa unicamente desde el presente. Sin embargo, al incorporar
el pasado en nuestro andlisis, se revela un patron claro: la mayoria
de los futuros posibles comparten un elemento comun y pueden
entenderse como diversas manifestaciones de un mismo principio
general, como lo es el aumento de la complejidad.



Para comprender esta vision del futuro, es necesario adoptar una
perspectiva sistémica. La creciente complejidad del entorno em-
presarial no es un fendmeno aislado, sino parte de un proceso que
se extiende a lo largo de la historia de la Tierra, desde hace mas
de 4 mil millones de afios.

Este patron ha estado presente desde los primeros sistemas fisi-
cos, formados por moléculas y complejos moleculares, que evo-
lucionaron hasta dar origen a la vida. A partir de alli, el proceso
de complejizacion continud: primero aparecieron las células, luego
colonias celulares, seguidas por organismos multicelulares, anima-
les y, finalmente, mamiferos y seres humanos. En cada etapa, los
sistemas se volvieron mas sofisticados e interconectados.

La historia humana también sigue este patron: el desarrollo del
lenguaje, la creacion de redes sociales y la consolidacion de sis-
temas econdmicos han incrementado la complejidad de nuestras
sociedades. Hoy, las empresas operan en un ecosistema global
cada vez mas intrincado, caracterizado por vinculos comerciales,
regulatorios y tecnoldgicos que se vuelven progresivamente mas
densos y sofisticados (Clarity, 2021).

Este patron histdrico sugiere que el futuro no sera diferente. La
complejidad seguird en aumento, y los distintos escenarios que ex-
ploraremos pueden interpretarse simplemente como diversas ma-
nifestaciones posibles, de este Unico principio fundamental.

B. La complejidad en el entorno empresarial

Ahora bien, en concreto, ;qué entendemos por complejidad en
el contexto organizacional? Desde la ciencia de la complejidad,
autores contemporaneos enfatizan que la complejidad es, en esen-
cia, entornos donde intervienen muchos factores distintos, interac-
tuando simultdneamente de formas dificiles de predecir y gene-
rando patrones emergentes en vez de resultados deterministas
(Ladyman & Wiesner, 2013).

Esta vision sobre el futuro del entorno empresarial tiene dos impli-
caciones clave para los lideres.

En primer lugar, implica que las organizaciones se enfrentardn a una
multiplicidad de actores y variables en su ecosistema, con un nivel
de diversidad sin precedentes. Por ejemplo, la relacion con los clien-
tes se ha fragmentado en innumerables nichos y canales: los consu-
midores de hoy son extremadamente diversos en sus preferencias
y pueden estar repartidos por todo el mundo. A la vez, las cadenas
de suministro se han globalizado y complejizado. Cada producto
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puede involucrar a decenas de proveedores en distintos paises; una
interrupcion en un eslabon (piénsese en la escasez de microchips,
por ejemplo) repercute en cascada afectando a la produccion y al
cliente final. Esta complejidad no solo se mantendrd, sino que se
intensificara en el futuro. Asimismo, los marcos regulatorios se han
vuelto mas diversos: las empresas que operan en multiples jurisdic-
ciones deben cumplir con normativas locales, las cuales cambian
con frecuencia. Este entramado exige a la empresa navegar un “la-
berinto’” de expectativas y obligaciones (Griffis & Closs, 2017).

En otras palabras, una empresa tipica hoy debe gestionar una red
diversa de partes interesadas -clientes, socios, proveedores, re-
guladores y comunidades locales- cuyas interacciones son mas
numerosas e intrincadas que nunca, y que seguirdn creciendo en
complejidad en el futuro.

La segunda gran implicacion de la creciente complejidad del entor-
no empresarial -y quizas la mas relevante- es que predecir el curso
de los acontecimientos se vuelve cada vez mas dificil. Los sistemas
gue conforman el entorno empresarial actual son no lineales, lo que
significa que pueden reaccionar de forma inesperada ante peque-
fAos cambios en las condiciones iniciales. En otras palabras, por mas
datos que recopilemos, no podemos anticipar con precision cuando
ni cOMo se produciran sus cambios (Eoyang, G. H., 2011). En efecto,
en este tipo de mercados, las extrapolaciones lineales de tendencias
histdricas dejan de ser fiables: un modelo de negocio exitoso puede
volverse obsoleto en meses por una innovacion disruptiva, o una cri-
sis sanitaria global puede alterar de golpe patrones de consumo cen-
tenarios. La pandemia de Covid-19, por ejemplo, sobrepasd cualquier
prediccion de demanda que muchas empresas tenian para 2020.

Estas dos condiciones que caracterizan la complejidad -por un
lado, el aumento en la cantidad de componentes y en la diver-
sidad de los sistemas que las organizaciones deben gestionar; y
por otro, la creciente imprevisibilidad de dichos sistemas- generan
como consecuencia natural la obsolescencia de los enfoques tra-
dicionales de planificacion empresarial.

En particular, la planificacion estratégica clasica, concebida con-
ceptualmente en un mundo mas estable y predecible, resulta cada
vez menos eficaz en este nuevo contexto. Este enfoque se basa-
ba en la premisa de que el futuro seria lo suficientemente similar
al presente como para permitir la elaboracion de planes detalla-
dos a tres, cinco o incluso diez afos. Sin embargo, en escenarios
marcados por una alta variabilidad e incertidumbre, este tipo de
planificacion se vuelve ineficaz. En efecto, intentar disefiar planes
rigidos en un entorno dindmico es comparable a prever el clima
con meses de anticipacion: las probabilidades de que la realidad
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se desvie significativamente del plan inicial son muy elevadas. En
consecuencia, las organizaciones que persisten en este tipo de
planificacion tienden a “perseguir un espejismao’, reaccionando de
forma tardia e ineficaz cuando el entorno ya ha cambiado.

C. La propuesta: adaptabilidad organizacional

Frente a esta realidad, emerge un nuevo enfoque para encarar el
futuro: en vez de tratar de enfocarse en un Unico futuro, adoptar
una posicion estratégica y generar planes tacticos para prosperar
en dicho futuro, las empresas deben centrarse en incrementar su
adaptabilidad (Medium, 2025).

En psicologia, la adaptabilidad se refiere a la capacidad de los in-
dividuos para ajustar su comportamiento a un entorno cambiante
0 a las demandas de una situacion nueva (Pulakos et al, 2000).

Una organizacion adaptativa es aquella diseflada para evolucionar
de forma continua, ajustar su rumbo sobre la marcha y aprender
de cada cambio en el entorno. Asi, las empresas deben incremen-
tar su capacidad de reconfigurar estrategias, procesos e incluso
modelos de negocio de manera rapida y efectiva frente a condi-
ciones cambiantes. Lo fundamental en este enfoque es que dicha
adaptacion no dependa exclusivamente de las decisiones del equi-
po directivo, sino que esté incorporada en la estructura y procesos
mismos de la organizacion, permitiendo que el cambio ocurra de
forma auténoma y descentralizada.

Este enfoque no implica improvisacion. Por el contrario, implica un
desarrollo deliberado y organizado de capacidades internas.

En este contexto, la empresa del futuro no solo debe ser resiliente -es
decir, capaz de resistir los shocks y mantener su estabilidad- sino mas
bien de ser antifragil. Un sistema antifragil es aquel que no solo sopor-
ta el caos vy la incertidumbre, sino que se beneficia de ellos. Mientras
gue una organizacion resiliente busca resistir el impacto sin alterarse,
una organizacion antifragil se nutre de la volatilidad, el estrés e incluso
los fracasos para evolucionar y volverse mas robusta (Taleb, 2012).

Aplicado al dmbito empresarial, este concepto implica disefiar es-
tructuras, procesos y culturas organizacionales que no solo toleren
el cambio inesperado, sino que lo conviertan en una fuente de
aprendizaje, innovacion y nuevas oportunidades de crecimiento.
En este sentido, las empresas mas preparadas para el futuro se-
ran aquellas capaces de transformar la incertidumbre en ventaja
competitiva, por medio del desarrollo deliberado de estructuras y
procesos, diseflados precisamente para ello.
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D. El modelo: creando adaptabilidad en cada
nivel de la organizaciéon

Para estructurar de forma clara y efectiva las recomendaciones
especificas para crear organizaciones adaptativas, resulta util partir
de una concepcion sistémica de las organizaciones. En este en-
foque, las organizaciones se entienden como sistemas dindmicos
compuestos de subsistemas en diversas escalas.

Como se ilustra en el siguiente esquema, las organizaciones pue-
den entenderse como sistemas que operan en distintos niveles.
En la escala mas pequefia se encuentran las personas, es decir,
los colaboradores de la empresa, cuyas interacciones dan forma a
los equipos de trabajo. Estos equipos, a su vez, se articulan entre
si para conformar la organizacidén, concebida como un sistema
integrado de equipos interconectados. Finalmente, la organizacion
se desenvuelve dentro de un entorno mds amplio, el mercado,
donde muiltiples organizaciones interactian de forma dindmica,
influyéndose mutuamente y adaptandose a las condiciones cam-
biantes del entorno.
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Esta forma de concebir a las organizaciones, destaca que cada ni-
vel -persona, equipo, organizacion y mercado- es dependiente de
los demas, de modo que los cambios en uno de ellos influye en los
otros. En consecuencia, desarrollar una organizacion verdadera-
mente adaptativa exige implementar ajustes coordinados en cada
uno de estos niveles.

En la siguiente seccion presentamos 10 desafios que las empresas
enfrentan en su camino hacia la adaptabilidad. Para facilitar su com-
prension, estos desafios se organizan siguiendo una ldgica que va
“de afuera hacia adentrd’, es decir, desde el entorno mas amplio
del mercado hasta el ambito individual de los colaboradores.



Este enfoque responde a una vision del cambio social que sostiene
que las transformaciones suelen comenzar en factores externos —
como la infraestructura o la relacién con el entorno—, luego impac-
tan en la organizacion social y, finalmente, influyen en elementos
internos como la cultura y las normas (Turchin, 2010).

En el contexto empresarial, esto se traduce en que la transforma-
Cion suele comenzar en la relacidon de las empresas con su entor-
no —por ejemplo, mediante la adopcidon de una nueva estrategia
competitiva o la expansion a nuevos mercados—. A partir de ahi,
estos cambios tienden a permear en requisitos para la estructura
organizacional, luego para los procesos internos y los sistemas de
los equipos de trabajo, para finalmente impactar en la mentalidad y
habilidades de los colaboradores.

Siguiendo esta légica, los primeros desafios que abordaremos es-
tan relacionados con la capacidad de las empresas para adaptar-
se a un entorno global cambiante. Luego, exploraremos aguellas
acciones que permiten que las estructuras organizacionales sean,
al mismo tiempo, flexibles para facilitar la adaptacion y robustas
para mantener la cohesion interna. Posteriormente, analizaremos
los desafios asociados a fomentar la adaptabilidad en los equipos
de trabajo, considerando tanto su composicion como sus dindmi-
cas internas. Finalmente, abordaremos los desafios centrados en el
perfil, las habilidades y las actitudes que los colaboradores deben
desarrollar para prosperar en este entorno.



A través de este recorrido, mostraremos cémo abordar estos 10
desafios es clave para construir organizaciones que, en cada uno
de sus niveles, desarrollen la capacidad de adaptarse, y cdmo ello
serd fundamental para enfrentar futuros del trabajo que -aunque
inciertos en sus detalles- seran, sin duda alguna, cada vez mas
complejos.

E. Desafios identificados

Los 10 desafios que se presentan en esta seccion, son resultado de
un enfogque que combina dos perspectivas complementarias. Por
un lado, derivan del marco tedrico expuesto en la seccidon anterior,
que destaca la necesidad de desarrollar organizaciones adaptati-
vas capaces de responder a entornos complejos e inciertos. Por
otro lado, integran las ideas, inquietudes y experiencias recogidas
durante las mesas de trabajo con lideres del Consejo Futuro del
Trabajo, quienes identificaron los temas que consideran mas re-
levantes frente a los posibles escenarios futuros, muchos de ellos
ya visibles como cambios importantes en su realidad cotidiana.
De forma notable, ambas miradas -la conceptual y la experien-
cial- coincidieron en una serie de aspectos clave, lo que refuerza
la relevancia y la urgencia de los desafios que se abordan a con-
tinuacion.

Es importante aclarar en este punto, que algunos temas que apa-
recieron en las mesas de trabajo no se incluyen como desafios
centrales debido a que, aunque importantes, no se considera-
ron como parte del foco central de este reporte. Un ejemplo de
esto, fue la necesidad identificada de capacitacidon en inteligen-
cia artificial (IA). Los lideres destacaron la urgencia de formar a
sus colaboradores en esta area, reconociendo que el dominio
de herramientas de IA se ha convertido en una habilidad clave
en el mundo laboral. Esta preocupacion se alinea con el estudio
Work Trends de Microsoft (Microsoft, 2024), que indica que el
66% de los lideres no contrataria a alguien sin habilidades en |A,
mientras que el 77% cree que esta tecnologia permitird que em-
pleados con menor experiencia asuman mayores responsabilida-
des. Si bien esta formacion es crucial y resulta clave en términos
tacticos, este informe se centra en aspectos estratégicos para la
adaptabilidad organizacional, por o que se ha decidido no abor-
dar este tema en profundidad.

Los diez desafios que se presentan a continuacion abordan as-
pectos clave para que las organizaciones fortalezcan su capaci-
dad de adaptacion. Estos desafios no son acciones a considerar
en el futuro, sino medidas que las empresas deberian comenzar
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a implementar de forma inmediata para mejorar sus posibilidades
de mantenerse vigentes a largo plazo, en entornos cada vez mas
inciertos y complejos.

1. Escala mercado

Desafio 1: Aprovechar la asociatividad empresarial para
producir soluciones comunes

El primer desafio tiene que ver con el modo en que las organi-
zaciones se vinculan con su entorno. En contextos cada vez mas
complejos, inciertos y dindmicos, se vuelve evidente que ningun
actor podra enfrentar los desafios del futuro de forma aislada. Por
eso, el primer desafio consiste en desarrollar la capacidad de cola-
borar activamente con organizaciones pares, especialmente den-
tro del mismo sector productivo.

Esta colaboracion sectorial permite aprovechar la diversidad de
experiencias, conocimientos y capacidades, generando sinergias
que dificilmente pueden lograrse desde una sola organizacion. Por
ejemplo, disefiar soluciones compartidas frente a la escasez de ta-
lento o desarrollar estdndares tecnoldgicos comunes, son estrate-
gias que permiten responder de forma mas efectiva a escenarios
cambiantes. Ademads, la asociatividad a nivel sectorial mejora la
adopcion tecnoldgica, promueve procesos de transformacion mas
eficientes y aumenta la capacidad de incidir en politicas publicas.
En este sentido, la cooperacion sectorial ofrece un equilibrio opti-
mo entre especificidad (relevancia de los desafios) y escala (capa-
cidad de impacto).

En particular, cuando se trata de anticipar y prepararse para futu-
ros posibles, la colaboracion sectorial entre organizaciones facilita
este proceso. Por ejemplo, permite la creacion de unidades com-
partidas para planificacion estratégica, investigacion prospectiva o
el desarrollo de programas de formacion conjunta.

Este desafio fue mencionado en varias de las mesas de trabajo,
donde los lideres visualizaron futuros que hacen evidente la nece-
sidad de avanzar hacia légicas de colaboracion sectorial:

Mesa 1: Experto en Al o Nada

Los participantes imaginaron un escenario donde la transfor-
macion laboral serd tan profunda que requerira soluciones
de reconversion profesional a gran escala. Frente a esto, se
planted que la elaboracién de politicas publicas y programas
de formacion sectoriales -y no sélo organizacionales- sera
fundamental.



Mesa 5: Post-Brand Economy

En un futuro donde las formas tradicionales de empresa se di-
suelven y surgen nuevas configuraciones de individuos, equipos
y organizaciones, los ritmos de transformacion varian segun el
sector. En esta mesa se discutio el valor de la colaboracion secto-
rial como espacio clave para conducir y articular estos procesos.

Mesa 7: Disolucion de la piramide corporativa

En un contexto donde las empresas abandonan estructuras
jerarquicas tradicionales para operar con légicas mds colabo-
rativas, los participantes seflalaron que esta dindmica también
podria escalar mas alla del nivel organizacional. Se discutid que
muchas de las soluciones del futuro no emergeran dentro de
una sola empresa, sino de ecosistemas sectoriales con estruc-
turas de cooperacion permanentes.

2. Escala organizacién

Desafio 2: Desarrollar plasticidad para ajustar estructura 'y
headcount

Siguiendo el modelo presentado en la seccion anterior, para fa-
vorecer la capacidad de adaptacion a entornos cambiantes, las
organizaciones deben ser capaces de ajustarse a si mismas. En
este sentido, un desafio central es desarrollar la capacidad de mo-
dificar de forma 4dgil y eficiente su estructura organizacional, con
el fin de responder oportunamente a cambios impredecibles. Esto
implica contar con procesos y procedimientos claros para cerrar
areas o unidades de negocio que hayan dejado de aportar valor vy,
al mismo tiempo, crear rdpidamente nuevos equipos capaces de
capitalizar oportunidades emergentes.

Asimismo, en un contexto marcado por shocks econdmicos y
transformaciones permanentes, las organizaciones deberan ges-
tionar con flexibilidad no sélo su dotacién, sino, sobre todo, las
tareas que deben llevar a cabo. A medida gue la automatizacion
y la innovacidon tecnoldgica transforman el contenido del trabajo,
las tareas cambian con mayor frecuencia, o que exige estructuras
capaces de adaptarse rapidamente. En este escenario, serd clave
integrar modalidades laborales flexibles -como la contratacion por
proyecto o el modelo GIG- que permitan asignar tareas de forma
precisa y dindmica, facilitando su redistribucion conforme evolu-
cionan las prioridades estratégicas.

Una dimension especialmente relevante para lograr esta flexibili-
dad es el desarrollo de capacidades para contratar talento mas alla
de las fronteras nacionales. Disefiar sistemas, procesos y politicas



que permitan identificar, evaluar, contratar y remunerar profesiona-
les en distintos paises, no sélo amplia el acceso a perfiles altamen-
te calificados, sino que mitiga el riesgo de escasez de talento en
contextos locales.

Esta capacidad de contrato borderless, antes asociada principal-
mente a la reduccion de costos, se ha ido resignificando como una
estrategia de resiliencia. De hecho, segun una encuesta de Deloi-
tte, mientras que en 2020 el 70% de las organizaciones optaba
por el outsourcing para abaratar costos, hoy el acceso a talento
superior (42%) y la necesidad de responder a mayores demandas
de los clientes (35%), emergieron como los principales impulsores
(Deloitte, 2024).

Pese a la creciente urgencia de contar con esta plasticidad, pocas
organizaciones se encuentran realmente preparadas. Segun una
encuesta de McKinsey, aungue los ejecutivos reconocen su impor-
tancia, solo el 14% considera que sus organizaciones tienen la agi-
lidad suficiente para ajustar su estructura con la rapidez necesaria
(McKinsey, 2023).

Este desafio de contar con organizaciones plasticas, fue discutido
en las mesas de trabajo, donde los lideres visualizaron futuros que
iban a requerir una mayor flexibilidad organizacional. Por ejemplo:

Mesa 6: Una semana de 20 horas

Se proyectd un futuro donde las organizaciones se estructu-
ran en torno a proyectos y tareas cortas y granulares, lo que
requiere que las empresas adopten una légica completamente
flexible en la asignacion de recursos humanos. En este contex-
to, los trabajadores se deberian volver multifuncionales y ha-
cerse capaces de moverse entre equipos y asumir distintos ro-
les segun las necesidades del negocio.

Mesa 7: Disolucion de la piramide corporativa

Los lideres imaginaron un futuro en el que las empresas aban-
donan la jerarquia tradicional para adoptar estructuras mas
flexibles. En este escenario, las organizaciones funcionan
como nucleos pequefios y permanentes, que se expanden
temporalmente incorporando talento externo para proyectos
especificos, siguiendo una ldgica similar a la industria de la
construccion.
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Desafio 3: Estructurar sistemas y procesos que garanticen el
sentido de pertenencia

Otro desafio a nivel de la organizacion completa es el de man-
tenerse como un solo sistema funcional. En efecto, en entornos
donde las organizaciones estdan cada vez mas dispersas geogra-
ficamente y los equipos de trabajo se crean y disuelven con fre-
cuencia, mantener el sentido de pertenencia de todos los miem-
bros serd un desafio clave. Esto no serad facil porque a medida que
las estructuras se vuelven mas flexibles, los colaboradores tendran
vinculos sociales cambiantes, con menos interacciones sostenidas
con las mismas personas, lo cual podria disolver la sensacion de
pertenecer a un grupo humano.

Debido a lo anterior, desarrollar mecanismos para fomentar el
sentido de pertenencia serd una capacidad clave para que las or-
ganizaciones estén alineadas en el largo plazo. La pregunta cen-
tral serd: ;Como puedo hacer que todos sientan que pertenecen
a esta organizacion y que les apoyamos? Para enfrentar este de-
safio, las empresas deberan establecer sistemas y procesos que
fortalezcan las conexiones entre equipos, crear espacios de inte-
raccion significativa y disefiar rituales que refuercen la cultura or-
ganizacional, independientemente de la modalidad de trabajo. La
clave estard en cultivar una cultura de confianza, es decir la per-
cepcion compartida de que el resto de los equipos actuard con
competencia y en pos de la organizacion completa. En efecto, sin
confianza, es dificil gue se mantenga un sentido de pertenencia
en el largo plazo.

En un sentido similar, la pérdida de vinculos sociales permanentes
puede derivar en un fendmeno preocupante: la soledad. Esta se
estd convirtiendo en un factor que afecta directamente el rendi-
miento y el compromiso de los trabajadores (Gartner, 2025). Sus
consecuencias no se limitan al plano emocional; tienen un impacto
organizacional concreto, especialmente en términos de rotacion
y productividad. Segun un estudio de Harvard Business Review,
los empleados que sienten que pertenecen a su organizacion pre-
sentan un 56% de mejor desempefio, tienen un 50% menos de
probabilidades de renunciar y solicitan un 75% menos de dias de
ausencia (Harvard Business Review, 2019). Asi, considerando el
tiempo que requiere inducir y capacitar a un nuevo colaborador
hasta que alcance niveles productivos, y el costo de su reemplazo,
fomentar el sentido de pertenencia se volvera un desafio clave de
productividad.

Debido a su importancia, este desafio se conversd en las siguien-
tes mesas de trabajo:


https://www.gartner.com/en/articles/future-of-work-trends#:~:text=Future%20of%20Work%20Trend%208,connections%20and%20support%20among%20employees.
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Mesa 1: Experto en Al o Nada

Los lideres imaginaron un futuro donde las interacciones huma-
nas se reducen debido a la automatizacion. En este escenario,
se vuelve clave disefiar practicas y rituales que fomenten la
pertenencia y la construccion de comunidad, incluso en entor-
Nnos con menos contacto personal directo.

Mesa 8: Un mundo ‘GIG’

En este escenario, los trabajadores se integran temporalmen-
te en diversas organizaciones, diluyendo el sentido tradicional
de “mi empresa”’ y “mis compafieros”. Los lideres destacaron
que las empresas deberan crear entornos que faciliten la rapi-
da integracidon de estos trabajadores y promuevan lazos que
fortalezcan el compromiso, aun cuando los equipos cambien
constantemente.

Desafio 4: Implementar practicas para conservar la cohesion
entre los equipos de trabajo

En la misma linea que el desafio anterior, dado que una organi-
zacion es, en esencia, un conjunto de equipos de trabajo que in-
teractuan entre si, su éxito depende en gran medida de que esa
interaccion sea fluida, constante y basada en la confianza. Cuando
los equipos operan en silos 0 carecen de una conexion efectiva
con otras areas, se debilita la confianza organizacional, dificultando
la circulacion de informacion, la alineacion de objetivos y la cola-
boracion genuina. Esta fragmentacion puede derivar en culturas
internas contradictorias y erosionar el desempefio global de la em-
presa. Por ello, en organizaciones que reconfiguran sus equipos de
forma continua, construir y mantener puentes de confianza entre
equipos —nuevos o existentes— se vuelve un desafio clave para
asegurar la cohesion interna.

Unido a lo anterior, algunas tendencias planteadas en secciones
anteriores evidencian que este riesgo podria intensificarse en el fu-
turo. El avance de la inteligencia artificial, por ejemplo, podria ge-
nerar equipos con dindmicas radicalmente distintas, como se ob-
serva en el escenario que proyecta una separacion entre el mundo
“front” y “back”, donde algunos equipos asumen roles visibles y
otros trabajan de forma mas técnica y aislada. Al mismo tiempo, la
adopcion masiva de la contratacion borderless podria fragmentar
aun mas a las organizaciones, formando equipos dispersos geo-
graficamente, con diferencias culturales e incluso idiomaticas. Ade-
mas, en un contexto donde el trabajo presencial y remoto convi-
ven, existe el riesgo de que se generen equipos con percepciones
desiguales de privilegios, lo que podria debilitar el clima laboral y
provocar tensiones internas.
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Para mitigar este riesgo, las organizaciones deberan implementar
practicas que favorezcan la cohesion entre los diversos equipos
de trabajo. Esto incluye el uso de sistemas tecnoldgicos que fun-
cionen como fuentes de informacion y comunicacion, el disefio
de politicas corporativas que incentiven la colaboracion interde-
partamental y el establecimiento de rituales organizacionales que
-como se mencionaba en el punto anterior- refuercen la identi-
dad comun, especialmente en contextos de equipos diversos y en
constante cambio.

Una medida especifica para reducir la fragmentacion es evitar la
separacion definitiva entre grupos remotos y presenciales, op-
tando por modelos hibridos que garanticen condiciones equitati-
vas para todos los equipos. Estudios muestran que este enfoque
puede reducir la rotacion de empleados en hasta un 35% y mejo-
rar significativamente la satisfaccion laboral (Deloitte, 2024). Un
buen ejemplo de esta de esta mirada esta presente en el Manual
de Buenas Practicas para el Trabajo Hibrido, desarrollado por
OTIC SOFOFA junto al Centro de Ingenieria Organizacional del
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chi-
le, como un aporte a la gestion de este tipo de practicas en las
empresas.

El desafio de construir organizaciones que generan puentes entre
equipos diversos fue discutido en varias en las mesas de trabajo:

Mesa 2: El fin del trabajo

Los participantes de esta mesa imaginaron un futuro donde el
concepto de oficina desaparecia por completo, ya que las per-
sonas ya no requieren un espacio fisico fijo para desempefiar
sus funciones. En este escenario, los empleados se dispersan
geograficamente segun sus preferencias personales, lo que exi-
ge gue las empresas fortalezcan los vinculos entre equipos a
través de practicas que promuevan la colaboracion virtual y la
cohesidn social.

Mesa 3: Humanos relegados a rostros

En la visidon de algunos miembros de estas mesas, las empresas
podrian organizarse de forma global, agrupando a sus colabo-
radores segun regiones estratégicas y culturas, mas alla de las
limitaciones geograficas tradicionales. Esta transformacion sub-
rayaria la importancia de generar instancias de conexién que
fortalezcan la colaboracidn entre equipos ubicados en distintos
lugares del mundo.

Mesa 8: Un mundo ‘GIG’
Los lideres proyectaron un futuro donde las estructuras cor
porativas tradicionales perdian protagonismo como fuente de
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cohesion social. En este contexto, las empresas enfrentarian el
desafio de gestionar culturas diversas dentro de una misma or-
ganizacion, requiriendo esfuerzos deliberados para mantener
la colaboracion y la convivencia armodnica entre equipos con
valores, costumbres y practicas distintas.

3. Escala equipo de trabajo

Desafio 5: Crear condiciones para maximizar la cooperacion
al interior de los equipos de trabajo

Los desafios a nivel organizacional descritos anteriormente, como
la necesidad de abrir y cerrar equipos de forma dindmica o de ges-
tionar talento distribuido, implican que las empresas deben desa-
rrollar equipos de trabajo capaces de operar con mayor indepen-
dencia y flexibilidad. Sin embargo, esto exige un cambio profundo
en el nivel de estos propios equipos de trabajo.

Tradicionalmente, las organizaciones han operado bajo una légica
jerdrquica, en la que las decisiones se toman en la cima y se tras-
ladan hacia abajo en forma de instrucciones claras. Sin embargo,
en entornos altamente inciertos, esta dinamica pierde efectividad,
ya que resulta imposible prever con precision qué medidas seran
necesarias en cada situacion. En este contexto, las organizaciones
deberan reemplazar la I6gica de control por una Idgica basada en
la emergencia, donde las mejores respuestas surjan de las interac-
ciones espontaneas entre los miembros del equipo (Lichtenstein
& Plowman, 2009). Para que esto ocurra, la cooperacion debe
apoyarse en un ingrediente esencial: la confianza entre las perso-
nas. Es esta confianza la que permite que los miembros compar-
tan ideas abiertamente, cuestionen sin temor y colaboren genui-
namente. El rol de la direccion, entonces, no sera dictar acciones
especificas, sino establecer objetivos estratégicos claros y crear
las condiciones adecuadas para que la cooperacion, la creatividad
y la innovacién emerjan naturalmente dentro de cada equipo (UhI-
Bien & Marion, 2009).

Para que esto ocurra, las empresas, entre otras acciones, pueden
promover las siguientes tres practicas. El primero es crear espa-
cios de cooperacion, es decir, crear entornos fisicos o virtuales
que faciliten el intercambio de ideas y el trabajo conjunto, per-
mitiendo gue las soluciones surjan de las interacciones entre los
miembros del equipo. El segundo es la autonomia. Permitir que
cada equipo se autogestione, identifique sus propios métodos de
trabajo y adopte una mentalidad de responsabilidad propia. Esta
independencia facilitaria que las decisiones se adapten mejor a
los cambios del entorno. Lo tercero, seria implementar politicas
y procedimientos simples. En contextos complejos, los sistemas



de control tradicionales resultan insuficientes, ya que no pueden
seguir el ritmo acelerado de los cambios. Por ello, las politicas
internas deben enfocarse en fomentar la colaboracion y la adap-
tabilidad, en lugar de imponer conductas rigidas (Arena & Uhl-
Bien, 2016).

El desafio de generar, hoy, condiciones favorables para la coope-
racion mafana, fue ampliamente discutido en muchas de las las
mesas de trabajo de la SOFOFA:

Mesa 3: Humanos relegados a rostros

Los lideres anticiparon un futuro donde el capital humano se
mide principalmente por la capacidad de colaboracidn, por lo
que en este contexto, las organizaciones deberdan promover
relaciones de cooperacion activa dentro de sus equipos para
garantizar la creacién de valor.

Mesa 5: Post-Brand Economy

Se proyectd un entorno en el que la colaboraciéon reemplaza al
individualismo como valor dominante en el mundo laboral. Esta
transformacion impactaria desde la educacion escolar hasta los
sistemas de incentivos laborales, consolidando una cultura de
trabajo mas cooperativa.

Mesa 6: Una semana de 20 horas

En este escenario, las oficinas fisicas pierden protagonismo
como espacio de trabajo continuo y se transforman en lugares
de encuentro, diseflados para fomentar la interaccion, las rela-
ciones sociales y la creacion de ideas en conjunto.

Desafio 6: Formar equipos heterogéneos para enfrentar un
mundo impredecible

Un componente esencial para promover la cooperacion y, en
consecuencia, construir organizaciones adaptativas, es la diver-
sidad al interior de los equipos de trabajo. Pero como se explicd
en paginas anteriores, el argumento aca no es ético. No se trata
de tener diversidad -de género, etnia u otras variables similares-
por el hecho de tenerla, sino que el punto es contar con va-
riedad cognitiva. Esto implica conformar equipos con personas
que, independientemente de su origen, aporten conocimientos,
experiencias y puntos de vista distintos. Este tipo de diversidad
es fundamental para que la cooperacion al interior de los equipos
genere soluciones adaptativas.

Existen dos razones que explican por qué los equipos con diver-
sidad cognitiva logran mejores resultados. En primer lugar, los
equipos diversos tienen una mayor capacidad para seleccionar



las mejores ideas y descartar aquellas que son erréneas o insu-
ficientemente fundamentadas (Mercier & Sperber, 2011). En este
proceso, las personas que poseen informacion correcta suelen
convencer al resto del grupo utilizando argumentos sdlidos vy
bien razonados (Davies, 1973). Como resultado, en test estan-
darizados, los grupos diversos pueden alcanzar un 80% de éxito
cuando el promedio de acierto individual es solo del 10% (Evans
et al, 1993).

En segundo lugar, y aun mas relevante, el intercambio de ideas
divergentes permite que los equipos construyan soluciones que
ninguno de sus miembros habria podido idear por si solo. La in-
teraccion activa entre personas con perspectivas distintas genera
resultados grupales que superan consistentemente los logros indi-
viduales (Blinder & Morgan, 2000; Laughlin et al., 2002).

La evidencia sugiere que esta diversidad cognitiva, cuando se
implementa adecuadamente, también se traduce en resultados
financieros superiores. Segun un estudio de McKinsey, las em-
presas cuyos equipos ejecutivos estdn en el cuartil superior en
representacion femenina o de minorias étnicas, obtienen resul-
tados significativamente mejores que el resto de las companias.
Esto refuerza la idea de que la diversidad -cuando se traduce en
variedad de ideas y enfoques- se convierte en una ventaja clave
(McKinsey, 2023).

Este desafio fue también mencionado de cierta forma en algunas
de las mesas de trabajo:

Mesa 7: Disolucion de la pirdmide corporativa

Los lideres proyectaron un futuro en el que las organizaciones
estan compuestas por trabajadores con intereses y necesidades
distintas, reflejando la creciente diversidad de la fuerza laboral.
Esta multiplicidad de perspectivas requerird que las empresas
disefien sistemas que permitan aprovechar esta heterogenei-
dad como una fuente de creatividad y adaptacion.

Mesa 9: Colapso hidrico en la regién del Nuevo Cuyo

En este escenario, los lideres discutieron el impacto que podria
tener la migracion masiva provocada por fendmenos climaticos
y conflictos. Si bien destacaron que este tipo de migracion ge-
neraria inicialmente tensiones en los sistemas receptores, tam-
bién enfatizaron que, a mediano plazo, este fendmeno podria
convertirse en una fuente de diversidad enriquecedora. La in-
tegracion cultural y la convivencia de personas con experien-
cias distintas podria, en este contexto, favorecer la generacion
de ideas innovadoras y la adopcion de soluciones mas creati-
vas frente a los desafios del entorno
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4. Escala persona
Desafio 7: Disefiar un employee journey que sea no lineal

El concepto tradicional de carrera corporativa, basada en un ca-
mino ascendente dentro de una especialidad especifica, enfrenta
serias dificultades para mantenerse en el futuro. Las tendencias
demograficas, los cambios culturales y la creciente necesidad de
organizaciones mas flexibles, estan desafiando este modelo.

En particular, a medida que las empresas adopten practicas como
la plasticidad organizacional para ajustar su estructura y head-
count de forma dinamica, los equipos de trabajo surgirdn y des-
aparecerdn con mayor frecuencia como respuesta adaptativa al
entorno. En consecuencia, los colaboradores que permanezcan a
largo plazo en una organizacion ya no podrdn seguir una trayec-
toria profesional lineal, limitada a una especialidad y con ascensos
progresivos.

Por ello, las empresas deberdn evolucionar desde el modelo
tradicional de carrera corporativa hacia un employee journey
no lineal, caracterizado por trayectorias laborales mas flexibles
y que no siempre impliquen un ascenso jerarquico. Este cambio
exigird redefinir los esquemas salariales, los sistemas de incen-
tivos y, en general, la experiencia de los colaboradores dentro
de la organizacion.

Un ejemplo concreto de este enfoque es ElevenLabs, una em-
presa de inteligencia artificial que ha eliminado los titulos tradicio-
nales de sus cargos. En esta organizacion, ya no existen vicepre-
sidentes, directores ni gerentes. En cambio, todos los empleados
pertenecen a equipos de trabajo especificos, pero pueden co-
laborar libremente con otros equipos cuando un proyecto lo re-
quiera. Este enfoque ofrece dos beneficios clave en un entorno
organizacional cada vez mas complejo. Primero, incentiva que
los colaboradores se concentren en maximizar su impacto en la
organizacion en cada momento, en lugar de focalizarse exclu-
sivamente en el ascenso dentro de una jerarquia. En palabras
del equipo de ElevenLabs, este modelo promueve que los em-
pleados se pregunten “Donde puedo tener el mayor impacto
ahora?”, en lugar de “sCémo puedo convertirme en el jefe de X?”
(Sifted, 2024). En segundo lugar, este enfoque permite que nue-
VOS equipos de trabajo puedan formarse rdpidamente segun las
necesidades del entorno, aumentando asi la agilidad y la adapta-
bilidad organizacional.
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El desafio de repensar el viaje de los colaboradores aparecid en
varias conversaciones durante los talleres, con una clara vision de
gue muchos futuros reforzarian esta necesidad:

Mesa 2: El fin del trabajo

Los lideres discutieron la necesidad de repensar por completo
los sistemas salariales, alejdndose de los esquemas basados en
cargos jerarquicos y adoptando modelos mas flexibles y adap-
tativos.

Mesa 5: Post-Brand Economy

Se proyectd un entorno donde las habilidades especificas y ac-
tualizables predominardn sobre los titulos tradicionales. En este
escenario, la formacion profesional ya no se concibe como una
carrera larga y lineal, sino como un proceso continuo de adqui-
sicion de nuevas destrezas.

Mesa 7: Disolucion de la pirdmide corporativa

Los lideres visualizaron un mercado laboral en el que las perso-
nas mayores permanecen activas por mas tiempo, gracias a la
experiencia acumulada. Sin embargo, destacaron que este gru-
po requerird programas efectivos de reskilling para mantenerse
vigente y contribuir en entornos laborales dinamicos.

Desafio 8: Abordar hoy la brecha futura de lideres

Finalmente, llegamos al nivel de las personas, es decir, de los co-
laboradores individuales. Tal como se ha planteado a lo largo de
este informe, enfrentar entornos complejos requiere que las orga-
nizaciones, en su conjunto, se transformen en sistemas adaptativos
Yy que sus equipos de trabajo evolucionen para facilitar esta capa-
cidad. Sin embargo, para que estos cambios se materialicen de
forma efectiva, es crucial que los perfiles, habilidades y actitudes
de los colaboradores estén alineados con las demandas de este
entorno cambiante.

El primer desafio a abordar en este nivel podria parecer evidente,
pero representa un riesgo que muchas organizaciones adn no es-
tan enfrentando: la brecha futura de lideres. Como se ha mencio-
nado en este informe, las empresas podrian enfrentar dificultades
para integrar jdvenes en sus equipos, ya sea por la disminucion de
la poblacién activa o por cambios culturales. En el corto plazo, este
fendmeno puede ser mitigado mediante el aumento de trabaja-
dores con mayor experiencia o mediante el reemplazo parcial de
ciertas funciones por tecnologia. De hecho, muchos modelos de
IA ya estdn desempefiando eficientemente tareas propias de roles
de entrada, como practicantes o analistas.



Sin embargo, aunque esta estrategia puede ofrecer soluciones
temporales, prescindir de la incorporacion de jovenes con poten-
cial de liderazgo conlleva un riesgo considerable en el largo plazo:
la ausencia de lideres preparados para asumir posiciones clave en
el futuro. Si las empresas no integran hoy a sus futuros lideres,
Jquién dirigird la compafiia en 10 o 15 aflos?

Este informe no busca en este punto proponer un modelo uUnico
de formacidn de lideres ni un estilo de liderazgo especifico, sino
advertir sobre la urgencia de que las organizaciones adopten
desde ahora una estrategia clara para formar sus liderazgos del
mafiana.

Existen diversas alternativas para enfrentar este desafio. Una op-
cion es incorporar a jovenes directamente en posiciones de lide-
razgo de equipos pequefos, permitiéndoles aprender mediante
la experiencia practica en lugar de relegarlos Unicamente a tareas
operativas o de menor responsabilidad. Esta estrategia tiene la
ventaja de acelerar el desarrollo de habilidades clave y fomenta
la diversidad generacional, lo que no solo promueve una mayor
apertura a temas emergentes —como la sostenibilidad— sino que
también ayuda a prevenir que las organizaciones se estangquen en
practicas obsoletas (Harvard Business Review, 2023).

Otra alternativa es adoptar modelos de liderazgo compartido, en
los que la autoridad y la toma de decisiones se distribuyen entre
varios miembros del equipo, en lugar de concentrarse en una sola
persona. Aungue este modelo puede resultar menos familiar para
muchas organizaciones, se ha demostrado que es altamente efec-
tivo en entornos complejos, ya que favorece la toma de decisiones
descentralizada, mejora la adaptabilidad y fortalece la colabora-
cion interna (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Ensley, Hmieleski,
& Pearce, 2006).

El desafio de abordar la posible brecha futura de lideres, se pre-
senté como inquietud en dos mesas de trabajo independientes:

Mesa 5: Post-Brand Economy

Los lideres expresaron dudas sobre cdmo los jovenes podran
transitar desde posiciones de menor responsabilidad hacia ro-
les de liderazgo en un entorno laboral que privilegia la flexibili-
dad y las habilidades por sobre la experiencia tradicional.

Mesa 7: Disolucion de la piramide corporativa

Los participantes plantearon una pregunta clave: ;Quién tomara
las decisiones en la organizacion?, destacando la necesidad de
repensar la forma en que se construyen y desarrollan las figu-
ras de liderazgo en estructuras menos jerarquicas. Ademas, los
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participantes de esta mesa imaginaron un futuro donde desa-
parece la figura del CEO como autoridad central y en su lugar
surgen equipos de liderazgo, donde las decisiones se toman de
forma colaborativa y horizontal.

Desafio 9: Valorizacion de las habilidades relacionales

A medida que las organizaciones adoptan modelos mds adap-
tativos, el perfil de habilidades que los colaboradores deberan
desarrollar cambiard significativamente. Aungue en la actualidad
se enfatiza la importancia de las habilidades técnicas —como el
dominio de herramientas digitales, la programacion o la forma-
cién en disciplinas STEM— esta tendencia podria revertirse en el
futuro.

Uno de los escenarios a los cuales se le atribuye mas probabili-
dad, es uno donde virtualmente todas las tareas cognitivas pasan
a ser absorbidas por sistemas digitales y los humanos quedan re-
legados a ser los rostros de la compafia hacia el entorno. En este
contexto, las habilidades mas valoradas en el mercado laboral no
seran necesariamente técnicas, sino aquellas que permitan a las
personas generar conexiones significativas y construir relaciones
de confianza.

En este sentido, el economista y Premio Nobel Christopher Pissa-
rides, ha seflalado que -probablemente- el camino que muchos jo-
venes estan siguiendo al especializarse en ingenieria, matematicas
o disciplinas técnicas podria ser un error en el largo plazo. Segun
Pissarides, el creciente protagonismo de la inteligencia artificial re-
ducird la demanda por habilidades técnicas especificas, mientras
que las capacidades humanas como la empatia, la compasion y el
juicio ético se convertiran en factores diferenciadores clave para el
éxito profesional (Genbeta, 2025).

Si bien esta visidon podria parecer poco intuitiva, ya se observa
una creciente demanda de este tipo de habilidades relacionales,
desde los propios colaboradores. Segun una encuesta de Deloi-
tte, el 87% de los trabajadores considera que habilidades huma-
nas como la comunicacion y el liderazgo son indispensables para
el avance de sus carreras. Sin embargo, el 52% también percibe
gue sus organizaciones valoran mas las habilidades técnicas que
las interpersonales. Este desfase se traduce en una brecha de ca-
pacitacion: un tercio de los empleados afirma no recibir -o recibir
de forma muy limitada- entrenamiento en habilidades humanas
(Deloitte, 2024).
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Este desafio fue ampliamente discutido en las mesas de trabajo de
la SOFOFA, donde los lideres visualizaron futuros que refuerzan la
necesidad de fortalecer estas habilidades:

Mesa 1: Experto en Al o Nada

Los lideres destacaron que, ademas de habilidades tecnoldgi-
cas, serd clave fortalecer competencias éticas y humanas. En
un entorno dominado por la automatizacion, las habilidades
para gestionar relaciones, cuestionar continuamente los mode-
los y asegurar que los sistemas se adapten a los cambios socia-
les seran esenciales.

Mesa 3: Humanos relegados a rostros

En este escenario, los lideres proyectaron una revalorizacion
de trabajos tradicionalmente subestimados, como el de porte-
ro, precisamente por su rol clave en la conexion humana vy la
creacion de confianza. También previeron un auge de empleos
centrados en habilidades emocionales, empatia, escucha vy lide-
razgo en un entorno altamente automatizado.

Mesa 5: Post-Brand Economy

Se destacd que el contacto cara a cara, aunque mas costoso,
adquirird un valor estratégico en actividades que requieran ne-
gociacion, colaboracion creativa o generacion de confianza.
También se enfatizd que las habilidades no cognitivas -como la
creatividad y la empatia- seran determinantes en el éxito em-
presarial.

Mesa 6: Una semana de 20 horas

Los participantes previeron que, en un contexto laboral donde
se dedican menos horas al trabajo formal, las habilidades inter-
personales adquirirdn mayor relevancia para generar vinculos y
mantener la cohesion social.

Mesa 8: Un mundo ‘GIG’

En este escenario, se proyectd que la contratacion de talento
bajo esquemas GIG llevard a valorar nuevas habilidades, espe-
cialmente aquellas relacionadas con la actitud, la comunicacion
efectiva y la gestion emocional.

Desafio 10: Construir una nueva propuesta de valor hacia los
trabajadores

El dltimo desafio que se presenta en este informe es uno de los
mas relevantes para el éxito organizacional en el futuro. Mas alla
de responder a consideraciones éticas o tendencias sociales,
priorizar el bienestar, el propdsito y la motivacion de los colabora-



8%

considera que para
permanecer en su
trabajo es esencial
contar con un entorno
laboral que promueva
Su bienestar personal.

dores se convertird en un imperativo estratégico para las empre-
sas que deseen mantenerse competitivas en entornos complejos
y cambiantes.

A medida que cambian las motivaciones y expectativas de las
personas respecto al trabajo, las organizaciones deberan repen-
sar a fondo el valor que ofrecen a quienes las integran por varios
motivos.

Primero, en un mundo donde el valor del trabajo humano proven-
dra -probablemente- en gran parte de su capacidad para generar
vinculos significativos y evocar confianza, el bienestar emocional y
mental de los colaboradores ya no serd un “nice to have”, sino un
componente clave de la productividad organizacional. El estado
emocional de los empleados influird directamente en su desempe-
Ao, en su capacidad para interactuar con clientes y compafieros,
y en su habilidad para cooperar en entornos laborales altamente
dindmicos. Por esta razdn, en el futuro, es probable que el bien-
estar de los colaboradores pase a ser un KPI estratégico, medido
regularmente por las dreas de gestion con la misma rigurosidad
con gue hoy se monitorean las ventas, la productividad o el cum-
plimiento de objetivos financieros.

La relacion entre el bienestar de los colaboradores y los resultados
de las organizaciones, ya comienza a manifestarse con claridad en
el presente. Un estudio realizado por Oxford y Harvard, reveld que
el bienestar en el lugar de trabajo es un indicador adelantado del
rendimiento financiero de las empresas. Especificamente, el valor
de mercado de las 100 compafiias que lideran en indicadores de
bienestar ha crecido significativamente mas que el de sus compe-
tidores. (De Neve, Kaats & Ward, 2023).

El segundo motivo para poner el valor de los colaboradores en el
centro, serd la posible manifestacion de escenarios futuros, donde
atraer y retener talento se vuelva cada vez mas dificil. Segun un es-
tudio de Atlassian y PwC, el 78% de los empleados considera que
para permanecer en su trabajo es esencial contar con un entorno
laboral que promueva su bienestar personal (Atlassian, 20217). Esta
tendencia podria volverse aun mas critica en contextos donde las
personas tendran mas opciones, e incluso la posibilidad real de no
trabajar.

La tercera razodn para avanzar hacia una nueva propuesta de valor
hacia los trabajadores es su impacto directo en la adaptabilidad
organizacional. Cuando los colaboradores estan verdaderamente
comprometidos, muestran una mayor disposicion para cooperar y
una mayor flexibilidad para moverse entre equipos segun las ne-
cesidades del entorno. En otras palabras, un entorno que cuida
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el estado emocional de las personas y les ofrece una razén clara
para formar parte de la organizacion, fortalece su capacidad de
respuesta y mejora su capacidad adaptativa.

Este ultimo desafio fue discutido en varias de las mesas de trabajo:

Mesa 6: Una semana de 20 horas

Los participantes anticiparon que la reduccion significativa de la
jornada laboral podria generar una crisis de sentido en las per-
sonas, llevandolas a cuestionar su propdsito personal y profe-
sional. Las empresas que logren dar respuesta a esta necesidad
tendrdn mayores probabilidades de atraer y retener talento.

Mesa 7: Disolucion de la piramide corporativa

En este escenario, los lideres destacaron que la incertidumbre
constante respecto a la permanencia en los puestos de trabajo,
sumada a una mayor presion por aprender y adaptarse, podria
generar altos niveles de frustracion y ansiedad. La gestion del
bienestar serd clave para evitar que estas emociones impacten
negativamente en la productividad y el clima laboral.

Mesa 8: Un mundo GIG

Los participantes proyectaron que, en un entorno de trabajo
fragmentado y basado en proyectos, la cultura organizacional
positiva se convertira en una herramienta diferenciadora para
atraer talento.

Tal como se planted al inicio de esta seccion, el objetivo de los diez
desafios presentados no es preparar a las organizaciones para un
futuro especifico, sino fortalecer su capacidad de adaptarse ante
una variedad de escenarios posibles. Se trata de desarrollar, des-
de hoy, organizaciones verdaderamente adaptativas, capaces de
enfrentar entornos inciertos y cambiantes con mayor agilidad y
resiliencia.

La tabla a continuacidon muestra en qué medida cada uno de es-
tos desafios resulta relevante frente a los 35 escenarios futuros
explorados en este informe. Al revisarla, se hace evidente que,
aunque el futuro no pueda preverse con exactitud, trabajar en
estos diez ambitos entrega a las organizaciones una base sdlida
para enfrentar una amplia diversidad de contextos. En sintesis,
esta evidencia refuerza la idea central del informe: en un mundo
complejo, el mejor camino no es anticipar lo que vendrd, sino
construir hoy las capacidades que permitirdn adaptarse con éxito
a lo que sea que ocurra.
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“La inteligencia
artificial sera mas
transformadora
para la
humanidad

que el fuego o
la electricidad”.

Sundar Pichai,
exCEQO de Google.

En 2018, durante una entrevista con un periodista especializado en
tecnologia de la televisora estadounidense MSNBC, el entonces
CEO de Google, Sundar Pichai, hizo una declaracion que dejo per-
plejo al publico. Con una calma que contrastaba con la magnitud
de sus palabras, dijo: “La inteligencia artificial sera mas transforma-
dora para la humanidad que el fuego o la electricidad”.

Los entrevistadores se miraron, incrédulos. Uno de ellos incluso
soltd una risa nerviosa. sCOomo podia compararse, lo que hasta ese
punto era un software en un estado incipiente, con descubrimien-
tos tan fundamentales para la civilizacion como el fuego o la elec-
tricidad? Pero Pichai no bromeaba. Y tampoco exageraba.

Tal como en los afios 70, la mayoria de las empresas no supieron
leer las sefiales de una crisis energética inminente, hoy muchos
lideres empresariales no logran dimensionar el impacto real que
las tecnologias digitales tendran sobre el trabajo, la economia y
la estructura misma de la sociedad. Y, una vez mas, quienes si lo
logran, parecen estar hablando un idioma que los demas aun no
entienden.

Es esencial entender que los sistemas de IA actuales aun estan
lejos de alcanzar sus limites. Por el contrario, debido a la creciente
capacidad de realizar mas computo a un cada vez menor precio,
estdn evolucionando a un ritmo exponencial. Como resultado de
esto, pronto el mundo sera fundamentalmente diferente.

Por ello, queremos concluir nuestro informe con una idea que
Nos parece esencial abrazar: una transformacion extrema, mucho
mayor a la que hemos experimentado en las Ultimas décadas,
estd por venir.

A. Inteligencia artificial transformativa

Con una alta probabilidad, en algun momento de los préximos
afos, el desarrollo de la inteligencia artificial superara un umibral.
Una barrera particularmente relevante para nosotros los seres hu-
manos: el umbral de la inteligencia humana.

Este tipo de IA ha recibido multiples nombres. Usualmente se le
conoce como Inteligencia Artificial General, o AGI por sus siglas
en inglés. La AGI puede ser entendida como un sistema de inteli-
gencia artificial capaz de realizar todas las tareas cognitivas tanto
0 mejor que cualquier ser humano. Algunos lideres de la indus-
tria han acufado otras denominaciones: Dario Amodei, CEO de
Anthropic, habla de “Powerful 1A”; Mustafa Suleyman, head de
Inteligencia Artificial de Google, la llama “Capable Al”. Pero, mas



alla de su denominacion, lo relevante es que el desarrollo de una
inteligencia artificial con la capacidad de generalizar y adaptarse
a una amplia gama de dominios, similar a como lo hace la inte-
ligencia humana, supondra el inicio de una época de profundos
cambios.

Hasta hace solo unos afos, la factibilidad técnica de que la |A pu-
diera cruzar este umbral era fervientemente discutida. Geoffrey
Hinton —uno de los padres fundadores de la inteligencia artificial
moderna y ganador del premio Turing—, por ejemplo, fue durante
mucho tiempo escéptico respecto de la viabilidad de desarrollar
una AGI. Hoy, sin embargo, ha cambiado de postura. Esta conven-
cido de que la AGl llegard y estima que podria suceder dentro de
los proximos cinco afios (CBC, 2024).

Dario Amodei ha declarado que podriamos alcanzarla en 2026
(VentureBeat, 2025). Sam Altman, CEO de OpenAl, ha sugerido
que es posible que incluso estemos ya al borde de esa transicion
(Time, 2025).

No sabemos con certeza cuando alcanzaremos este tipo de inte-
ligencia artificial. Pero dada su factibilidad técnica y los enormes
beneficios que representa para quien logre desarrollarla primero,
la carrera estd en marcha. La dindmica competitiva entre las gran-
des corporaciones tecnoldgicas y la creciente rivalidad geopolitica
entre superpotencias -en particular entre Estados Unidos y China-,
implica que ningun actor relevante tiene hoy la opcién de frenar.
Hemos llegado a un punto en que el avance hacia una inteligencia
artificial que iguale o supere al intelecto humano parece, si no in-
minente, al menos inevitable.

Y cuando crucemos esa linea, el mundo cambiard radicalmente.
Un sistema digital capaz de realizar todas las tareas tan bien -o me-
jor- que los trabajadores humanos, a un costo significativamente
menor, transformard la economia y la sociedad de manera profun-
da (Zhang et al., 2023). Por esta razdn, un término que esta ga-
nando fuerza para referirse a este tipo de sistemas es simplemen-
te “IA transformativa”. Porque mas alld de su arquitectura técnica
especifica, lo que realmente la define es su capacidad de detonar
transformaciones masivas en el tejido de la sociedad humana. En
este informe adoptaremos este término.

B. Mirando el asunto con perspectiva histérica

Tendemos a medir lo humano desde nuestra propia experiencia
olvidando que habitamos apenas un instante dentro del extenso
devenir de los Homo sapiens. No existe una forma de ser humano,
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sino un continuo proceso de transformacion de la humanidad y del
mundo gque esta misma moldea.

Para comprender la magnitud de los cambios que estan por ve-
nir, es indispensable tomar distancia y observar la historia con una
perspectiva amplia. Solo entonces podremos comenzar a imagi-
nar los futuros posibles.

En los primeros tiempos de la humanidad, las sociedades eran no-
madas, organizadas en pequefias comunidades de vinculos fami-
liares estrechos, dedicadas a la caza y la recoleccion. El lenguaje
oral era nuestra principal herramienta para transmitir conocimien-
tos, valores y experiencias, permitiendo la continuidad cultural de
una generacion a otra.

La primera gran transformacion llegd con la revolucion agricola.
Aprendimos a domesticar plantas y animales. Dejamos de depen-
der exclusivamente de nuestra fuerza fisica para subsistir y co-
menzamos a aprovechar la energia de otros seres vivos. Esta inno-
vacion posibilitd el establecimiento de asentamientos permanentes
y sento las bases de una vida mas estable.

La invencion de la escritura fue un elemento central de esta nue-
va humanidad. Amplificé nuestra capacidad para almacenar y
transmitir informacion, facilitd la planificacion a largo plazo, dio
origen a formas tempranas de burocracia y contabilidad y permi-
tid el surgimiento de instituciones cada vez mas complejas. Las
sociedades comenzaron a organizarse de manera mas jerdrquica
y estructurada, inaugurando nuevas dinamicas de poder y orga-
nizacion social.

Siglos mas tarde, la humanidad atravesd su segunda gran transfor-
macion: la revolucion industrial, que marco el inicio de una tercera
era en nuestra historia. El descubrimiento de coémo extraer y utili-
zar la energia contenida en los combustibles fosiles nos dio acceso
a una fuente energética mucho mas densa y abundante que cual-
quier otra conocida hasta entonces.

Las maquinas comenzaron a reemplazar la fuerza fisica de huma-
nos y animales, multiplicando exponencialmente la capacidad pro-
ductiva. Asimismo, la imprenta y el auge de la ciencia moderna
ampliaron de manera inédita nuestra capacidad de generar, acu-
mular y diseminar conocimiento. Este nuevo modelo dio origen a
grandes centros urbanos, al uso del dinero como mecanismo de
coordinacion de redes cada vez mds complejas de cooperacion
social y al surgimiento de los mercados globales como estructura
dominante de organizacion econdmica.



Hoy nos encontramos al borde de una cuarta era de la humanidad.
El desarrollo de la IA transformativa supondrd un aumento extre-
mo de nuestra capacidad de gestionar informacion y, con ello, pro-
bablemente nuestro progreso tecnoldgico y cientifico avanzard a
una velocidad mucho mas rapida que hasta ahora. Como resul-
tado, nuevas formas de extraer y utilizar energia, como la fusion
nuclear, surgiran en las proximas décadas, junto con sistemas de
manufactura y distribucion totalmente automatizados. Todo esto
probablemente generara nuevas instituciones, nuevos marcos nor-
mativos vy, finalmente, una nueva forma de ver el mundo para los
seres humanos.

C. El futuro del trabajo

Al cierre de este informe, vale la pena volver sobre la gran pregun-
ta que lo anima: ¢Cudl serd el futuro del trabajo? Una vez mas, esta
pregunta cobra mas sentido si adoptamos la perspectiva amplia
gue hemos expuesto a lo largo del documento.

El modo de trabajo contemporaneo -ir a la oficina, cumplir un ho-
rario, recibir un salario mensual- no es una constante histdrica, sino
un reflejo de la era postindustrial en la que vivimos. Pero en las eras
previas, las personas también trabajaban.

En ese sentido, en términos conceptuales, el trabajo puede en-
tenderse como el proceso mediante el cual los seres humanos ex-
traen y utilizan los recursos del entorno y gestionan la energia,
para crear cosas que consideramos valiosas empleando para ello
la mejor tecnologia disponible en cada época.

Asi entendido, en la primera era de la humanidad, trabajar era una
actividad corporal directa: recolectar, rastrear animales y cazarlos
con nuestras propias manos. Luego, en la era agricola, el trabajo
pasd por organizar y mantener sistemas vivos: asegurar que las
plantas crecieran y que los animales se reprodujeran, lo que reque-
ria observar con precision el clima y las estaciones.

Con la revolucion industrial, el foco cambid nuevamente: trabajar
implicd organizar cadenas de produccidn, mercados y flujos de
capital y el valor comenzd a generarse desde la coordinacion de
estos sistemas, cada vez mas complejos. Por ello, en el presente,
el trabajo de millones de personas -y en particular el de los lideres
empresariales- se basa en analizar el entorno y tomar decisiones.
Naturalmente, la inteligencia y el conocimiento se han convertido
en los recursos mas valorados.



Pero el futuro podria ser muy distinto. Como hemos sefialado es
altamente probable que las maquinas lleguen pronto a realizar fun-
ciones cognitivas con mayor velocidad y a menor costo que los
seres humanos. Con ello, la figura del lider empresarial que analiza
reportes, sostiene reuniones para informarse, recoge intuiciones
desde su equipo, se toma un momento de reflexion y luego toma
decisiones estratégicas, podria volverse obsoleta. En otras pala-
bras, asi como hoy nadie intenta competir hoy con una calculadora
en operaciones aritméticas, en el futuro, tratar de igualar a los sis-
temas digitales en el arte de la toma de decisiones podria parecer
igualmente anacrdnico.

Entonces, scudl sera el rol de los seres humanos en esta nueva era?,
JCudl serd la parte del proceso de generar cosas que tienen valor
para los humanos, con la tecnologia disponible?, itendremos adn
algo valioso que ofrecer, a un precio competitivo?

Como se plantea a lo largo de este informe, el futuro es incierto y
existen multiples trayectorias posibles. En efecto, predecir el futuro
con precision es imposible. Pero hay un elemento en particular de
esta discusion que queremos destacar dentro de la plétora de po-
sibilidades: en ciertos contextos lo humano, por el preciso hecho
de ser humano, seguira siendo valorado.

Para ilustrar esta idea, pensemos en el ajedrez. Desde 1997, cuan-
do la supercomputadora Deep Blue de IBM derroté a Garry Kas-
parov, sabemos que las maquinas pueden jugar mejor que los
humanos. Y sin embargo, el ajedrez competitivo humano sigue
vivo. Convoca a millones de espectadores cada afio y los grandes
maestros son celebridades internacionales. ;Por qué? Porque no
vemos ajedrez solo para admirar movimientos optimos, lo que nos
conmueve es precisamente o humano. Queremos ver la tension,
los errores, las remontadas. Vibramos con las historias, no con la
ejecucion perfecta del juego.

Asimismo, habra muchas actividades donde, independientemente
de la indudable superioridad técnica de las maquinas, preferimos
el componente humano. Seguiran existiendo actores en los teatros
y futbolistas en los estadios, sin importar cudnto avance la robdtica.
Preferiremos a un terapeuta humano porque, aunque un software
domine a la perfeccion las teorias psicoldgicas, lo que queremos
es sentirnos comprendidos por otro ser humano.

Del mismo modo, las organizaciones seguirdn a personas. Tal vez
estas ya no realizardn trabajos cognitivos, ni tomaran las grandes
decisiones, pero si serdn indispensables para representar una vi-
sidn, sostener una cultura y, sobre todo, encarnar la confianza.



Y este es tal vez uno de los puntos mas importantes que garan-
tizaran la presencia humana: la confianza. Los seres humanos se-
guirdn siendo esenciales en el futuro, porque seguimos confian-
do -profunda y naturalmente- en otros seres humanos. Nuestra
biologia, nuestra historia evolutiva, nos ha preparado para captar
matices sutiles que no se comunican con palabras: una pausa, un
gesto, una mirada. Eso que a veces llamamos “presencia” -o inclu-
SO “energia™ seguira siendo irremplazable.

Alguien podria argumentar que la inteligencia artificial pronto sera
capaz de generar videos hiperrealistas que imiten estas sefiales a
la perfeccion o que la robdtica avanzara hasta replicar los gestos
sutiles que hoy evocan cercania, seguridad o empatia. Pero esa
posibilidad no debilita el argumento, lo refuerza.

Confiamos en las personas porgue sabemos que pagan un precio
por sus errores, porgue tienen una reputacion que cuidar, porque
sienten la presidén moral y social de actuar con responsabilidad.

Esa condicidn -saber que hay alguien al frente, de carne y hue-
SO, que responde por lo que hace- es fundamental para construir
confianza. Por eso, en los momentos que realmente importan, exi-
giremos que haya otro ser humano fisicamente presente, repre-
sentando a una organizacion, poniendo su palabra en juego por
un producto o tomando la responsabilidad por una gran decision.

Asi, en los afios que vienen es probable que la inteligencia pura
-el andlisis 16gico, la sintesis de datos, la toma de decisiones cal-
culadas- deje de ser el recurso mas escaso y valioso. En su lugar,
cobraran protagonismo las habilidades relacionales: la empatia,
la sensibilidad social, la capacidad de escuchar y de inspirar. En
otras palabras, el trabajo del futuro podria consistir menos en
saber qué hacer, y mas en construir y sostener relaciones de
confianza genuinas.

D. Un futuro de posibilidades infinitas

Estamos convencidos de que la Inteligencia Artificial Transformati-
va debiera abrir una serie de oportunidades sin precedentes para
nuestra especie, que trascienden el mundo del trabajo, pero que
no pueden quedar fuera de esta reflexion final.

El filésofo sueco Nick Bostrom lo ha explicado de forma muy clara:
un sistema digital con una inteligencia suficientemente avanzada
seria capaz de resolver todos -o casi todos- los grandes problemas
de la humanidad, entre ellos la pobreza, la violencia y la contami-
nacion (Bostrom, 2003).



La razdn es simple, gracias a su capacidad, estos sistemas no solo
podrian analizar nuestros desafios considerando todas sus varia-
bles, sino también acelerar el desarrollo tecnoldgico vy realizar des-
cubrimientos a una velocidad que hoy apenas podemos imaginar,
aumentando las probabilidades de que esto ocurra al pensarlo al
mismo tiempo que otros avances que parecen inminentes como la
comunicacion cudntica. Al igual que la palanca cambid para siem-
pre nuestra capacidad, una IA super inteligente podria en un afio
hacer lo que un milenio de progreso humano. Por eso, Bostrom
sostiene que la superinteligencia artificial serd el udltimo invento
que la humanidad necesitara crear.

Un desarrollo tecnoldgico de esta magnitud traeria como conse-
cuencia natural una prosperidad sin precedentes. Como resulta-
do, las personas contariamos con muchas mas opciones. Asi, y tal
como ocurrio en las dos grandes transformaciones que ha expe-
rimentado nuestra especie -la revolucidon agricola y la revolucion
industrial-, los seres humanos podriamos dar un nuevo salto en
nuestra calidad de vida, una expansion radical en las posibilidades
de nuestra existencia. Solo por citar algunos ejemplos -relaciona-
dos con el mundo del trabajo, para los fines de este informe-, es
posible imaginar al menos tres dimensiones en las cuales nuestras
opciones podrian ampliarse significativamente.

La primera, tiene que ver con la capacidad creadora del ser hu-
mano, que podria multiplicarse de manera exponencial. Con he-
rramientas de inteligencia artificial avanzadas como aliadas, una
sola persona podra llevar adelante proyectos que hoy requieren
equipos completos. El emprendedor Reid Hoffman, fundador de
LinkedIn, ha acufiado el concepto de “superagencia”, la idea de
que la IA en lugar de reemplazar a los humanos, amplificara radi-
calmente su potencial. Una suerte de “superherramienta” que de-
mocratiza el acceso al conocimiento y potencia las capacidades
individuales, abriendo nuevas posibilidades de accion, influencia y
creacion (Hoffman & Beato, 2025).

En segundo lugar, podremos decidir con mayor libertad dénde y
cémo vivir. Durante siglos, las ciudades se formaron -y se densi-
fican- en torno a los medios de produccion y trabajo. Las perso-
nas necesitaban vivir cerca de donde producian valor. Pero en un
mundo de trabajo descentralizado y sistemas automatizados de
distribucion, esa necesidad desaparece. Asi, probablemente sera
posible vivir en lugares remotos, en comunidades pequefias, o en
movimiento constante, sin quedar desconectados del sistema eco-
ndémico global.

Como tercer punto -y tal vez el mas importante-, podriamos tener
por primera vez en la historia la posibilidad real de elegir si tra-



Silogramaos crear
instituciones que sean
capaces de repartir la
prosperidad, tambiéen
se abrird la opcion de
elegir donde poner el
tiempo vy la energia.

bajar o no. Muchas personas decidiran seguir contribuyendo a la
produccidén econdmica, por vocacion, interés o proposito. Pero, si
logramos crear instituciones que sean capaces de repartir la pros-
peridad, también se abrird la opcidn de elegir donde poner el tiem-
po v la energia.

Al imaginar todos estos cambios de forma sistémica, nos surgen
nuevas preguntas. Si dejamos de dedicar la mayor parte de nues-
tro tiempo a la produccion, qué vamos a hacer? Si no somos tra-
bajadores, iquién vamos a ser?

Entonces es que imaginamos que podriamos tener un futuro don-
de se revalorizan otros aspectos de nuestras vidas y las personas
pueden dedicar todo su tiempo a hacer o que aman, a desarrollar
vinculos significativos y a seguir su propdsito. En particular, podria-
Mos ver a mas personas eligiendo ser artistas o padres y madres
carifiosos a tiempo completo, sin culpa ni sacrificio econdmico. Tal
vez eso -mas que cualquier innovacion tecnoldgica- sea lo que dé
origen a una nueva generacion.

Asi, tal vez Sundar Pichai daba en el clavo con sus provocadoras
palabras. Quizas la inteligencia artificial no solo sera mas transfor-
madora que el fuego o la electricidad. Tal vez sea la chispa que
nos permita, por fin, vivir de forma verdaderamente humana.
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Tabla XX: Relacién entre los desafios y las mesas de trabajo

Esta tabla muestra qué desafios presentados en la presente seccion, fueron abordados explicita o
implicitamente en cada uno de los grupos de trabajo de los workshops colaborativos.
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Aprovechar la asociatividad empresarial para
producir soluciones comunes

x I »

Desarrollar plasticidad para ajustar estructura y
headcount

Estructurar sistemas y procesos que garanticen el
sentido de pertenencia

Implementar practicas para conservar la cohesion
entre los equipos de trabajo

Crear condiciones para maximizar la cooperacion
al interior de los equipos de trabajo

Formar equipos heterogéneos para enfrentar un
mundo impredecible

Diseflar un employee journey que sea no lineal

Abordar hoy la brecha futura de lideres

Valorizacién de las habilidades relacionales

Construir una nueva propuesta de valor hacia los
trabajadores
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