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EDITORIAL

Persones i organitzacions davant les “noves?”’
maneres de treballar

Eva Rimbau-Gilabert
Estudis d’Economia i Empresa. Universitat Oberta de Catalunya

RESUM L article descriu en primer lloc els diferents significats que s’ha donat a I'expressio «noves maneres de treba-
llar» en les Ultimes decades. Destaca el seu vincle amb la flexibilitat en la relacié entre I'ocupador i la ma d’obra, amb un
creixent emfasi en la separacié respecte a I'ocupacié indefinida a temps complet i desenvolupada a les instal-lacions de
I'empresa. Seguidament, es presenten les aportacions incloses en aquest monografic, que ofereixen una amplia visio
de les noves maneres de treballar actuals, amb una atencié especifica al teletreball i exposant també una visié critica
sobre I'impacte del treball de plataformes i el teletreball.

PALAULES CLAU noves maneres de treballar; flexibilitat; teletreball; treball de plataforma

EDITORIAL

People and organizations facing the “new?” ways of working

ABSTRACT The article first describes the different meanings given to the expression “new ways of working” in recent
decades. It highlights its link to flexibility in the relationship between the employer and the workforce, with increasing
emphasis on the separation from full-time, permanent employment conducted on company premises. This is followed
by an introduction to the contributions included in this monograph, which offer a broad overview of the current new
ways of working, paying particular attention to telework and presenting a critical view of the impact of platform work
and telework.

KEYWORDS new ways of working; flexibility; telework; platform work
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Introduccid

Aquest dossier tracta de les anomenades «noves maneres de treballar». Comencem reconeixent que qualificar alguna
cosa com a «nou» No ens ajuda a saber que inclou o exclou, ni que és aixd «vell» que se suposa que substitueix. No
és la primera vegada que s’aplica I'adjectiu «<nou» a un fenomen d’interés per a I'economia i I'empresa. Recordem, per
exemple, I'expressid «noves tecnologies», que es va fer servir ampliament des de finals dels noranta fins ben avancada
la decada del 2010 i que en realitat es referia a les «tecnologies de la informacié i la comunicacié» (TIC) que s’havien
difés en aquell moment. Ara, el que és nou soén les maneres de treballar i, en aquest cas, no resulta tan facil saber a que
es refereixen exactament. Perque, a banda dels problemes que comporta I'adjectiu «<nou», tampoc queda clar que son
les «maneres de treballar». Aquest article ofereix una explicacié de que volem dir amb I'expressio «noves maneres de
treballar» i, una vegada aclarit, presenta els articles inclosos en el monografic.

1. Desconstruint el concepte de «<noves maneres de treballar»

L’expressio «<noves maneres de treballar» esta plena de problemes. D’una banda, la dificultat de saber qué és el «<nou»
i, de I'altra, la falta de contingut clar del concepte «formes de treballar». Aquesta seccid fa una breu revisio historica
d’aquesta expressio per entendre’n I'evolucié i quin és el contingut actual.

Lexpressio «noves formes d’organitzacié del treball» va comencar a utilitzar-se en els anys setanta en referen-
cia a 'augment de la participacioé dels treballadors en I'organitzacié del treball. Una de les primeres referencies és
I'article «Research into new forms of work organisation», publicat a The OECD Observer el 1970 i, un temps després, el
1976, la cientifica social Lisl Klein publicava el llibre New Forms of Work Organisation (Klein, 1976). En aquesta onada de
«novetat», els canvis en el treball s’orientaven a enriquir els llocs de treball, atés que es proporcionava a les persones
ocupades millor formacio, informacio i capacitat de decisid sobre el seu propi treball i, al mateix temps, repercutia en
una millor eficiencia a les empreses. Per tant, aquesta visié de les noves formes de treball va ser clarament favorable, ja
que es creia que aportava beneficis tant a les persones com a les empreses.

En la década dels noranta es va viure un nou periode d’interes per les noves maneres de treballar, que incloia
una dimensié tecnoldgica i una altra d’organitzativa. La primera queda reflectida en el lliore Connections: New forms of
working in the networked organization (Connexions: noves maneres de treballar en I'organitzacio en xarxa), publicat el
1991 per Lee Sproull i Sara Kiesler i que va tenir una amplia difusi¢. En aguesta obra, s’analitzava I'impacte de I'Us del
correu electronic sobre les persones, la productivitat i la cultura organitzacional. Els autors ho veien com una forga ge-
neralment positiva, que facilitaria la comunicacio i la mobilitzacio de la cultura organitzativa, a banda de permetre que les
persones es veiessin com a part d’una organitzacid més gran en lloc de sentir-se membres d’un departament particular.

Quant a la visio més organitzativa de les noves maneres de treballar, un article de Paul Osterman (1994), ampliament
citat, les anomenava «nous models d’organitzacio del treball», «nous sistemes de treball» i «organitzacio flexible del
treball». Les considerava: «... models que impliquen innovacions en el mercat laboral intern, com les definicions amplies
dels llocs de treball i I'is d’equips, grups de resolucié de problemes dels empleats i cercles de qualitat». Per tant, el
concepte de «novetat» continua centrat, com en els anys setanta, en I'ampliacié de la responsabilitat i la implicacid
de les persones ocupades en les decisions sobre el treball. Un canvi significatiu, no obstant aixd, és que Osterman
va vincular la novetat a la idea de flexibilitat, entesa com la capacitat dels individus d’anar més enlla d’una definicié
estreta de les seves responsabilitats, que estaven disposats a canviar de tasques amb relativa freqliencia i no seguir
tant uns procediments rigids per decidir qui feia que.

El concepte de «flexibilitat» aplicat al treball havia trobat un temps abans I'articulacié perfecta en el model de
«empresa flexible» proposat per Atkinson I'any 1984, que incorporava dues dimensions principals de flexibilitat en els
recursos humans. D’una banda, la flexibilitat funcional, referida a la polivalencia de funcions que poden dur a terme
els empleats i que fa més adaptable la seva assignacio a tasques diferents. D’altra banda, la flexibilitat numérica es
refereix a I'ajust del volum de treball que poden assumir els mateixos empleats amb contracte estable (flexibilitat nume-
rica interna), per exemple, mitiancant un horari flexible o la contractacio a temps parcial, o per treballadors amb con-
tractes inestables o externs (flexibilitat numeérica externa), per exemple, empleats temporals o el personal subcontractat.
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En conseqUencia, les primeres onades de «noves formes de treball» es van centrar, implicitament o explicitament, en la
flexibilitat funcional que podien aportar uns treballadors «apoderats» i amb més responsabilitats.

En la mateixa linia es pronunciava la Comissi¢ Europea el 1997, quan va publicar el Llibre Verd. Associacio per una
nova organitzacio del treball, segons el qual la creacioé d’un lloc de treball modern havia de constituir la pedra angular
per a la millora de la competitivitat dels estats membres. Aquest lloc de treball modern havia de superar la manera
tradicional de «produccié en massa» mitjangant I'adopcié d’una estructura més flexible que, presumiblement, seria més
adaptable a I'entorn econdomic i tecnologic canviant. Els focus principals d’aquest intent havien de ser el desenvolu-
pament de persones treballadores «altament qualificades», amb «gran confianga» entre els treballadors i la direccio, i
«alta qualitat» a I'entorn de treball i en el producte final. Es a dir, fugint de la concepcio tradicional del treball basat en
una organitzacié jerarquica de dalt cap avall, amb un elevat nivell d’especialitzacié i tasques simples i sovint repetitives.
Una vegada més, s’emfatitzava el valor de la flexibilitat funcional. Tot aix0 havia de millorar la innovacié i la productivitat,
i desenvolupar-se en un clima de cooperacié entre els interlocutors socials i els governs nacionals.

A finals dels norantai inicis dels 2000, van apareixer nous treballs que analitzaven les «<noves maneres de treba-
llar». En aquesta ocasid, adoptant un enfocament critic que donava un nou sentit a aquest concepte. Larticle «New
Forms of Work Organization», de Vicky Smith, publicat el 1997 a la prestigiosa revista Annual Reviews of Sociology,
va posar de manifest que la flexibilitat funcional d’Osterman generava diversos impactes no previstos. D’una banda,
I'augment de responsabilitat de les persones treballadores causava una intensificacié del treball, és a dir, una creixent
quantitat d’esfor¢c que un empleat havia de fer durant la jornada laboral. De manera paral-lela, com que les persones
prenien més decisions i controlaven el seu propi treball, va desaparéixer una part important de la capa directiva
intermédia, que es va considerar innecessaria. Finalment, Smith explicava que la flexibilitat funcional s’havia acon-
seguit mitjangant I'expansié i la contraccid del volum de la ma d’obra per acomodar les fluctuacions en la produccid
i el cicle del servei. Per aconseguir-ho, es van substituir una part dels treballadors amb contractes estables
per treballs temporals i a temps parcial. En conseqiiéncia, la flexibilitat funcional havia potenciat indirectament la
flexibilitat numerica.

Poc després, 'any 2002, Rubery i altres van destacar que la proliferacid de les aliances entre organitzacions, les
xarxes d’organitzacions i altres formes d’associacio organitzativa havien diluit la centralitat de la figura tradicional de
I'ocupador unic, fet que va augmentar la inestabilitat i la incertesa en el treball. En concret, es referien a formes d’or-
ganitzacié com el treball autdbnom dependent, les contractacions temporals, la subcontractacio, els centres de treball
multiempresarials, les empreses de treball temporal i les franquicies. En aquests contextos, sorgien noves ambigiiitats
sobre aspectes en el treball tan importants com qui era responsable de la supervisio i el control, que passava si hi havia
contradiccio entre les exigéncies en materia de prevencio de riscos entre I'ocupador principal i un manager de la segona
empresa, les possibles diferencies salarials i de condicions laborals entre les empreses associades, 0 a qui es devia
lleialtat i confidencialitat.

En definitiva, segons aquesta visi6 critica de les noves formes de treball, aquestes formes implicaven una intensifi-
cacio del treball per als empleats que aporten flexibilitat funcional, mentre que els treballadors que aportaven flexibilitat
numerica es trobaven en una situacié d’incertesa i inseguretat. La visié optimista que s’havia imposat fins a mitjans dels
noranta s’esvaia.

El terme «noves maneres de treballar» s’ha continuat utilitzant des dels anys 2000 fins a I’actualitat, i ha rebut
una atencio creixent sobretot a partir del 2019, amb una ultim periode d’interes arran de la pandéemia de covid-19.
En aquest temps, el desenvolupament de la tecnologia ha tingut un paper clau en 'evolucié de les noves formes de
treball, en permetre que el teletreball sigui realment funcional i I'aparicié del treball de plataforma.

En aquesta versio recent de les noves maneres de treballar, han tendit ha definir-se per oposicio respecte al que
no son (les «velles» maneres de treballar). Per exemple, 'OCDE i la Comissié Europea van dur a terme el 2018 una
enguesta a membres dels ministeris de Treball en paisos de I'OCDE, la UE i el G20 per congixer les respostes politiques
davant les noves formes de treball (OCDE, 2019). Van entendre aquestes noves formes com un «tipus de contracte
que s’aparta del “contracte de treball estandard”, és a dir, un contracte de treball dependent a temps complet i de
durada indefinida». Es a dir: és una nova forma de treball tot alld que no és una feina amb contracte laboral indefinit que
es fa dins els espais proporcionats per I'ocupador i en jornada completa amb un horari estable.

Anteriorment, Eurofound (2015) havia suggerit una definicid més propositiva de les noves formes de treball. Les
seves caracteristiques definitories sén que proporcionen treball de manera esporadica o intermitent, o fins i tot per
a periodes molt limitats (en contrast amb la forma continua o regular de I'ocupacié tradicional), i ofereixen la possibilitat
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de treballar en xarxa i cooperar amb altres treballadors autdonoms. A aix0, s’hi ha d’afegir la dimensié geografica que
aporta el teletreball, fet que inclou en el concepte el treball que es desenvolupa fora de les instal-lacions de I'ocupador,
incloent-hi el domicili propi dels treballadors, les instal-lacions dels clients o els mitjans de transport mentre es desplacin.

En aquest Ultima onada, les «<noves maneres de treballar» ja no es veuen de manera genéricament positiva, sind que
es reconeix que, si bé I'Us de contractes temporals o ocasionals i I'aparicié del treball de plataforma pot aportar avan-
tatges (com ara la flexibilitat tant per als ocupadors com per als treballadors), també poden comprometre la qualitat de
I'ocupacio, i apareixer consequiencies negatives derivades de I'Us excessiu o inadequat d’aquests contractes sobre «la
igualtat, la productivitat i el creixement, la competéencia lleial entre empreses i la sostenibilitat dels sistemes de proteccio
social» (OCDE, 2019). Encara que la paraula «flexibilitat» es continua associant a les noves formes de treball, amb una
connotacié inicialment positiva (ofereix llibertat per als individus i adaptabilitat per a les empreses), les consequencies ja
no es consideren tan favorables.

En sintesi, les «<noves maneres de treballar» s’han referit generalment a diferents practiques des que es va comencar
a utilitzar aquesta expressio. Inicialment, implicaven més participacio de les persones en I'organitzacié del treball,
ates que ampliaven les possibilitats de comunicacié, aixi com el ventall de tasques que podien desenvolupar i sobre les
quals podien decidir. Poc a poc, pero, van anar referint-se a formes de contractacié que impliquessin menys compro-
mis per a Pocupador i a maneres de fer la feina no vinculades a un espai propietat de I'empresa. Es a dir, malgrat
les diferencies, les noves maneres de treballar sempre han implicat la flexibilitat en el treball, i avui dia es refereixen, de
manera preponderant, a la flexibilitat numeérica i la geografica.

La clau de I'impacte de les actuals noves maneres de treballar rau, precisament, en qui promou i es beneficia de
la flexibilitat que aquestes noves formes de treball ofereixen. Quan és I'empresa qui promou la flexibilitat, acostuma
a obtenir beneficis en forma de millor eficiencia i productivitat. Perd I'impacte és menys favorable per a les persones
treballadores que, com hem vist, necessiten fer més esforcos, i viuen amb més incertesa i precarietat en les seves con-
dicions laborals. En canvi, quan les persones son les que trien com treballar, poden obtenir beneficis en forma de més
autonomia i satisfaccio laboral, aixi com una millor conciliacio entre vida i feina. Cal destacar que les empreses també
poden obtenir beneficis en aquest cas, en forma de més confianca i compromis per part de les persones treballadores.

2. Aquest dossier

Aquest dossier aplega set contribucions que s’aproximen a les noves maneres de treballar i el seu impacte des de
perspectives diverses.

En larticle inicial, titulat «Noves formes de treball: nous reptes per a treballadors i empreses», Rincén, Rivera i
Pasamar ofereixen una panoramica molt clarificadora sobre les modalitats que s’inclouen en I'actual visi¢ del concepte
«noves formes de treball». A més, n’identifiquen els potencials efectes positius i negatius tant per a empreses com per
a persones ocupades, i els reptes que representen per a la direccié de persones. Aquesta visio conceptual i amplia es
complementa amb I'article «Les (noves) maneres de treballar a Espanya evidencien una flexibilitat organitzativa per fer
front a qualsevol entorn», en el qual Garcia Martinez descriu els principals resultats obtinguts en un nou estudi sobre
els canvis en la direccié de persones i les noves maneres de treballar, a partir de les respostes de 527 persones en
direccié general i direccié de recursos humans.

Els articles seglients del monografic reflexionen sobre formes especifiques de treball i les seves implicacions.
En particular, el teletreball centra bona part de I'atencié, amb quatre articles que plantegen perspectives diferents
sobre aguest mateix fenomen. En l'article «Qué necessito saber per facilitar I'smart working en la meva organitzacio?»,
Rimbau, Lladés, Meseguer i Sabadell descriuen les competéncies professionals per implementar un teletreball
eficient i sostenibles en una organitzacié. Per la seva banda, Sabadell descriu en I'article «Teletreball en evolucid: una
aproximacié narrativa» com ha canviat la manera d’entendre el teletreball i els seus impactes, i com aixo s’ha reflectit
en el discurs de la normativa. Pefiarroja planteja qliestions més aplicades en I'article «Resultats de dues intervencions
per millorar la col-laboracié en equips virtuals a través del feedback i la gestié emocional», en el qual descriu dues
intervencions dissenyades per millorar la col-laboracié en equips virtuals i ofereix recomanacions per a organitzacions
en les quals hi hagi equips distribuits, fet que passa cada vegada més sovint.
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El dossier tanca amb dos articles que comparteixen una visio critica sobre les noves maneres de treballar. Fernan-
dez, a «Consum, treball i economia de plataformes: una reflexié critica», se centra en el treball de plataforma i posa en
relleu la importancia del suport tacit de molts consumidors a la precarietat laboral que caracteritza bona part de I'econo-
mia de plataformes. Finalment, a «Teletreball i conciliacié: un parany per a les dones?», Sanchez Aragé, Belzunegui,
Erro i Pastor revisen I'evidencia empirica disponible per advertir sobre I'amenaca que el teletreball pot suposar per a
les dones, pel seu potencial per impactar en el seu exercici laboral i en la persisténcia de la desigualtat en el repartiment
de les tasques de cures. Aquest article afegeix al que ja va publicar sobre aquesta questié Galvez a Oikonomics el 2020
la visi¢ privilegiada que va proporcionar I'«<experiment» del teletreball forcat durant el confinament per la pandémia.

Amb aquest conjunt de contribucions, esperem que el dossier «Persones i organitzacions davant les “noves?”
maneres de treballar» sigui d’interes tant per a persones interessades en una primera aproximacio general a les «noves»
maneres de treballar com per a aquelles amb interessos especifics i amb plantejaments tant favorables com critics
sobre aquesta questio.
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CANVI DE TENDENCIES

Noves formes de trebhall: nous reptes per a
treballadors i empreses

Francisco Rincon-Roldan
Universitat Pablo de Olavide

Juan Carlos Rivera-Prieto
Universidad Pablo de Olavide

Susana Pasamar
Universidad Pablo de Olavide

RESUM  Aquest treball ofereix una descripcié de les noves formes de treball, i posa 'accent principalment en els
avantatges i desavantatges que impliquen tant per a empleats com per a ocupadors. Des de la perspectiva dels recursos
humans, I'aparicié d’aquests nous models de treball, i la seva convivencia amb formes més tradicionals d’ocupacio,
plantegen reptes per als quals la gestié més tradicional de funcions classiques, com ara la planificacio, I'avaluacio del
rendiment o la gestié de les carreres professionals, poden no ser suficients. Com que els avantatges que aporten aquestes
noves formes de treball sén evidents i la seva expansié és inevitable, només queda minimitzar alguns riscos implicits tant
per als ocupadors com per als treballadors.

PALAULES CLAU noves formes de treball; relacions d’ocupacio; recursos humans

CHANGING TRENDS
New ways of working: new challenges for workers and companies

ABSTRACT This paper offers a description of the new forms of work, with special emphasis on the advantages and
disadvantages that they involve for both employees and employers. From the perspective of Human Resources, these
new models, and their coexistence with more traditional forms of employment, present challenges for the conventional
management of functions such as planning, performance evaluation, or managing professional careers. Since the
advantages that these new forms of work provide are evident, and their expansion is inevitable, all that remains is to
minimize some implicit risks for both the employer and the employees.

KEYWORDS new forms of work; employment relationships; human resources
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Introduccid

Els canvis tecnologics, socials i economics de les Ultimes décades han donat lloc a noves formes d’ocupacio a I'ambit
mundial. Basicament, aquestes noves formes d’ocupacié impliquen diferencies amb les tipologies tradicionals en els
patrons canviants, els llocs de treball, aixi com I'alteracié de la relacié un a un convencional entre ocupadors i treballa-
dors. Acadéemics, legisladors i professionals d’ambits diversos ja han manifestat la seva preocupacio per I'ambiguitat
de la situacio laboral d’aquests treballadors, iles seves consequencies en les condicions de treball, les funcions tradi-
cionals de recursos humans o fins i tot la proliferacio de falsos autdnoms. Tot i que aquestes noves formes d’ocupacio
poden ajudar a construir un mercat laboral més flexible i inclusiu, sembla vital garantir una proteccié social adequada i
condicions de treball acceptables que garanteixin el compromis i la satisfaccié de treballadors i d’ocupadors.

Encara que les formes estandard d’ocupacié continuen sent dominants, s’espera que I'expansio de les noves for-
mes de treball continui creixent. Davant d’aix0, és clau tenir en compte que el futur de I'ocupacié implica la confluencia
de dimensions diverses, com la tecnologica, els aspectes socials i/o demografics, I'econdmica i els aspectes politics i/o
institucionals (Anner, Pons-Vignon i Rani, 2019; Balliester i Elsheikhi, 2018). En definitiva, estudis anteriors han destacat
que les noves formes d’ocupacid poden afectar el desenvolupament de noves competéncies, com ara la resiliencia
i la creativitat, i augmentar la satisfaccio laboral, el burnout, el nombre de treballadors vulnerables, els conflictes de
conciliacio laboral (vida davant feina), el talent, la carrera professional, els valors del lider, la responsabilitat social corpo-
rativa i el compromis organitzacional (Santana i Cobo, 2020); o també en sentit negatiu, la desigualtat salarial, a causa
d’alteracions en I'oferta i la demanda de treballadors de baixa i alta qualificacid (Acemoglu i Restrepo, 2017).

Prenent com a punt de partida les noves formes d’ocupacié identificades per Eurofound (2019) i incorporant el teletre-
ball a causa de I'especial rellevancia durant la pandémia mundial provocada per la covid-19 (Eurofound 2020), pretenem
explorar aquestes noves opcions i entendre millor les implicacions que representen per als ocupadors i els empleats.

1. Noves formes de treball

Segons Eurofound (2015), les noves formes d’ocupacié es caracteritzen per un o diversos dels elements segulents
(vegeu figura 1):
e Les relacions entre ocupadors i treballadors sén diferents de la tradicional relacié laboral establerta un a un.
e Proporcionen feina de manera esporadica o intermitent, o fins i tot per periodes molt limitats, en contrast amb la
forma continua o regular de I'ocupacié tradicional.
e Hiha possibilitats de treballar en xarxa i cooperar entre treballadors autonoms.
e Els treballadors podran desplegar la feina fora de les instal-lacions de I'ocupador, incloent-hi diverses possibilitats,
com el seu propi domicili, les instal-lacions dels clients 0 en mitjans de transport mentre es desplacin.

Figura 1. Caracteristiques generals de les noves formes d’ocupacié

Lloc de treball no convencional

Relacions Patrons de treball
d’ocupacio - Creacié de xarxes
(Sense els terminis entre autdhoms
(No un a un) fixos convencionals)
Suport de les TIC

Font: adaptat d’Eurofound (2020)
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Segons aix0, s'identifiquen noves formes de treball, amb novetats en el model de relacié laboral, o bé en el model
mateix de treball. Les noves formes d’ocupacié identificades (Eurofound, 2020b) sén: el repartiment de treballadors, el
treball compartit, el treball basat en vals, el treball eventual, el treball de gestio interina, el teletreball, el treball de platafor-
ma, el treball de cartera i el treball col-laboratiu. Encara que el teletreball no representi una novetat, la seva amplia extensio
des del 2020 a causa de la covid-19 fa necessaria la seva consideracié (Pasamar et al., 2022).

1) El repartiment de treballadors es refereix a la contractacié conjunta d’un treballador per part de diversos
ocupadors (Marica, 2020). Pretén equilibrar les diferents necessitats de recursos humans d’un grup d’ocupadors i,
al mateix temps, oferir una feina segura als treballadors. D’acord amb regularitat de la situacié, es poden trobar dues
formes principals de repartiment de treballadors: el repartiment estrategic i el repartiment ad hoc. El repartiment
estrategic de treballadors es refereix a un grup d’ocupadors que formen una xarxa que contracta un o diversos
treballadors. Aquesta xarxa és responsable conjuntament d’aquests empleats (Eurofound, 2016). A diferencia del
treball temporal, els treballadors roten de manera regular entre els ocupadors que es troben a la xarxa, i treballen
exclusivament per ells, de manera que la mateixa xarxa no té com a objectiu obtenir un benefici. En canvi, el reparti-
ment de treballadors ad hoc és una solucié temporal, en la qual un ocupador que de manera temporal no pot oferir
feina al seu personal I'envia a treballar a una altra empresa, sense modificar el contracte de treball. Després d’aquest
periode, els treballadors tornen a I'empresa d’origen per reprendre les funcions anteriors.
2) El treball compartit consisteix en la contractacié de diversos treballadors per cobrir conjuntament un sol lloc de treball
a temps complet. Es essencialment una forma de treball a temps parcial, i que té com a objectiu garantir que el lloc de
treball compartit estigui dotat de personal permanent, i d’aquesta manera poder ampliar I'horari de determinats serveis.
La prevalenga del treball compartit varia considerablement segons els paisos, €ls llocs i les indUstries. A més, s’ha utilitzat
ampliament en empreses publiques i en sectors com ara I'ensenyament i I'assistencia.
3) El treball basat en vals és una forma d’ocupacié en la qual un ocupador adquireix un val d’una tercera persona
per pagar el servei d’un treballador (Eurofound, 2015). Els treballadors tenen un estatus entre empleat i treballador
per compte propi (autonom), mentre que I'organitzacio del val sovint és una autoritat governamental, una empresa
privada o una organitzacié sense anim de lucre. Encara que I'Us s’ha limitat a activitats especifiques, com els serveis
domestics i I'agricultura, abans de la pandémia de covid-19 es va observar un augment creixent d’aquests tipus
d’acords. Posteriorment, la difusié d’aquesta forma de treball sembla que ha disminuit a causa de les restriccions
per desplagar-se i reunir-se. Aquests acords pretenen contribuir a la legalitzacié del treball no declarat i proporcionar
una relacié laboral formal no burocratica (Eurofound, 2015).
4) El treball eventual fa referencia als casos en els quals I'ocupacio no és estable i continua, i I'ocupador té la flexi-
bilitat d’avisar els empleats a demanda, sense I'obligacid de regularitat (Eurofound, 2019). Implica dos tipus d’acord:
el treball intermitent i el treball a demanda. D’una banda, el treball eventual intermitent fa referencia als casos en els
quals un ocupador es dirigeix a un treballador perqué faci una feina especifica durant un periode de temps determinat,
que implica I'acompliment d’una tasca o la realitzacid d’un nombre determinat de dies de treball. D’altra banda, el
treball 2 demanda implica contactar amb I'empleat quan hom el necessita. En alguns casos, els contractes de treball
indiquen el total minim i maxim d’hores de feina. Per exemple, en els sectors amb una demanda i una carrega de feina
fluctuants (com ara I'agricultura, el turisme, el comerg minorista i la indUstria de I'entreteniment) és més probable que
es faci un Us més accentuat del treball eventual. En temps economicament dificils i de gran incertesa és molt habitual
que s’estenguin aquestes formes de treball. Els estudiants, que combinen les necessitats educatives amb els treballs
no estables i continus que tenen, poden il-lustrar I'aspecte positiu de la flexibilitat del treball eventual.
5) El treball de gestié interina consisteix en la cessié temporal de treballadors molt especialitzats a altres
empreses. Aquests treballadors s’envien a les empreses receptores amb un proposit especific, com ara resoldre
un repte especific de gestid o tecnic o ajudar en periodes economicament dificils. L'acord és similar al de les
empreses de treball temporal, perd aquests treballadors sén experts altament especialitzats. El treballador expert
sol tenir un estatus d’empleat, perd en alguns paisos aquests acords es duen a terme sobre la base de I'auto-
ocupacio. Encara que la gesti6 interina continua sent marginal i només s’adapta a circumstancies especifiques,
la presencia que té en el mercat laboral actual és creixent. Les oportunitats i els riscos derivats de la flexibilitat
son forca similars als del treball eventual, i impliquen fluctuacions en els ingressos i la proteccié social (Nergaard
et al., 2018). No obstant aix0, el nivell de seguretat laboral tendeix a ser millor i les activitats que cal dur a terme
poden afavorir el desenvolupament de les competéncies del treballador. D’altra banda, també planteja problemes
similars de compromis o encaix amb I'empresa.
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6) El teletreball fa referencia a I's de tecnologies de la informacié i la comunicacio (com ara telefons intel-ligents,
tauletes, ordinadors portatils o de sobretaula) per fer la feina fora de les instal-lacions de I'ocupador, incloent-hi el
treball des de casa, el treball des de qualsevol lloc i el treball mobil. A més, qualsevol d’aguestes formes de teletreball
pot ser esporadica o habitual, en que el treball hibrid (combinacié d’activitat presencial i a distancia) és una opcid
que, fins i tot representant un repte organitzatiu per a moltes empreses, podria implicar la reduccié de determinats
aspectes negatius derivats del teletreball pur, com ara la falta d’implicaci¢ i compromis dels treballadors, o els
problemes de comunicacio o de sentiment de pertinenca a I'equip.

En l'actualitat, les possibilitats tecnologiques han incrementat significativament I'Us de formes més ocasionals de
teletreball (Messenger, 2019), al mateix temps que permeten I'existencia de relacions laborals totalment a distancia.
Sovint el teletreball ocasional no s’acorda formalment entre I'ocupador i I'empleat, sind que prové d’un acord informal
entre I'empleat i el seu cap, que pot quedar fora del radar corporatiu per garantir la desconnexi¢ digital. No obstant
aix0, cal destacar que, en el cas d’Espanya, segons el Decret llei 28/2020, el teletreball es defineix com aquelles
activitats laborals amb relacié de dependencia que es duen a terme durant un determinat periode de temps segons
el tipus de contracte del treballador; i fa esment explicit a I'is exclusiu o prevalent de mitjans i sistemes informatics,
telematics i de telecomunicacio. Entre aquestes opcions, destaca el treball mobil basat en les TIC com una de les
manifestacions més recents del teletreball. En aguesta forma de treball, els empleats o els treballadors autonoms
operen, almenys en una part perd amb certa regularitat, des de diversos llocs possibles fora de les instal-lacions
de 'ocupador, amb el suport de les tecnologies de la comunicacio (Eurofound, 2015). No obstant aixd, aquesta
variant esta menys «lligada al lloc» que el teletreball tradicional i utilitza la tecnologia amb més intensitat. A més, els
treballadors poden treballar en situacions canviants, incloent-hi casa seva, com ara la carretera o a les instal-lacions
d’un client (Eurofound, 2020b), perd normalment hi ha la necessitat de col-laborar amb altres treballadors o clients.
Per tant, aquesta forma de treball és més habitual en el sector de les TIC, en les activitats professionals i cientifiques,
en els serveis immobiliaris i financers i en els autonoms (Eurofound, 2020a).

7) El treball de plataforma digital consisteix a posar en contacte I'oferta i la demanda de treball remunerat a través
d’una plataforma en linia 0 una aplicacié que proporcionen una gran diversitat de serveis laborals personals, com
ara els serveis d’entrega d’aliments, la cura de mascotes, la industria de la salut, I'allotjament o el transport (Harris,
2018). A Espanya s’estima que aquesta nova forma de treball ha desafiat la distincié tradicional dels treballadors
com a empleats o contractistes independents, fins al punt que la situacié laboral dels treballadors es dirimeix sovint
en els tribunals. No obstant aix0, en la majoria dels casos els treballadors es consideren autoocupats o autbnoms.
Encara que no disposem d’estadistiques oficials que determinin el nombre de treballadors en plataformes digitals
a Espanya (com a activitat principal o secundaria), dades d’una enquesta de la Comissid Europea eleven la xifra al
18,5 % de la poblacié activa el 2018. Tenint en compte els escassos estudis empirics que tenim fins al moment,
sembla que els resultats revelen que els treballadors d’aquestes plataformes sén més joves i tenen un nivell d’es-
tudis més alt que els del mercat de treball tradicional. A més, cal tenir en compte que I'Us d’aquestes plataformes
permet connectar amb treballadors més enlla de les nostres fronteres, i aixd també complica el tractament juridic
d’aquests models.

8) El treball de cartera es refereix a aquell tipus d’ocupacié en el qual els autdbnoms, els autoocupats o les microe-
mpreses treballen per a molts clients mitjancant contractes a petita escala. Les dades sobre el treball de cartera sén
escassos, pero tot apunta que va quedar afectat negativament per la pandemia de la covid-19. Estudis anteriors han
identificat avantatges per als treballadors de cartera, com ara la flexibilitat, I'autonomia, el contingut interessant de les
tasques, el desenvolupament d’habilitats i una millor ocupabilitat (Eurofound, 2015; Negad et al., 2018). No obstant
aixo, aquesta nova forma de treball pot implicar inconvenients, com la inseguretat de la feina i dels ingressos i la
consegUent falta de proteccid social, I'alllament professional i la prolongacio del temps de treball.

9) El treball col-laboratiu implica la cooperacio o la creacid de xarxes entre els treballadors autbnoms que van
més enlla de les relacions tradicionals de la cadena de subministrament o dels socis comercials. Eurofound (2015)
distingeix tres tipus d’acords:

e Les organitzacions paraigua, que ofereixen serveis administratius especifics als treballadors autbnoms, que
poden no tenir els coneixements o recursos necessaris. Alguns exemples dels serveis prestats son la factura-
ci6 als clients o la gestio de questions fiscals.

e El coworking, en el qual els treballadors autonoms o les microempreses comparteixen espais de treball i
tasques de back office i de suport.
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e |es cooperatives de treball, el tipus més freqlent i probablement ja no tan nou, en el qual els treballadors
tenen conjuntament i controlen democraticament les organitzacions.

Lexpansié d’aquestes noves formes de treball dbviament pot comportar consequiéncies positives i negatives tant
per a empreses com per als mateixos treballadors. A la taula 1 i a la taula 2 s’inclou un resum de les principals conse-
guencies positives i negatives per a empleats segons la literatura especialitzada:

Taula 1. Possibles efectes positius i negatius en els empleats

Noves formes de
treball

Repartiment de
treballadors

Treball compartit

Treball basat en vals

Treball eventual

Treball de gestié
interina

Teletreball i treball
mobil basat en les TIC

Treball de plataforma

Treball de cartera

Possibles efectes positius en els empleats

Seguretat en I'ocupacio.
Feina a temps complet.
Experiencia i habilitats més diverses.

Conciliacio de la vida laboral i familiar.
Ingressos complementaris.

La legalitzacio de la feina no declarat.
Conciliacié de la vida laboral i familiar.
Cotitzacions per a la proteccio social.

Millora del benestar i la conci-liacié de la vida
laboral i fami-liar.

Ingressos complementaris.

Flexibilitat horaria.

Millora del benestar i la conciliacié de la vida
laboral i familiar.

Ingressos complementaris.

Flexibilitat horaria.

Accés al mercat laboral per a persones amb
discapacitat o sense mobilitat geografica.

Millora de la conciliacié de la vida laboral i familiar.
Reduccié del temps i els costos dels desplaca-
ments.

Més autonomia i flexibilitat.

Flexibilitat horaria.

Ingressos complementaris.

Desenvolupament de competencies transversals.
Acceés facil i no burocratic al mercat laboral.

Flexibilitat horaria.

Autonomia.

Contingut de les tasques.
Desenvolupament d’habilitats.
Millor ocupabilitat.

Possibles efectes negatius en els empleats

Alta intensitat de feina.

Conflicte entre la feina i la vida privada.
Integracio limitada en les organitzacions.
Possibilitats limitades d’avancar en la carrera
professional.

Potencialment estressant.

Progressio limitada de la carrera professional.
Conciliacié de la vida laboral i familiar.

Possibles conflictes entre treballadors compartits.
Intensitat de la feina.

Inseguretat laboral i d’ingressos.

e Progressi6 professional limitada.

Falta de suport en matéria de salut i seguretat.

Ingressos més baixos i imprevisibles.

Formacio i progressio professional limitades.
Disminuci¢ del benestar i de la conciliacié laboral
i familiar.

Majors riscos per la salut i la seguretat.

Menor proteccié social.

Ingressos més baixos i imprevisibles.

Formacio i progressio professional limitades.
Disminuci6 del benestar i de la conciliacio laboral
i familiar.

Meés riscos per la salut i la seguretat.

Menys proteccié social.

Menys conciliacio de la vida laboral i familiar.
Ampliacié de la jornada laboral.

Costos relacionats amb I'entorn i la tecnologia del
teletreball.

e Soledat, menys suport social, allament profes-

sional.

Problemes de salut relacionats amb un estil de
vida sedentari.

Tecnoestres.

Ingressos més baixos i imprevisibles.
Progressio professional limitada.

Alta intensitat de feina.

Situacio laboral ambigua.

Menys proteccié social.

Falta de suport en matéria de salut i seguretat.

Inseguretat de la feina i dels ingressos.
Falta de protecci6 social.

Alllament professional.

Prolongacié del temps de treball.
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Noves formes de
treball

Treball col-laboratiu

Possibles efectes positius en els empleats

Flexibilitat horaria.
Aprenentatge.
Augment de la productivitat.

Font: elaboracio propia després de revisio de la literatura

Possibles efectes negatius en els empleats

e Situacio laboral i cobertura de proteccio social
poc clares.
e Perdua d’autonomia.

Taula 2. Possibles efectes positius i negatius en els ocupadors

Noves formes de
treball

Repartiment de
treballadors

Treball compartit

Treball basat en vals

Treball eventual

Treball de gestié interi

Teletreball i treball
mobil basat en les TIC

Treball de plataforma

Treball de cartera

Treball col-laboratiu

Possibles efectes positius en els empleats

Flexibilitat per equilibrar les necessitats de recur-
s0s humans.

Racionalitzacié del cost dels recursos humans.
Participacio en xarxes regionals.

Lloc de treball amb personal permanent.

’escassa carrega administrativa per establir i fina-
litzar la relacio laboral.

La cobertura de necessitats urgents de ma
d’obra.

Meés productivitat.
Adaptacio eficient a la carrega de treball variable.

Més productivitat.
Adaptacio eficient a la carrega de feina variable.

Acceés al talent a tot el mon.

Atracci6 de professionals altament qualificats.
Millora del rendiment individual.

Reduccié dels costos immobiliaris, d’espai
d’oficina, de subministraments i d’altres despeses
generals.

Menys absentisme i rotacié de personal.

Més productivitat, en alguns casos.
Adaptacio eficac a la carrega de treball variable.
Falta de compromis i dedicacio.

Flexibilitat per equilibrar les necessitats de recur-
s0s humans.
Adaptacio eficac a la carrega de feina variable.

Reducci6 del risc empresarial.
Més productivitat.

Font: elaboracio propia després de revisio de la literatura

Possibles efectes negatius en els ocupadors

e Responsabilitat conjunta (en el cas de compartir
estrategicament el treballador).

e Disminucio de la productivitat individual.

e Disminuci6 de la qualitat.

e Combinacié imperfecta de les necessitats entre
els diferents ocupadors.

e Possibles conflictes.

e Sol atraure treballadors poc qualificats.

e Menys qualitat del producte/servei.
¢ Dificil encaix amb les estrategies innovadores.
e Menys compromis i participacio.

e Menys qualitat del producte/servei.
e Dificil encaix amb les estrategies innovadores.
* Menys compromis i participacio.

¢ Dificultats per mantenir la cultura organitzativa.

e Menor confianca, intercanvi de coneixements i
innovacio.

¢ Dificultats per integrar als empleats de I'oficina i
del teletreball.

* Menys productivitat, en alguns casos.
e Menys qualitat del producte/servei.
e Dificil encaix amb les estrategies innovadores.

¢ Possibles conflictes.
e Dificil encaix amb les estrategies innovadores.
e Menys compromis i participacio.

e Responsabilitat conjunta (en el cas de compartir
estrategicament la feina).
e Possibles conflictes.
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2. Implicacions de les noves formes de treball

Les diferents formes de treball descrites i detallades en aquest capitol presenten un repte ineludible per a la gestié
dels recursos humans, i la més que probable expansié en un futur proxim fa necessaria una reflexié de tots els agents
implicats (Rimbau i Pasamar, 2021).

Actualment, tant empreses com treballadors estan sotmesos al canviant panorama laboral, caracteritzat per nous
patrons d’ocupacio que afecten inevitablement el disseny i el desenvolupament de les practiques de gestié de recursos
humans de qualsevol organitzacié. Practiques classiques d’avaluacid del rendiment, de la retribucié, o del desen-
volupament de carrera, deixen de tenir sentit en un entorn on les relacions ja no s’estableixen entre un model Unic
treballador-ocupador, o en el qual no hi ha estabilitat per al desenvolupament de relacions d’ocupacio a llarg termini en
les quals tant empresa com treballador inverteixin.

Per exemple, la planificacié de recursos humans es posiciona com una de les primeres i principals practiques
entorn de les persones dins d’una organitzacid (Hamouche, 2021). Els nous escenaris de treball estan afectant
i continuaran afectant la manera en la qual les organitzacions planifiquen les necessitats de personal. En aquest
sentit, noves formes d’ocupacié com el repartiment de treballadors o el treball compartit poden fer créixer el nivell
de flexibilitat empresarial en matéria de capital huma. No obstant aix0, aquesta flexibilitat no queda exempta de
limitacions, ja que moltes d’aquestes practiques poden comportar certa precarietat per als treballadors i, en sentit
contrari, problemes de conciliacié de la vida professional i personal en els casos en els quals els treballadors, davant
la incertesa de futurs encarrecs laborals, acceptin més volum de feina del que és raonable o no respectin el temps
de descans. D’altra banda, algunes d’aquestes noves formes de treball també poden complicar la gestié estrategica
dels recursos humans d’una organitzacio, perqué tot apunta que determinats llocs vitals en les organitzacions, o
perfils molt especifics, no es poden compartir 0 buscar en plataformes digitals amb immediatesa. En aquest sentit,
autors com Vahdat (2022) destaquen com les formes de treball impulsades després de la covid-19 presenten tant
dificultats com beneficis per a ocupadors i treballadors.

Es necessari destacar el repte davant el qual es troben les organitzacions a I'hora d’implementar practiques de
recursos humans clau, com ara I'avaluacié del rendiment o fins i tot politiques de gestid de la diversitat o de conciliacié
de la vida familiar i laboral. Dissenyar politiques de recursos humans per a un col-lectiu que varia segons les necessitats
d’organitzacions i treballadors implica dificultats evidents. Aixi, per exemple, la feina desenvolupada a distancia compli-
ca el contacte i I'acostament entre ocupador i empleat, i aixo dificulta els processos d’avaluacié per part de I'ocupador
i de participacio per part de 'empleat (Adikaram, Naotunna i Priyankara, 2021). D’altra banda, en treballs col-laboratius
o de cartera no és menyspreable I'efecte negatiu que pot exercir I'adaptacio dels treballadors a cada projecte, tant en
termes de rendiment per a I'organitzacié com de sobrecarrega per als treballadors. En els casos en els quals la relacié
d’ocupacio no s’estableix segons el model tradicional treballador-ocupador, queda per resoldre com es lideren els grups
de treball, i com es poden motivar aquests treballadors la vinculacié dels quals amb I'empresa és només temporal.

Finalment, és imprescindible destacar de quina manera les noves formes de treball col-laboratiu incideixen significa-
tivament en el grau de compromis (Wong, Kost i Fieseler, 2021), des d’un punt de vista dual. Les organitzacions troben
dificultats per incrementar el compromis dels treballadors, basicament en els models en els quals la relacié amb els
treballadors no és constant (per exemple, amb el treball de cartera) o no implica un contacte continu (com ara la feina
a distancia). El menor compromis del treballador podria representar una reduccié del rendiment o un comportament
extra-rol més baix. De la mateixa manera, la dificultat dels empleats per identificar-se i involucrar-se amb els objectius
d’una organitzacié pot significar menys implicacio, que es pot traduir en una pitjor qualitat del servei als clients, una
inferior satisfaccié laboral i un pitjor rendiment organitzatiu.

Conclusions

Sembla clar que les noves formes de treball han arribat per quedar-se, encara que la seva expansié ha estat poc
uniforme si tenim en compte diferents sectors i tipus d’empreses. Obviar els avantatges que ofereixen seria negar
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I'evidencia, perd també és obvi que la seva expansid implica grans desafiaments per a empreses, treballadors i
administracions publiques.

La flexibilitat que aquestes noves formes de treball impliquen és evident, i permet a les empreses adaptar-se a un
entorn incert, i fer front a necessitats canviants i dificils de preveure. Perd aquesta mateixa flexibilitat es pot materialitzar en
problemes d’adaptacio, encaix estrategic, manteniment de cultura organitzativa o fins i tot reduccié de nivells de qualitat i
productivitat. | encara més, la precaritzacié del model d’ocupacié és un risc que sembla implicit en algunes de les formes
de treball destacades, i que preocupa organismes diversos en els Ultims anys (Eurofound, 2020b).

Com que els beneficis i la seva expansié en el futur proxim soén inevitables, es tracta de minimitzar les possibles
consequencies negatives derivades de les noves formes de treball, i de dissenyar politiques de recursos humans que
corregeixin els possibles inconvenients. | encara més, la dificultat consisteix a donar resposta a empreses i empleats amb
models d’ocupacié tradicionals, i simultaniament gestionar de manera satisfactoria els treballadors que presenten models
de relacié més nous en la mateixa organitzacio.
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Suport financer per aquest capitol rebut pel Projecte PID2020-112599GB-100 finangat per MCI/
AEI/10.13039/501100011033
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ESTUDI DE L’ASSOCIACIO ESPANYOLA DE DIRECCIO | DESENVOLUPAMENT DE PERSONES

Les (noves) maneres de treballar a Espanya
evidencien una flexibilitat organitzativa per
fer front a qualsevol entorn

Jesuis Maria Garcia Martinez
Membre de la junta d’AEDIPE Catalunya. Coordinador de I'estudi

RESUM La tendencia de les (noves) maneres de treballar a Espanya a partir de la pandémia de la covid-19 evidencien
el desplegament d’una flexibilitat organitzativa molt amplia per fer front a qualsevol entorn. Es posa el focus en una orga-
nitzacio per projectes, en la salut integral dels treballadors, en la implantacié de sistemes per fer seguiment del rendiment
i en dues tasques pendents: la innovacié i la digitalitzacio. Larticle presenta un estudi elaborat per I’Associacid Espanyola
de Direccid i Desenvolupament de Persones (AEDIPE), durant I'Gltim trimestre del 2021 i el primer del 2022, que recull
I'opinié de 527 persones en direccid general i direccid de recursos humans de les principals empreses espanyoles. Els
resultats mostren vuit idees principals que permetran a les empreses desenvolupar la flexibilitat i la reorganitzacio per a la
seva estabilitat. 1) Més del 35% dels treballadors consolidaran la realitzacié de teletreball a temps parcial. 2) Les empreses
busquen eines de seguiment del rendiment que els donin suport per al control i la confianca. 3) El benestar de les persones
treballadores és el protagonista de I'era postcovid-19. 4) La innovacio i la digitalitzacié continuen sent les assignatures
pendents. 5) Hi ha diferencies significatives entre les grans i les petites empreses en I'estrategia per afrontar aquest nou
context. 6) Els espais de treball tendeixen a ser col-laboratius i sostenibles. 7) La gestié per projectes desplaga la gestié
per departaments. |, 8) el reclutament i la seleccid preocupen cada vegada més als professionals dels recursos humans.

PALAULES CLAU flexibilitat; organitzacio per projectes; noves maneres de treballar; rendiment; innovacio; digitalitzacio

STUDY OF THE SPANISH ASSOCIATION OF MANAGEMENT AND PEOPLE DEVELOPMENT

The (new) ways of working in Spain show organizational flexibility to deal with
any challenge

ABSTRACT The trend toward (new) ways of working in Spain after the Covid-19 pandemic shows a deployment of
extensive organizational flexibility for dealing with any environment. The focus is on project-based organization, workers’
overall health, implementing systems to monitor performance and two pending tasks: innovation and digitalization. The
article describes a study by the Spanish Association of People Management and Development (AEDIPE) during the last
quarter of 2021 and the first of 2022, gathering the opinion of 527 CEQOs and Human Resources managers of prominent
Spanish companies. The results show eight main ideas that enable companies to develop flexibility and reorganization
as a means for their stability. 1) More than 35% of workers will consolidate their partial work from home. 2) Companies
are looking for performance monitoring tools that give them support for control and trust. 3) The wellbeing of employees
is central in the post-Covid-19 era. 4) Innovation and digitalization continue to be pending issues. 5) There are significant
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differences between the coping strategies of large and small companies. 6) Workspaces tend to become collaborative
and sustainable. 7) Project management displaces departmental management in organizational structures. 8) Recruit-
ment and selection are of increasing concern to human resources professionals.

KEYWORDS flexibility; project-driven organization; new ways of working; performance; innovation;, digitalization

Introduccid

La pandemia per la covid-19 ha impactat per sempre en la manera com treballem i veiem que el treball encaixa en
la nostra vida. En el futur que hem de construir generarem i aprofitarem oportunitats que seran possibles a partir
d’aquesta gran crisi humanitaria. Aquestes oportunitats seran desplegades per organitzacions que busquin la seva
estabilitat i que determinin noves maneres de treballar, noves idees que donaran forma a la seva cultura. Sén «noves»
maneres de treballar perqué soén I'evoluciéd d’alguna cosa que ja era present i que s’ha accelerat o ha concretat una
definicié propia d’aquest context. En els propers mesos i anys hi haura una gran quantitat de desafiaments als quals
s’haura de fer front de manera proactiva i positiva. Per aix0, I'’Associacio de Direcci¢ i Desenvolupament de Persones
(AEDIPE)," amb el suport de Salvetti&Llombart,? va decidir emprendre I'estudi més extens fet al nostre pais fins
aquest moment quant a I'impacte d’aquesta pandemia global en com estavem treballant, i que recull I'estat d’opinié
i les projeccions de les persones en carrecs de direccid general i direccid de recursos humans (RH). L'estudi es va
dur a terme en I'Ultim trimestre del 2021 i el primer del 2022, i pretenia congixer les variables que tindran un paper
clau en la determinacio de les funcions de recursos humans i la forma en qué es fa el treball en una gran diversitat
d’organitzacions i industries.

Per fer-ho, en I'estudi es va incloure un questionari en linia a les direccions generals i els responsables de RH de les
principals empreses d’Espanya, per tal de disposar d’una base amplia i tenir una lectura per zona, sector i grandaria
d’empresa. La taula 1 detalla les caracteristiques de les empreses participants.

Taula 1. Descripcié de la mostra

Caracteristiques de . Nre. de
I’empresa EELILE respostes
Gran Industria (indUstries de més de 50 empleats) 87
Activitats presencials (construccié, comerg, hostaleria, turisme, transport, agricultura) 64
Activitat Serveis (financers, telecomunicacions, consultoria, altres serveis) 219
Educacié/sanitat 60
Unes altres 97
D’1 a 19 empleats 118

Nombre d’empleats
20 o més empleats 404

1. L'Associacié Espanyola de Direcci¢ i Desenvolupament de Persones (AEDIPE) és una organitzacié independent i sense anim de lucre que,
des de fa ja més de 50 anys, exerceix la representacio col-lectiva i oficial de I'exercici de la professio de recursos humans (RH) en el territori
nacional, i és membre de I'European Association for People Management (EAPM), de la World Federation of People Management Associ-
ations (WFPMA) i de la Fédération Méditerranéenne des Ressources Humaines (FMRH). El seu objectiu consisteix a promocionar el desen-
volupament de la funcié de RH defensant els interessos professionals i socials dels seus membres i contribuint a la millora de la qualitat i
solvéncia técnica dels serveis que els professionals de la funcié de persones presten a les seves organitzacions i a la societat. Compta amb
més de 3.000 persones associades, professionals dels RH, vinculats a més de 2.400 organitzacions. Les seves deu delegacions territorials i
permeten coneixer les necessitats reals dels seus associats i associades i les seves organitzacions. http://www.aedipe.es/

2. Salvetti&lLlombart és una consultoria estratégica internacional especialitzada en recerca de mercats i orientada a la presa de decisions i
creixement dels negocis. https://salvettilombart.com/es/
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Caracteristiques de . Nre. de

I’'empresa D respostes
Nord 190
Llevant 57

Zona Centre-Sud 39
Barcelona 122
Madrid 110

Total* 527

* La suma de respostes per nombre d’empleats i zona no totalitzen 527 perqué no s’inclouen les respostes en blanc o «altres».

Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

L'impacte directe de la covid-19 en els primers moments va ser diferent en els quatre sectors d’activitat identificats:
indUstria, activitats presencials, serveis, i educacio i sanitat. Les empreses d’aquests sectors han indicat les reaccions
o impactes clau seglents en el moment inicial de la pandemia:

e Industria: reorganitzacié dels treballadors (91 %), reduccid de vendes o de la facturacio (49 %) i aturada de

I'activitat (44 %).

e Activitats presencials: el sector que va patir més sortides de persones i redimensionament de plantilla (37 %).

e Serveis: la pandémia va afectar amb duresa el sector serveis amb reduccié de vendes o facturacio (44 %), pero

el sector va trobar en el comerg electronic una oportunitat (19 % inicien la venda en linia).

e Educaci¢ i sanitat: han hagut de reorganitzar els treballadors (52 %) per donar resposta a I'increment de

I'activitat (48 %).

Per0 fou a partir dels primers mesos de la pandémia, quan les empreses van reaccionar amb tota mena de me-
sures de salut (reduccions d’activitat, Us d’espais, equips i mitjans sanitaris...) i es van comencar a establir mesures
orientades al mitja termini, i es van introduir mesures flexibles per proporcionar estabilitat a les mateixes companyies,
als treballadors i als negocis. Aixi, van poder fer front als reptes que sorgien entorn de qulestions tan diverses com
les restriccions de moviments; les incerteses sanitaries, emocionals i economiques que vivien els empleats; I’'evolucio
de la pandéemia i la seva normativa sanitaria; el treball dels equips en la distancia i el seu lideratge; la incorporacio
de noves eines que, sobre la marxa, permetien treballar a distancia; els horaris de treball en general i la gestio del
temps en particular; la desconnexio digital; la productivitat o el rendiment; els llocs fisics en els quals es treballava, la
regulacio laboral vigent i la que ha anat sorgint; la cultura de la confianca; el sentit de pertinenga a un ens «virtual»;
el treball per projectes o en processos 0 en un departament organitzatiu; la necessaria generacioé d’innovacio a les
companyies; el treball col-laboratiu dels equips, la digitalitzacié dels processos de la companyia i I'acceleracié de la
incorporacio dels recursos necessaris; la captacio i retencié del talent a mitja termini; la deslocalitzacio del talent en
els propers anys; i fins i tot la gestié d’uns pressupostos definits per un entorn diferent... Davant aquests reptes, la
major part de les empreses han desenvolupat la flexibilitat necessaria per adaptar-se i aprofitar les oportunitats que
sorgeixen de moments de crisi com aquest. Les respostes de flexibilitat que s’han observat en I'estudi es presenten
a continuacio.

1. Més del 35 % dels treballadors consolidaran un teletreball parcial

El teletreball, que fins a la pandéemia era una modalitat residual, s’ha instaurat de forma generalitzada. Va ser la gran
solucié en els pitjors moments de la pandemia i, encara que s’ha reduit en 17 punts des del moment de maxima
implantacio, es continua aplicant majoritariament de manera hibrida. Per adaptar-se a aquesta nova situacio, el model
de treball hibrid s’ha multiplicat per 2,5 en el conjunt del teixit empresarial respecte als valors prepandemia (figura 1).
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Figura 1. Evolucio6 prevista del model de teletreball
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Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

Cal destacar, no obstant aix0, la diversitat que hi ha entre sectors. En educacié i sanitat, el teletreball ha estat un
accelerador per a la implementacié d’eines digitals, mentre que I'impacte del teletreball i les seves derivades en la
indUstria és practicament inexistent.

D’altra banda, pel que fa a la valoracié de la Llei del treball a distancia, destaca el baix nivell d’informacio (per sota
del 44 %) i valoracio (per sota del 29 %). Tot i aix0, després de la segona onada, i una vegada ha estat necessari
implementar aquesta llei, n’ha augmentat el nivell de coneixement.

2. Els espais de treball es transformen en col-laboratius i sostenibles

Els resultats mostren que els espais de treball amb llocs fixos aniran desapareixent a favor dels espais sense llocs fixos,
amb pocs despatxos, nombroses arees col-laboratives, espais de socialitzacio i responsables amb el medi ambient. Es
detecten diferencies sectorials en aquesta questio (figura 2). D’'una banda, educacié i sanitat sén els sectors que menys
importancia atorguen als espais de treball, probablement perqué en el seu cas la configuracié dels espais esta dictada
estretament per les necessitats de la seva activitat. En contrast, s’espera que en un termini de dos a cinc anys industria
i serveis evolucionaran cap a un nou model, com afirmen el 41 i el 51 % de les respostes, respectivament. El model
predominant en el sector serveis es defineix per espais de treball sense llocs fixos, amb pocs despatxos, nombroses arees
col-laboratives, espais de socialitzacio, i molt responsables amb el medi ambient.

Figura 2. Evolucié del model d’espais de treball
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Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)
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3. Benestar laboral: el gran guanyador de I'era postcovid-19

Totes les dimensions de la salut han augmentat la rellevancia des de la pandémia per coronavirus, especialment les
derivades de la digitalitzacio (figura 3). Sis de cada deu empreses de Gran IndUstria, Activitats Presencials i de Serveis han
implementat mesures per millorar el benestar dels treballadors. Els exemples que revelen més preséncia sén oferir ajuda
psicologica en cas de necessitat (47 % de les empreses) i formacio fisica, emocional, d’alimentacio i descans (46 %). No
obstant aix0, malgrat la importancia que s’atorga a la salut digital, no s’ha incrementat de manera significativa la imple-
mentacio de mesures per a la desconnexio digital, i només un 15 % de les empreses utilitzen eines de desconnexio digital.

Figura 3. Empreses (%) que consideren fonamental la salut fisica, emocional i digital

ANTES DESPUES
PANDEMIA PANDEMIA
Salud FISICA 48 91
Salud EMOCIONAL 44 88
Salud DIGITAL 38 69

Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

4. El mesurament del rendiment es digitalitza

De manera paral-lela a les tendencies cap al teletreball i les estructures flexibles, les empreses busquen eines d’orga-
nitzacio, control i seguiment que dotin la flexibilitat de rigor i confianca. Mesurar el rendiment dels treballadors emergeix
com un aspecte clau, com ha destacat més d’un 60 % de les persones enquestades (entre un 62 i un 70 %, en funcid
del sector), que puntuen per sobre del 7,3 sobre 10 la importancia del seguiment.

Figura 4. Empreses (%) que implantaran aplicacions per al seguiment
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Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

Aixi mateix, la planificacié més detallada, el seguiment freqlent (setmanal) i I'is d’aplicacions informatiques de se-
guiment i mesurament de processos, activitats, projectes, etc., sén mesures que es plantegen utilitzar a mitja termini, de
2 a5 anys, principalment en els sectors d’IndUstria i Activitats Presencials. Per la seva banda, en el sector de I'educacio
i la sanitat les empreses es plantegen mesurar els serveis produits i els recursos utilitzats, en comptes del nombre de
projectes acabats, que és el que es fa en I'actualitat. Els qui més rellevancia atorguen a aquesta mena de mesures son
les direccions de recursos humans, en contrast amb els directius d’altres arees.
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5. El projecte, una nova manera de gestionar I'empresa que desplaca
I'estructura organitzativa tradicional

Sembla que esta comencgant un canvi profund en la gestié d’equips, que va cap a I'adaptabilitat i la immediatesa. La
gestié de persones evoluciona de centrar-se en els departaments a fer-ho en projectes (figura 5). Es en les empreses
de menys de 500 empleats en les quals aquest canvi és més previsible a curt termini. En els sectors educacio i sanitat
i serveis, on ja hi havia aquesta tendeéncia, s’ha vist incrementada durant la pandemia. En la mateixa linia, en el sector
Industria ha irromput en aquesta modalitat organitzativa, des de practicament la inexistencia fins a una previsié a mitja
termini que s’acabi implantant en el 49 % de les empreses del sector.

Figura 5. Previsi6 de I’evolucié del model organitzatiu segons la mida d’empresa
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Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

6. La innovacio i la digitalitzacié continuen sent les assignatures pendents

Malgrat I'acceleracié que han viscut les empreses en altres questions, la innovacio i la digitalitzacié encara no tenen un
ritme Optim de desenvolupament. Com s’observa a la figura 6, la digitalitzacié adquireix rellevancia principalment en
els sectors de serveis i d’educacio i sanitat, sobretot per a les direccions de recursos humans. A més, les empreses
preveuen un canvi en el curt termini, que passara d’'un 11 % de les empreses les que adquirien eines en linia abans de
la pandémia, a fer-ho un 23 % en un any. Destaca en la Industria la previsid d’'un augment en I'Us de sistemes per fer el
seguiment de I'activitat, si bé és I'eina amb menys pressupost assignat.

Figura 6. Grau de digitalitzacié i importancia atribuida

Industria Actividades Servicios Educacién/
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32 53
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Font: AEDIPE, Salvetti&llombart (2022)
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Quant a la innovacio, a pesar que les empreses entreveuen un canvi en el futur cap a una major contractacio
d’experts i col-laboradors o el desenvolupament de projectes d’intraemprenedoria, el pressupost assignat per fer-ho es
continua mantenint en les eines usades abans de la pandémia, aixi com en I'externalitzacié o I'organitzacié de sessions
de treball especifiques.

7. Petites i grans empreses: estrategies i prioritats diferents

L’estudi ha trobat diferéncies entre les estrategies i prioritats de les petites i les grans empreses. Mentre que les grans
empreses identifiqguen com a prioritat la millora del lideratge, la gestié d’equips i la digitalitzacio, les pimes es focalitzen
en la productivitat dels seus models de treball. D’altra banda, les iniciatives sobre el teletreball que s’emprenguin en les
petites empreses tindra menys implicacions sobre la retencié del talent, mentre que en les grans la facilitacié d’horaris
flexibles sera I'estrategia clau que cal desenvolupar. Finalment, de cara al futur, les prioritats en les petites empreses
giren entorn de la gestio del temps i I'espai, a més de la innovacié, mentre que en les grans preocupen els temes de
lideratge, digitalitzacié i tecnologia (figura 7).

Figura 7. Principals prioritats de les empreses segons la mida
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Font: AEDIPE, Salvetti&Llombart (2022)

8. El reclutament i la seleccio preocupen cada vegada més als departaments
de recursos humans

Amb la pandemia, la digitalitzacid també va arribar a la integracié de talent. S’observa un canvi en la gesti¢ de la
seleccio, de manera que les entrevistes presencials i les que es fan en linia tendeixen a utilitzar-se en percentatges més
equilibrats (figura 8). D’altra banda, I'externalitzacié dels processos de seleccié disminueix, i paral-lelament augmenta
I'aplicacié de proves de competencies.
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Figura 8. Evoluci6 prevista de les eines de seleccié
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El moment més algid de la pandemia no va tenir un gran impacte en la contractacio i la integracio de talent en les empre-
ses, sibé, amb la tornada a la normalitat, aquest impacte és superior segons els directors de recursos humans i els preocupa.

Figura 9. La gestié del talent a mitja termini
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Com mostra la figura 9, la industria i els serveis, a través de la digitalitzacio dels processos de reclutament i seleccio,
i de les politiques de teletreball, podran accedir cada vegada més a talent en ubicacions geografiques a les quals fins
ara els resultava molt dificil accedir. D’altra banda, en la fidelitzacio del talent, les oportunitats de creixement professional
continuen sent prioritaries, encara que els horaris flexibles i la gestié per projectes adquireixen un protagonisme rellevant.

Conclusions

L’amplia flexibilitat organitzativa desenvolupada per fer front a la pandemia per la covid-19 ha generat aprenentatges
Utils per enfrontar-se a nous entorns. La tendéncia cap a les (noves) maneres de treballar es combinara amb una serie
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de reptes i oportunitats que s’han evidenciat en aquest estudi. Entre altres, i sense anim d’exhaustivitat, destaquen els
seguents:
* integrar que la realitat laboral ha canviat,
e incorporar la flexibilitat com una capacitat critica organitzativa,
e redefinir les condicions de treball de manera constant,
e determinar els nivells optims de teletreball per poder-ne aprofitar tots els avantatges,
e minimitzar els inconvenients del teletreball,
e treballar per objectius, i aixd requereix informacio compartida i desenvolupar la confianca,
e disposar d'indicadors de contribucié més enlla de la dedicacio horaria,
e [|'oferta de valor per a I'empleat ha de recollir els programes de salut integral,
¢ |a salut digital és la nova salut,
¢ les empreses han de fer ja les inversions necessaries per a la seva sostenibilitat a través de la digitalitzacio i la
innovacio,
e ['upskilling i el reskilling es consoliden com a elements clau de la transformacié digital,
* les petites empreses hauran d’incorporar eines que afavoreixin la innovacio i la digitalitzacio,
* les grans empreses hauran de dissenyar una estratégia ben especifica i flexible d’adaptacié constant a partir del
que han apres,
e és necessari redefinir com s’utilitza I'espai de treball, més enlla de les reflexions a les quals no segueix cap accio,
e cal crear una forma propia de treballar per projectes,
e és necessari fer front al repte de trobar talent especific i eliminar les barreres «locals», i accedir a talent d’altres
zones geografiques.
Tots aquests reptes impliquen la necessitat de disposar de responsables de recursos humans i persones directives
amb una visi6 estratégica i digital del factor huma, que facilitin tant la seva productivitat com el seu benestar a mitja i
llarg termini.
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RESUM Després de 'increment del teletreball per la pandemia per covid-19, moltes organitzacions han vist les po-
tencialitats d’aquesta manera de treballar i volen iniciar 0 avangar la seva implementacié d’una manera planificada. Per
a aquesta finalitat, els pot ser Util desenvolupar la capacitat dels seus comandaments o professionals per ser agents de
smart working que promoguin la implantacié d’una forma de teletreball flexible, amb un bon Us de les eines tecnologi-
ques i que afavoreixi les millors condicions de treball. Després de definir I'smart working, aquest article presenta un marc
competencial per al rol d’agent de smart working centrat en tres competéncies clau: entendre el context, facilitar-ne la
implementacié i liderar en un entorn digital.

PALAULES CLAU teletreball; smart working; canvi organitzatiu; implementacio; competencies
A NEW PROFESSIONAL PROFILE
What do | need to know to facilitate smart working in my organization?

ABSTRACT  After the increase in teleworking due to the COVID-19 pandemic, many organizations have seen the
potential of this way of working and wish to initiate or advance its implementation in a planned way. To this end, it may
be useful to develop the capacity of their managers or professionals to be smart working agents, in order to promote
the implementation of a form of flexible teleworking that makes good use of technological tools and that favours the best
working conditions. After defining smart working, this article presents a competency framework for the role of a smart
working agent focused on three key competencies: understanding the context, facilitating implementation, and leading
in a digital environment.

KEYWORDS teleworking; smart working, organizational change, implementation; competencies
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Introduccid

La pandémia per la covid-19 va impulsar el teletreball en moltes organitzacions, com una mesura per mantenir I'activitat
i evitar els contagis. Va ser una adopcié del teletreball no planificada (com es pot planificar una cosa aixi?), que no va
disposar del temps necessari per adequar els recursos i, sobretot, els processos i els estils directius a aquesta modalitat
laboral. Moltes empreses van veure en el teletreball un «pegat» temporal davant el problema dels contagis, no una nova
manera d’organitzar el treball, i quan va ser possible van demanar a les seves plantilles que tornessin a I'oficina. En
canvi, altres organitzacions han vist les potencialitats del teletreball i volen iniciar o avancar la seva implementacio d’una
manera planificada, encara que sovint no tenen clar com fer-ho.

Contractar o desenvolupar persones expertes que promoguin i facilitin I'adopcio del teletreball pot ser una solu-
cid. En aquest article, es descriuen les competencies que necessiten aquestes persones. Aquesta proposta és un
dels resultats del projecte WorkingSmart Erasmus+' , en el qual els autors participen i I'objectiu dels quals és formar
«agents de smart working» en cinc paisos de la UE: Franca, Italia, Grecia, Eslovenia i Espanya. En primer lloc, es
presenta el concepte de smart working, que és la forma especifica de teletreball que aquest projecte pretén difondre.
Seguidament, es descriu el perfil competencial de les persones que volen promoure i implantar I'smart working en
les seves organitzacions.

1. Teletreball o smart working”?

1.1. El concepte d’smart working

La terminologia per referir-se al teletreball és variada. Es parla de treball remot, treball a distancia, fins i tot de treball
hibrid. Un terme relacionat perd menys utilitzat és el de smart working. A Italia, smart working té un significat especific
establert per la llei (Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, 2022). Més enlla d’agquest context normatiu, €s un terme
que val la pena analitzar i, com es veura, que proposem com a adequat per centrar els esforcos de les organitzacions.

Una revisié de la literatura sobre smart working duta a terme per Torre i Sarti (2019) va deixar clar que agquest terme no
té una definicié consensuada. No obstant aix0, totes les definicions existents vinculen I'smart working amb el teletreball,
entes com el treball per mitja de la tecnologia que es fa fora de les instal-lacions d’algun ocupador central. La pregunta,
per tant, és: I'smart working és diferent del teletreball?

Després de revisar la literatura disponible, es conclou que I'smart working inclou elements positius que no formen part
de la nocio de teletreball. En concret, les definicions de smart work van més enlla de la possibilitat de treballar a qualsevol
lloc afavorida per les tecnologies de la informacié i la comunicacié (que és la pedra angular del teletreball) i afegeixen
les idees de flexibilitat (de lloc, perd també de temps i en la tria d’eines), condicions de treball favorables (en forma
d’autonomia i col-laboracio), i eficiencia i eficacia. Per contra, el teletreball pot incloure situacions que no ofereixen
flexibilitat als treballadors (per exemple, si han de treballar sempre des d’oficines satel-lit a determinades hores), ni els
donen autonomia o oportunitats de col-laboracié. Per tant, I'smart working és, en certa manera, la millor forma possible de
teletreball: «treballar de manera intel-ligent» en contraposicio a «treballar fort».

En conclusio, adaptant la definicid de Raguseo, Gastaldi i Neirotti (2016), entenem I'smart working com una practica
laboral que es caracteritza per la flexibilitat espacial i temporal, amb el suport d’eines tecnologiques, i que propor-
ciona a tots els empleats d’una organitzacio les millors condicions de treball per complir amb les seves tasques de
manera eficient i eficac.

Com que I'smart working va més enlla de la simple possibilitat de treballar des d’una ubicacié remota, I'éxit de la trans-
formaci¢ del treball digital en un context de smart working requereix també un desenvolupament organitzatiu adaptatiu i el
refor¢ de les capacitats de gestié per superar les inevitables barreres i els desafiaments.

1. Es pot trobar més informacié sobre el projecte a https://www.workingsmartproject.eu/project

31 Oikonomics (NUm. 19, novembre 2022) ISSN 2339-9546 Universitat Oberta de Catalunya
http://oikonomics.uoc.edu Revista dels Estudis d’Economia i Empresa



http://oikonomics.uoc.edu
https://www.workingsmartproject.eu/project

Eva Rimbau-Gilabert, Josep Lladds-Masllorens, Antoni Meseguer-Artola i Mar Sabadell-Bosch Qué necessito saber per facilitar I'smart working en la meva organitzacio?

1.2. Agents de smart working

Quan les organitzacions es plantegen implantar I’'smart working, poden veure la necessitat de comptar amb especialis-
tes que promoguin i facilitin aquesta forma de treball. Aquests especialistes, que podem anomenar «agents de smart
working», son les persones que promouen I'adopcid de I'smart working en les seves organitzacions, aixi com les que
implementen I'smart working en els seus equips. Aixo inclou, entre altres, professionals de RH i especialistes en teletreball
de la propia organitzacio, aixi com carrecs de direccié d’equips i direccid general i les persones propietaries d’empreses.

Els agents de smart working no tenen per qué rebre aguesta denominacio en la seva organitzacio. Es tracta, simplement,
de persones que desitgen promoure un treball més flexible en els seus propis equips o en el conjunt de la seva organitzacié. Es
possible que en molts casos desenvolupin aquesta activitat promotora del smart working al costat d’altres funcions, que depen-
dran del nivell jerarquic o I'area de I'organitzacid en que s’exerceixen. No obstant aixd, en algunes empreses s’ha designat un
carrec especific a aquest efecte, fins i tot en el nivell de I'alta direccio, la qual cosa sens dubte facilita enormement la seva labor.

2. Perfil competencial d’'un/a agent de smart working

Les persones que siguin agents de smart working han de tenir competéncies destinades a facilitar I'acceptacio d’aques-
ta modalitat per part dels carrecs directius de la seva organitzacié (competencies de context i de facilitacid). A més,
també han de ser capacos de liderar el teletreball en els seus equips i actuar com a models per a un altre personal
directiu amb la finalitat que el teletreball es converteixi realment en smart working (competéncies de lideratge). La figura
1 recull els elements principals del perfil competencial d’un/a agent de smart working, i al llarg d’aquest apartat se’ls
descriu amb més detall.

Figura 1. Competéncies per al rol d’agent de smart working

Entendre * El teletreball en el context europeu
| * Penetracid del teletreball en el pais
el context » Regulacié nacional del teletreball

» Analitzar I'organitzaci6 | detectar barreres |
palanques
e = Garantir que es disposa de recursos
Facilitar suficients i que les persones directives els
laimplementaci¢ ~ coneixen
* Orientar sobre com teletreballar de manera
eficag
* Promoure el suport al teletreball

Font: elaboracio propia

2.1. Competencia 1. Comprendre el context europeu i nacional

El collectiu d’agents de smart working ha de tenir una comprensioé general del context més ampli en el qual s'imple-
menta. Aix0 inclou els aspectes seguients:
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2.1.1. Emmarcar el teletreball en el context europeu. ’ambit europeu constitueix un espai per a la promocié d’un
marc minim i per a I'intercanvi d’experiencies d’exit.

e Coneixer la quantitat i la tipologia del teletreball a Europa, per entendre els diferents nivells d’acceptacio.

e |dentificar els elements clau del marc normatiu europeu.

2.1.2. Coneixer la penetracioé del teletreball al pais. La quantitat i la tipologia del teletreball al pais son claus per
entendre’n el nivell d’acceptacio.

2.1.3. Comprendre i promoure el compliment de la normativa nacional sobre teletreball. La normativa laboral
té una gran influencia en les practiques de les organitzacions.
e |dentificar el marc legal nacional per elaborar un diagnostic de I'organitzacié orientat a la implementacié de
I'smart working.
e Facilitar la integracié transversal de la normativa de teletreball en I'organitzacio.
e Promoure una verificacio periodica del compliment de la normativa nacional de teletreball en I'organitzacio, en
particular en cas de canvis organitzatius 0 normatius («test de compliment»).

2.2. Competencia 2. Facilitar la implantacioé de I'smart working

El col-lectiu d’agents de smart working ha de saber com facilitar la seva implantacié en les seves organitzacions.

2.2.1. Elaborar un diagnostic de I'organitzacié per determinar els riscos i les palanques per a la implantacié de
I'smart working en aquesta.
e Coneixer I'experiencia previa de I'organitzacio amb el teletreball i la valoracié d’aquesta mateixa experiencia per
part de la direccio i, si n’hi ha, de la representacio de les persones treballadores.
e Sondejar I'actitud cap al teletreball per part de la plantilla i de I'equip directiu.
e Analitzar el grau d’adequacio per al teletreball dels llocs de treball de I'organitzacio.
e Determinar si els estils directius predominants son favorables o desfavorables a I'smart working, en particular si
es treballa per objectius i les formes de supervisio i control.
e Establir el grau de preparacié tecnologica de I'organitzacié per adoptar el teletreball: maquinari, eines, processos.

2.2.2. Assegurar-se que es disposa de recursos suficients i que el personal directiu els coneix.

e Facilitar el desenvolupament de suport i recursos suficients per implantar I'smart working en I'organitzacio i assegurar-se
que els directius els coneixen. Aixd incloura una tecnologia de teletreball adequada, politiques de smart working i la
formacié necessaria per a totes les persones implicades.

e Transmetre a les persones en carrecs directius la idea que la implantacio de I'smart working representara poc esforc.

2.2.3. Orientar els membres de I’organitzacié sobre com treballar a distancia de manera eficac.

e Mostrar com es pot aplicar I'smart working al treball dels equips.

e Difondre la idea que el smart working reforca, o almenys no perjudica, el rendiment dels equips o de I'organitzacio.

e Mostrar com es poden comunicar de manera clara (tangible, observable) els objectius i els resultats del treball
del col-laborador individual quan es teletreballa.

e Promoure comportaments que redueixin el risc percebut pels directius en relacié amb I'smart working. Aixo inclou
la seguretat de les dades i la informacio, les practiques de gestié del rendiment que fomenten la responsabilitat,
juntament amb les accions que promouen la cultura corporativa, la cohesié de I'equip, el compromis i la innovacio.

e Mostrar que els canvis en les rutines de treball que hi hagi que requereix el teletreball no sén dificils d’aplicar.

2.2.4. Promoure el suport de I’'smart working en I’organitzacié.

e Promoure que I'smart working es vegi com una opcié que no requereix més esfor¢ que el treball presencial per
completar tasques especifiques.

e Animar les persones rellevants de I'organitzacié a recomanar la implantacié de I'smart working.

e Fomentar que I'smart working es vegi com alguna cosa gue proporciona estatus o una bona imatge.

e Animar els directius a creure que sén capacos d’implantar I'smart working.

e Comprendre i reduir el nivell d’ansietat que provoca en els directius la implantacié de I'smart working.

e Posar I'accent en el fet que I'smart working pot ser una forma de treball agradable en si mateixa, més enlla dels
resultats que ofereix.
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2.3. Competencia 3. Lideratge en smart working

L’agent de smart working ha de tenir competéncies de lideratge especifiques en aquesta manera de treballar.

e Comunicacié smart: capacitat de comunicar-se a través de les eines digitals de manera clara i organitzada,
evitant errors i falta de comunicacié i sense que sigui excessiva o perjudicial per al rendiment.

¢ Col-laboracié smart: capacitat de crear un entorn de treball positiu i de millorar la comunicacié i la col-laboracié
a través de diversos metodes de comunicacié digital.

e Gestié del canvi smart: capacitat de gestionar de manera eficac les iniciatives de canvi a través d’eines digitals.

¢ Treball en equip smart: capacitat de crear, motivar, reconeixer i responsabilitzar els equips en entorns virtuals.

¢ Tecnologia smart: tenir coneixements tecnologics i estar al dia dels desenvolupaments de les eines digitals
pertinents i de les questions relacionades amb la seguretat de les tecnologies de la informacio i la comunicacio.

e Confianga smart: capacitat de crear una sensacio de confianga quan fa servir les eines digitals, i ser percebuda
com una persona honesta, coherent i justa.

3. Nota teorica i metodologica

No entrarem, en un article de tipus divulgatiu com aquest, en els detalls sobre com es va arribar a la proposta anterior.
N’hi ha prou de dir que la teoria subjacent per a la competéncia 2 és el Model d’Acceptacié de la Tecnologia 3 (vegeu
Venkatesh i Bala, 2008; Chuttur, 2009), que desenvolupa un model global i integrat dels determinants de I'adopcid i
I'Us de la tecnologia a escala individual. La competéncia 3 es basa en la proposta de Roman et al. (2019) per definir les
competencies de 'e-lideratge. A més, els socis del projecte WorkingSmart Erasmus+ van elaborar un informe sobre la
situacio del teletreball als seus respectius paisos, van formar un grup focal d’experts i van distribuir una enquesta per
entendre les causes de I'acceptacio del teletreball. Finalment, es va rebre el feedback d’experts de nombrosos paisos
sobre la primera versié del perfil competencial de I'agent de smart working i es van incorporar les millores recollides.

Conclusions

En aquest article s’ha definit I'smart working com un «teletreball ben entés» que proporciona flexibilitat espacial i tem-
poral, té el suport d’eines tecnologiques adequades, i promou unes condicions de treball favorables per a les persones
contractades. Aquesta manera de treballar significa un canvi organitzatiu de primera magnitud que necessita suport
i seguiment. El rol d’agent de smart working pot complir aquesta missid, perd per fer-ho necessita desenvolupar les
competencies adequades. S’ha proposat un marc competencial per facilitar la formacié d’agents de smart working,
que inclou el coneixement del context, la facilitacié de la implementacio en I'organitzacio, i la capacitat de lideratge en
entorns virtuals.

Esperem que aquesta proposta sigui d’utilitat, especialment, per a tres publics potencials. D’'una banda, les organit-
zacions que pretenen implantar I'smart working i volen capacitar els seus comandaments i professionals especialitzats
que secundin aquesta implantacié. D’altra banda, a persones que volen assumir el rol d’agent de smart working perd no
saben quines competencies han de desenvolupar per fer-ho. Finalment, les entitats educatives que es plantegen oferir
programes especifics per formar agents de smart working i volen que el contingut d’aquests programes es basi en una
analisi rigorosa de les necessitats formatives.

Financament

Aquest article s'emmarca en el projecte Erasmus+ Smart Working and Open Learning, ref. 2021-1-FR01-KA220-
VET-000025901, cofinancat per la Comissi¢ Europea.
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DRET | REALITAT

Teletreball en evolucié: una aproximacio
narrativa

Mar Sabadell-Bosch
Universitat Oberta de Catalunya

RESUM  [objectiu d’aquest article és oferir una informacié elemental sobre el teletreball i desenvolupar, de manera
paral-lela, unes reflexions entorn d’aquesta realitat economica i del paper de la seva regulacio juridica.

Des de fa alguns anys s’ha observat un procés de transformacio de les bases nuclears sobre les quals hem construit
les nostres relacions laborals. Es resultat de la digitalitzacié, que desafia la logica de la concentracié fisica i desvincula
I'activitat d’'un emplacament Unic i estatic. En altres paraules, el teletreball ve de série amb el mén digital. No obstant
aix0, només quan el seu progrés ha estat brusc i d’abast general hem apreciat el canvi i ja podem intuir una ruptura del
model d’ocupacio tradicional.

Aquest article explora el progrés evolutiu del teletreball a partir de dues circumstancies protagonistes del seu impuls: la
digitalitzacio i la pandémia per covid-19. S’observa des d’una doble dimensio, organitzativa i normativa, i sintetitza els
principals canvis en la narrativa sobre el teletreball per contribuir a la reflexié sobre I'ocupacio de la societat del futur.

PALAULES CLAU teletreball; treball hibrid; digitalitzacio; covid-19; transformacio

LAW AND REALITY
Telework in evolution: a narrative approach

ABSTRACT The purpose of this article is to provide some basic information on telework and to develop, in parallel,
some reflections on this economic reality and the role of its legal regulation.

For some years, we have been observing a process of transformation of the nuclear bases on which we have built our labour
relations. It is the result of digitalization, which challenges the logic of physical concentration and detaches activity from a sin-
gle, static location. In other words, telework comes as standard with digitalization. However, it is only when its advancement
became so abrupt and far-reaching that we noticed the shift and can already sense a break from the traditional work model.

This article explores the evolutionary progress of telework, beginning with two circumstances that were its main driving
factors — digitalization and the COVID-19 pandemic —; observing it from a double dimension, namely organizational and
regulatory, and summarizing the main changes in the narrative on telework, in order to contribute to the reflection on
the work of the future society.

KEYWORDS teleworking; hybrid work; digitalization; COVID-19; transformation
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Introduccid

La transformacio digital i el seu progrés, que concorren amb la decadéncia gradual de la societat industrial que conei-
xem, deixen al descobert noves dinamiques i processos socials. Els patrons de treball s’estan modificant visiblement i el
procés de desvinculacio de I'activitat del lloc de treball convencional no s’atura. La possibilitat de treballar remotament,
a qualsevol lloc i en qualsevol moment, s’ha anat explorant amb mdltiples noms i formes, practicament a tot el mon,
durant els Ultims cinquanta anys. En aquest temps, s’ha prioritzat el debat sobre el terme i el concepte, i s’ha constatat
que I'extensié de 'espai i del temps de treball aconsegueix, a poc a poc, contextos abans inimaginables.

D’alguna manera, aquesta tendéencia s’ha vist alterada per un esdeveniment imprevist: la pandémia per covid-19. Per
mitigar la propagacié del virus, els governs van adoptar mesures de distanciament social i van promoure el teletreball,
resposta preferent i prioritaria davant I'aturada o reduccié de I'activitat productiva. De fet, encara que la crisi sanitaria i
el confinament es van suavitzar en breus periodes, les empreses van mantenir el teletreball per donar continuitat a I'ac-
tivitat. Des del punt de vista practic, I'experiment, apuntalat en infragstructures i eines tecnologiques, ha representat per
primera vegada el desplacament generalitzat del lloc de treball al domicili de la persona treballadora. ElI canvi ha tingut
profundes implicacions tant en I'ordenacio de la vida diaria de la persona com en I'experiencia individual i col-lectiva de
I'ocupacio. |, per la seva persisténcia, ha deixat un llegat visible en els patrons socials d’activitat i desplacament i en la
percepcid individual del risc i del benestar.

La tornada a la normalitat ens ha retornat aparentment a una situacié precovid-19, perd ens trobem amb una realitat
diferent. La rapidesa i la radicalitat de tots aquests canvis ens interpel-len a qUestionar el paper que s’ha atribuit a les
narratives que s'imposen en el teletreball. |, també, a reflexionar sobre si és la realitat social la que ha anat atorgant
carta de naturalesa al fenomen o més aviat és la regulacio del fenomen la que va condicionant la dinamica del seu
desenvolupament.

Prenent en consideracio aixd, hem identificat tres etapes i, per cadascuna d’elles, oferim una visié general del teletreball
com a fenomen economic, dialoguem amb les dades i ens aproximem a la realitat juridica que tracta d’ordenar-ho. Per
acabar, aportem una breu reflexio final.

1. Desplegament alentit del teletreball: recel al canvi o inseguretat juridica?

La desvinculacié del treball de les instal-lacions de I'ocupador, atenent els seus efectes sobre la mobilitat, el transit i la
contaminacié ambiental, es remunta a la decada dels anys setanta del segle xx. No obstant aixd, durant algun temps,
aquest despertar va ser tenue i més aviat local, com revela I'abséncia d’estimacions globals i fiables del fenomen. Han
estat els avancos de la digitalitzacié de I'economia i de la societat els que, principalment i de manera silenciosa, han
impulsat una configuracié més completa del fenomen i n’han promogut la lenta expansio.

En els primers anys, els intents de mapatge de la incidencia i la intensitat del teletreball sén escassos i les xifres,
confuses. En aquest sentit, el primer informe que a escala europea examina el fenomen, El teletrabajo en la UE (Euro-
found, 2010), es refereix al teletreball com «una practica relativament nova». Es 'any 2010 i es posa de manifest que les
estadistiques nacionals son escasses i que les dades disponibles no tenen una base solida.

Per aguest motiu aquest article utilitza en la seva analisi els resultats de la 4a Enquesta europea de condicions de
treball (EWCS, 2005). En aquest context, I'any 2005, el teletreballador es defineix com I'empleat que treballa «<amb un
ordinador personal (PC) fora dels locals de I'empresari aimenys una quarta part del temps». Cal fer notar que la narrativa
es refereix a un teletreball que es desenvolupa des d’un lloc fix, i de baixa intensitat. Aixi mateix, s’estima de baixa
incidéncia, ja que situa en un 7 % la proporcié mitjiana europea d’empleats que hi participen. Es la primera generacié
del teletreball, que s’identifica amb «’oficina a casa», tal com va predir Nilles (Nilles, 1975), i on 'ordinador personal i el
telefon fix substitueixen les llargues hores de desplacament entre la llar i I'oficina.

Amb posterioritat, I'any 2017, la UE elabora I'informe Working anytime, anywhere (Eurofound, 2017). La narrativa del
teletreball es construeix ara a partir de «I’oficina mobil» i el teletreball mobil com a forma identitaria de la manifestacio
preferent. En aquests moments, els avencos tecnologics son evidents i els ordinadors portatils i els telefons mobils han
donat pas a un teletreball sense fil i portatil. Es més, la rapida difusié d’Internet i I'impuls dels teléfons intel-ligents i les
tauletes incrementen la connexié mobil i es pot treballar, virtualment, des de qualsevol lloc i en qualsevol moment.
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En definitiva, no només es pot treballar des d’altres llocs, diferents de la llar i I'oficina, sind que el teletreball és
«moviment» i fins i tot es pot teletreballar mentre ens desplacem. L'informe disposa de les dades de la 6.2 Encuesta
Europea de Condiciones de Trabajo (EWCS, 2015). Aquesta enquesta pregunta, en primer lloc, si el treball remunerat
implica «treballar amb ordinadors, portatils, telefons intel-ligents, etc.» i, a continuacié, sobre la freqiéncia amb la qual
es treballa en cadascun dels emplagaments d’una llista variada (vehicles o transports, espais exteriors, a casa, etc.).

D’aquesta manera, posant el focus en la localitzacio, es categoritzen dues principals figures: el teletreballador mobil
i el teletreballador habitual a domicili. Perd, a més, es defineixen quatre subcategories de teletreball depenent de la
varietat de llocs i dels nivells d’intensitat de mobilitat. Cal esperar que les consequiencies sobre les condicions de treball
siguin diverses en cadascuna d’aquestes quatre categories:

a) Teletreball a domicili regular («almenys diverses vegades al mes»).

b) Teletreball ocasional des de casa (<només un o dos dies a la setmana»): teletreball a temps parcial.

c) Teletreball en mobilitat amb alta frequencia de canvi (diversos llocs fora dels locals de I'ocupador, que pot incloure

el domicili).

d) Teletreball ocasionalment mobil, és a dir, amb poca mobilitat en el canvi de lloc, que pot incloure el domicili.

Figura 1. Localitzacié dels treballadors que treballen amb tecnologies mobils

Teletreball a domicill regular

Teletreball amb movilitat alta

Teletreball ocasional des de casa

Treball n en les instal-lacions de la empresa

g

Font: EWCS (2015)

En revisar els resultats que es mostren a la figura 1, observem que el lindar d’intensitat marcat és baix en tots els
casos i, malgrat aix0, comparativament, continua sent poc freqlient treballar de manera regular amb tecnologies de la
informacio i la comunicacié des de fora de les instal-lacions de I'ocupador (8 %) i que, precisament, el teletreball regular
a casa representa el grup més petit (3 %).

En relacié amb la normativa, abans del 2020 la majoria dels paisos membres de la UE ja preveuen el teletreball
en el seu marc normatiu, en els termes de I’Acord marc europeu (AME) sobre el teletreball del 2002," I'aplicacié del
qual s’aconsegueix per la via de la negociacio col-lectiva, introduint guies i codis practics o bé incorporant I'acord a la
legislacié laboral nacional. A Espanya, els termes de I’AME es recullen en alguns convenis, perd més enlla d’aquests,
el teletreball viu una desregulacio de facto. En un primer moment, perque el teletreball és conceptualment diferent
del treball a domicili regulat a I'Estatut dels treballadors,? una modalitat de contracte per un treball analogic, remot
i sense control empresarial. Posteriorment, perqué el teletreball, majoritariament de baixa intensitat, no respon a la
caracteritzacio legal del treball a distancia, que la nova normativa del 20122 limita a un treball prestat de manera
preponderant al domicili del treballador. Com a resultat d’aquest desajust legal, la legislacié sobre seguretat i salut
en el treball (SST) no s’aplicara, no tant per la seva complexa concrecié en llocs remots, sind per la incerta exigencia
juridica que se’n despren.

1. Revisat el 2009.
2. Article 13.1 de I'Estatut dels treballadors del 1980.
3. Llei 3/2012, de 6 de juliol, de mesures urgents per la reforma del mercat laboral.
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2. Un gir sobtat: el teletreball com a carta comodi

Acabem de veure que, fins a I'any 2019, el teletreball va tenir un recorregut expansiu lent i desigual. El moén digital ha
implicat incertesa i, de moment, les empreses i moltes persones en carrecs directius recelen de la seva expansio.

No obstant aix0, a principis de I'any 2020, el patrd d’infiltracid del teletreball ha experimentat un canvi brusc; una
inflexié del seu cami evolutiu, propiciada per la pandémia de covid-19 i resultat d’un esfor¢ adaptatiu d’agents produc-
tius i tecnologies, per implementar un teletreball no planificat, que persegueix alinear les necessitats econdmiques amb
les exigencies sanitaries.

El marc del 2020, I'impacte de la propagacio de la covid-19 és evident i generalitzat en els diferents paisos euro-
peus. Amb el proposit de posar fre a la crisi sanitaria, els governs adopten mesures drastiques, que comportaran el
tancament forgds dels espais de treball per a molts sectors. Quatre dies més tard, per pal-liar I'impacte en la continuitat
de l'activitat, s'impulsa el teletreball. D’alguna manera, s’insta les empreses a adoptar les mesures que siguin necessa-
ries, d’acord amb un criteri de raonabilitat, per prioritzar el teletreball a domicili com una forma de prestacié del treball.

L’abril del 2020, el 39 % de les persones ocupades reconeixien haver comencat a teletreballar arran de la situacié de
confinament. No cal dir que I'esfor¢ d’adaptacio d’empreses i treballadors va ser enorme i durant aquella primavera el
teletreball a domicili va passar a substituir, de manera imprevisible, una gran part de I'activitat que abans era presencial.
Les xifres confirmen de manera global que el teletreball durant la pandemia ha implicat, per primera vegada, el despla-
cament del lloc de treball al domicili.

Amb I'objectiu de tracar I'evolucio del teletreball, Eurofound publica I'enquesta Vivir, trabajar y COVID-19 (Eurofound,
2020), i es constata que, I'estiu del 2020, poc més del 33 % dels treballadors de la UE enquestats treballaven exclusiva-
ment des de casa (figura 2). L'enquesta es repetira en diverses rondes de consulta i posara de manifest que, a mesura
que les restriccions s’aixequen, el teletreball de pandémia es redueix, perd el retorn a la presencialitat és només parcial.
Una part del temps es treballa des de casa i, la resta, des del lloc de treball. D’aquesta manera, emergeix una narrativa
de treball hibrid que es mantindra fins a I'actualitat.

Figura 2. Evoluci6 en la localitzacié dels teletrabajadores (2020-2022)

Estiu 2020 Primavera 2021 Primavera 2022

Treballen a les instal-lacions de Iernpresa
Treballen u:lullwm des del domicili

Font: Eurofound (2020-2022)

aszstssaszﬁ

Indirectament, la pandemia també ha estat un accelerador per a la regulacié del teletreball als estats membres de
la UE, tant via legislacio com via negociacié col-lectiva. Des del comengament de la pandémia, deu paisos han adoptat
un nou reglament sobre el teletreball. Per materies, hi ha alguns temes que es regulen de manera comuna a escala
nacional; uns altres, en canvi, només han estat regulats per uns pocs paisos perd mantenint un enfocament similar. Va
més enlla del nostre proposit aprofundir en una analisi comparada, i per aixd ens remetem a l'informe Telework in the
EU: Regulatory frameworks and recent updates (Eurofound, 2022). No obstant aix0, és destacable que aquest inclou
un reconeixement explicit del treball hibrid. | s’hi refereix com un terme «que s'utilitza cada vegada més per referir-se a
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les modalitats de treball que combinen, amb certa regularitat, el treball als locals de 'empresa i el treball a domicili 0 en
altres llocs». Advertim que la idea ja existia abans de la pandemia, amb el terme «teletreball parcial», i per aixd haurem
d’estar atents a la confusié terminologica que es pot generar.

Pel que fa a Espanya, I'aprovacié de la Llei 10/2021, de 9 de juliol de treball a distancia, cobreix la inexistencia
d’un marc legal especific per al teletreball. Entre altres quiestions, es pot objectar al legislador que decideixi no incloure
en la norma el teletreball associat a la pandemia, malgrat que aquesta regulacié sorgeix apressada per la implantacio
excepcional del teletreball a casa.

Finalment, si alcem la mirada, constatem que la pandemia no només ha representat un augment en la proporcié de
persones que teletreballen habitualment des de casa. De fet, ha facilitat que el teletreball esdevingui en una modalitat
consolidada d’organitzacié del treball en el segle Xxi i s’apunta que aquesta explosié revolucionaria del treball des de
casa canviara el futur de I'ocupacié de manera permanent.

3. Relat postpandemia: el teletreball hibrid

Com acabem de veure, €l teletreball s’ha mantingut després de la pandemia de covid-19, perd emergeixen practiques
hibrides que intenten combinar el millor del treball des de casa amb el millor del treball a I'oficina. Aquesta nova com-
posicio és habitual en molts contextos i pot anar augmentant, perd també s’argumenta que I'enfocament hibrid actual
nomeés representa una transicio.

Sigui com sigui, el fet que el treball hibrid es percebi de manera positiva en I'actualitat indica que hi ha una actitud dife-
rent respecte al teletreball o, si es prefereix, una sensibilitat més pragmatica. En aquest sentit, una nova recerca documenta
que, en I'era postcovid-19, la inclinacid empresarial cap al teletreball i I'aspiracio a teletreballar de les persones contractades
és superior quan les persones en carrecs directius o treballadores, respectivament, observen una millora en les percepcions
sobre el teletreball entre els coneguts (Bloom et al., 2022). El proposit d’aquest estudi ha estat, basicament, assajar si el
teletreball pot ser adequat en un escenari postpandemia, i recollir indirectament les percepcions de les persones contrac-
tades en una gran empresa, respecte al teletreball experimentat durant 'emergencia sanitaria. Per fer-ho, es va dividir un
extens nombre de treballadors en dos grups. Es va mantenir el treball a I'oficina per a un d’ells i, a I'altre, se li va permetre
teletreballar des de casa dos dies a la setmana. La formacio de grups va ser aleatoria, i la distribucié es va fer segons el
caracter parell 0 senar de la data de naixement dels participants. Acabat I'estudi, els resultats clau que destaquen els
investigadors son: primer, una millora de la satisfacci¢ laboral autoinformada, valoracié que suposa que els empleats donen
valor al teletreball; segon, un impacte petit perd positiu en la productivitat autoavaluada; tercer, una alteracié de I'estructura
de la setmana laboral, és a dir, diferents hores de dedicacio diaria, i, a I'Gltim, un increment en I'is de comunicacions digitals
—missatgeria o videotrucada-, fins i tot estant a I'oficina. Davant aquests resultats, I'empresa va valorar el potencial del
teletreball com a instrument de retenci¢ de talent i de millora de la satisfaccio laboral i la productivitat, i va decidir ampliar la
modalitat de teletreball hibrid a tota I'empresa. Els resultats també suggereixen que é€s convenient analitzar les experiencies
de teletreball dutes a terme, reflexionar sobre els possibles impactes en I'organitzacio de treball i actuar en consequencia.

Es Idgic imaginar que el manteniment sostingut del «teletreball d’emergéncia», durant un periode més o menys dilatat en
el temps, ha permes incorporar processos de millora continua, per ajustar i adaptar la tecnologia i I'organitzacié a un entorn
basicament telematic. Aquesta circumstancia fa pensar que la covid-19 ha canviat les dinamiques i la percepcio del teletreball.
Es més, cal tenir en compte, fins i tot, que alguns estigmes associats al mateix teletreball hagin pogut disminuir. Per exemple,
podem creure que hem passat de la falta de control sobre el temps de treball durant els mesos de confinament a una aparent
«sobirania» de la persona que teletreballa respecte del seu temps de treball. Podriem també parlar d’'un millor «<apoderament>»
individual per trencar els compartiments estancs en la distribucio del temps i optimitzar el repartiment temporal de I'activitat,
personal i professional. Aquest augment de la flexibilitat individual, afavoreix la conciliacié i millora la percepcié de benestar.

En conclusio, les noves experiencies de teletreball ens ofereixen I'oportunitat de reflexionar sobre una dificultat
connexa, com son les interferencies bidireccionals vida-feina, i és un moment propici per ponderar els avantatges
percebuts individualment i col-lectivament. Podem aprofitar la conjuntura actual per aprendre a gestionar aquest canvi
de manera no traumatica i treballar perque els ocupadors no facin un pas enrere en el desplegament del teletreball
en els proxims anys, vehiculin més oportunitats de teletreball hibrid i facilitin treballar a distancia als treballadors que
prefereixin aquesta modalitat.
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Reflexions finals

En aquestes linies hem parlat del teletreball com si fos una cosa dbvia. Amb aixd no suggerim que el teletreball sigui una
opcio indiscutible. Simplement, volem reconeixer que les circumstancies contextuals dels anys 2020-2021 han permes
superar la por al teletreball, una forma de treball practicament desconeguda per dur a terme I'activitat productiva, aixi
com eliminar barreres organitzatives i disminuir recels a la seva implementacié. Ha posat de manifest que el teletreball
és una realitat indissociable i necessaria en una economia digital, que es construeix en xarxa, sense limits d’extensio.
Hem apres que el treball es pot fer en una varietat de llocs gracies a les TIC, encara que no tots els emplagaments sén
igual de propicis per a tota mena de tasques. En la mesura que el teletreball hibrid permet una reconfiguraci¢ constant
de l'activitat, es pot visualitzar com una férmula atractiva, que té futur.

Es dona la circumstancia, a més, que quan en referim al teletreball com a hibrid, i no com a temps parcial, alterem
prou el matis terminologic per canviar cognitivament el nostre punt de referencia. Queda clar que quan observem el
teletreball des de I'escenari estandard, un entorn de treball presencial, ens referim a un teletreball a temps parcial.
Aquest punt de partida dificulta el debat, perqué esta definit per uns parametres —temps i espai— que no ens ajuden a
resoldre moltes situacions que la digitalitzacié planteja a la realitat del treball. Llegir una informacié des del portatil, fora
de I'horari i ubicacié estandard beneficia Unicament el lector o pot aportar valor a I'empresa si aquesta informacié es
comparteix en el lloc de treball i contribueix a crear coneixement? Quan es respon un correu electronic, amb el mobil
personal des d’una sala d’espera, per exemple, del metge, es beneficia I'empresa exclusivament o la flexibilitat ofereix
la possibilitat de millorar la conciliacié personal? Encara hi ha zones grises pel que fa a avantatges i inconvenients.

En qualsevol cas, un gran nombre de suposit actuals susciten preguntes als quals, obviament, una norma no
pot donar una resposta particular. Des d’aquesta perspectiva, no podem obsessionar-nos amb la norma juridica, la
produccié de la qual sovint esta dissociada de la seva aplicacio. A més, el teletreball €s una realitat en construccié i les
previsions legals no responen bé a les incerteses. Assumim que el «dret no resol els contratemps que s’han produit. No
pot: ja han succeit» (Farnsworth, 2020) i avancem cap a una regulacié que combini cultura de treball, politiques reals i
perspectiva de futur.
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FEEDBACK | GESTIO EMOCIONAL EN EQUIPS VIRTUALS

Resultats de dues intervencions per millorar
1a col'laboracio en equips virtuals a través
del feedback i la gestiéo emocional

Vicente Peiiarroja Cabaiiero
Universitat Oberta de Catalunya

RESUM  Aquest article presenta una sintesi dels resultats obtinguts en la recerca fetes pel mateix autor de I'article
i els seus col-legues de I''DOCAL a la Universitat de Valencia i el Departament de Psicologia Social a la Universitat de
Sevilla sobre dues intervencions dissenyades per millorar la col-laboracié quan es treballa en equip virtual. Una de les
intervencions es basa a proporcionar feedback, mentre que I'altra consisteix en una formacié en gestid emocional.
Aquestes intervencions s’han posat a prova a partir d’estudis experimentals amb un grup que rep feedback o formacio
en gestié emocional segons el cas i un grup de control. Els resultats confirmen que els equips virtuals que reben
feedback sobre els seus processos i resultats milloren la seva percepcié d’aprenentatge grupal i redueixen la ganduleria
social en I'equip. Aixo Ultim, a més, millora els resultats afectius de I'equip. D’altra banda, la formacié en gestié emoci-
onal afavoreix la resiliencia dels equips virtuals i redueix el conflicte relacional. També hi ha una millora de 'engagement
grupal en els equips que reben formacié en gestid emocional. L'article acaba amb una série de recomanacions per
millorar la col-laboracié en equip virtual que es basen en els resultats de la recerca desenvolupada.

PALAULES CLAU confianga grupal; feedback; gestié emocional; equip virtual

FEEDBACK AND EMOTIONAL MANAGEMENT IN VIRTUAL TEAMS

Results of two interventions aimed at improving collaboration in virtual teams
through feedback and emotional management

ABSTRACT This article presents a summary of the results obtained by the research carried out by the author of
the article and his colleagues from IDOCAL at the University of Valencia and the Department of Social Psychology at
the University of Seville into two interventions designed to improve collaboration in virtual teams. One of these inter-
ventions is based on feedback, while the other is based on training team members in emotional management. These
interventions have been examined based on experimental studies with a group that received feedback on or training
in emotional management and a control group. The results confirmed that virtual teams that received process and
outcome feedback experienced an improvement in their perception of group learning and reduced social loafing. The
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latter also improved virtual teams’ affective outcomes. On the other hand, training in emotional management improved
virtual teams’ resilience and reduced relational conflict. There is also an improvement in group engagement in those
teams that received training in emotional management. The article concludes with a series of recommendations for
improving virtual team collaboration based on the results of this research.

KEYWORDS group trust; feedback; emotional management, virtual team

Introduccid

Una de les transformacions més importants en la societat actual és el rapid desenvolupament de les tecnologies de
la informacié i de la comunicacié (TIC). Aquests avencos tecnologics, juntament amb els canvis economics, politics i
socials, han configurat nous tipus d’organitzacions i han transformat la naturalesa del treball que s’hi fa. El resultat sén
organitzacions que tenen una estructura més descentralitzada, horitzontal i en forma de xarxa, i en les quals els equips
componen les unitats basiques de treball (Gibson et al., 2014).

Les TIC proporcionen suport als processos de comunicacio, col-laboracié, coordinacio i gestié de la informacio.
La seva aplicacio en les organitzacions ha implicat una serie de transformacions en la manera d’organitzar el treball
relacionades, sobretot, amb la distribucié temporal i geografica. Algunes d’aquestes formes de col-laboracié sén el
teletreball, les organitzacions i els equips virtuals. El teletreball fa referencia a les activitats que es duen a terme a
distancia, fora de 'organitzacié i a través de les TIC. El concepte d’organitzacio virtual es refereix a la cooperacio volun-
taria i temporal entre un nombre d’organitzacions legalment independents. Els equips virtuals sén grups de persones
disperses geograficament, que treballen de manera interdependent amb objectius comuns mitjangant I'is de les TIC
per col-laborar a través del temps i I'espai. Aquests equips utilitzen el coneixement com a material basic i les funcions
0 tasques principals que desenvolupen sén la creacid, I'obtencid, I'organitzacié i I'Us de coneixement, entre altres. Els
equips virtuals redueixen els costos que representa reunir empleats que estan dispersos geografica, temporalment i
funcionalment per treballar en una tasca comuna o el desenvolupament d’un determinat projecte (Geister et al., 2006).
Aix0 permet a les organitzacions ser més flexibles, adaptatives i competitives.

En aquest article em centraré en els equips virtuals, ja que son la nova normalitat en les organitzacions (Raghuram
et al., 2019). Més concretament, presentaré una sintesi dels resultats de la recerca desenvolupada, juntament amb els
col-legues de I''DOCAL a la Universitat de Valencia i el Departament de Psicologia Social a la Universitat de Sevilla, sobre
dues intervencions per millorar la col-laboracié quan es treballa en equip virtual:

a) Feedback

b) Gestié emocional

Larticle conclou amb una serie de recomanacions que poden ajudar a millorar la col-laboracioé virtual.

1. Dues intervencions per millorar la col-laboracid en equips virtuals

Els equips virtuals afronten reptes a causa de la seva dispersio, diversitat i virtualitat (Morrison-Smith i Ruiz, 2020). Un
d’aquests desafiaments és que resulta més dificil verificar les contribucions de la resta de persones de I'equip, perque
els métodes de supervisio i control presencials no sén factibles quan la connexié és remota. L'altre és I'impacte negatiu
que la diversitat pot tenir en el rendiment i el benestar dels equips virtuals i les persones que els componen, quan es
produeix una fragmentacio de I'equip en diversos subgrups. Per afrontar aquests reptes, el nostre equip de recerca ha
proposat dos tipus d’intervencions diferents. D’una banda, una intervencié que consisteix a proporcionar feedback a
I'equip i, de I'altra, una formacio en linia en gestié emocional. A continuacio, es descriuen els resultats obtinguts després
d’investigar I'efecte de cadascuna d’aquestes intervencions en equips virtuals.
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1.1. Feedback

En aquest cas, es va dissenyar un estudi experimental en el qual aproximadament la meitat dels equips virtuals que van
participar en I'estudi van rebre feedback (condici6 experimental), mentre que I'altra meitat va ser assignada a la condicio
control. Els equips de la condicié experimental van rebre feedback sobre el resultat obtingut per I'equip i sobre els
processos grupals després de dur a terme una tasca grupal. La informacié sobre els processos es va obtenir a partir de
les valoracions fetes pel propi equip després d’haver fet la tasca. El feedback es va operacionalitzar a escala individual
i grupal. Es a dir, es va informar 'equip dels resultats obtinguts i dels processos percebuts per cada component de
I'equip individualment i per I'equip en conjunt. A més, els equips van disposar d’un periode de reflexio guiada sobre el
feedback rebut. L'exercici de reflexio el va estructurar previament I'equip de recerca.

En un estudi publicat a la revista Computers in Human Behavior (Peharroja et al., 2015), els nostres resultats van
mostrar que el feedback va tenir un efecte indirecte en I'aprenentatge de I'equip a través de I'elaboracié grupal de la
informacié en equips virtuals amb un alt nivell de confianca entre les persones que formen I'equip, perd no quan el nivell
de confianga va ser baix. Es a dir, el feedback és beneficios per a I'equip quan les persones que el componen confien
entre elles. Aixo fa que hi hagi una millor elaboracié col-lectiva de la informacio i més aprenentatge de I'equip.

En un altre estudi publicat a la revista Journal of Applied Social Psychology (Penarroja et al., 2017), els resultats van
mostrar que proporcionar feedback als equips virtuals sobre els seus resultats i processos va reduir significativament la
ganduleria social. Aquest efecte va contribuir a incrementar la cohesié grupal i la satisfaccié amb el grup i els resultats de
I'equip. Aquests resultats semblen indicar que el feedback augmenta la visibilitat de les contribucions que les persones
aporten a I'equip, i per aixo hi ha menys motius per sospitar que els companys i/0 les companyes de 'equip puguin
estar reduint el seu esforg per ocultar-se darrere de la pantalla.

1.2. Gestid emocional

En aquest cas, es va dissenyar una intervencio formativa en linia en gestié d’emocions per a equips virtuals." Aquesta
formacié constava de quatre sessions. En dues d’aquestes sessions, I'estudi i la practica dels continguts de la forma-
cio, es va fer individualment mentre que les dues restants es van desenvolupar en grup. Les persones que componien
cada equip virtual van col-laborar sincronicament a través d’una plataforma en linia dissenyada per dur a terme I'estudi.

Els resultats de la nostra recerca indiquen que, en general, la formacié en gestié emocional és beneficiosa per
al benestar psicologic de les persones que componen I'equip virtual. Un estudi publicat pel nostre equip a la revista
International Journal of Environmental Research and Public Health (Gamero et al., 2021) revela que la intel-ligencia
emocional de les persones que formen I'equip és un factor important per al seu benestar individual. Aixi, els equips
compostos per persones amb un alt nivell d’intel-ligencia emocional experimenten un millor nivell de satisfaccié amb
el seu equip, i, al mateix temps, les persones de I'’equip se senten menys tenses, desanimades o nervioses. No
obstant aix0, I’afectivitat positiva no augmenta a mesura que el nivell d’intel-ligencia emocional és més gran. Aixo es
pot deure al fet que els equips virtuals prioritzen la gestié de I'afectivitat negativa davant la positiva, perque és més
disfuncional quan han de fer una tasca en un periode temporal curt. D’altra banda, la importancia de la composicid
en intel-ligencia emocional de 'equip desapareix quan els equips reben formacié en gestié emocional. Aquest re-
sultat indica que les habilitats per gestionar les emocions augmenten com a resultat de la formacio i implica que la
intel-ligencia emocional de les persones de 'equip és menys decisiva per a la seva satisfaccié amb I'equip i la seva
afectivitat negativa.

En un altre treball publicat pel nostre equip a la revista Sustainability (Gonzalez-Anta et al., 2021), els resultats
indiguen que la formacio en gestié emocional augmenta I'engagement en els equips virtuals. A més, la personalitat dels
qui componen I'equip és un factor condicionant, ja que la formacio és més eficag quan la majoria mostra un alt grau
d’obertura a I'experiencia. Aquests resultats s’han obtingut en equips fragmentats en subgrups sobre la base de la
diversitat de I'equip. Encara que la diversitat aporta noves perspectives al treball i promou la innovacié, quan aquesta
es percep com una amenaca per a la identitat del grup de referencia, el risc de fragmentar 'equip en subgrups amb
diferents identitats és més acusat.

1. El lector pot obtenir més informacié sobre els continguts de la formacié a la pagina web seglent: https://proyectovitem.es/
el-proyecto-vitem/
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Finalment, els resultats publicats a la revista Social Science Computer Review (Pefarroja et al., 2022) indiquen que,

quan els equips reben formaci¢ sobre com expressar i gestionar constructivament les seves emocions, la resiliencia
de I'equip augmenta amb més rapidesa. Els resultats també mostren que els equips resilients sbn més capagos de
gestionar la tensi6 i les friccions personals entre les persones que formen I'equip, i aix0 disminueix el nivell de conflicte
relacional. Aquesta circumstancia pot ser especialment important en equips diversos, ja que si 'equip es fragmenta en
subgrups, el conflicte intern pot augmentar.

Conclusions

Els resultats que acabem de descriure ens conviden a reflexionar sobre els aspectes clau seglents per millorar la
col-laboracié virtual:

Els equips virtuals solen ser equips de projecte, és a dir, es formen per a la consecucié d’un determinat projecte i,
una vegada s’acaba, I'equip es dissol. Per aix0, un dels riscos als quals s’enfronten aquest tipus d’equips és que els
membres redueixin el nivell de compromis amb I'equip ja que anticipen que la col-laboracié acabara en un termini
de temps breu. En aquest cas, és important mantenir alts nivells de motivacio des de I'inici. Per fer-ho, els equips
han de disposar d’un temps de preparacio per definir els objectius i la tasca, aixi com per discutir quins aspectes
del procés de treball no van bé des del principi.

Quan es proporciona feedback a un equip, cal tenir en compte que hi ha diferents tipus de feedback (per exemple,
de resultats i de procés). D’una banda, el feedback de resultats ha de reflectir les contribucions individuals a I'equip,
aixi com I'acompliment agregat del mateix, amb la finalitat d’oferir un punt de referencia que permeti a cada persona
millorar la seva propia practica. En segon lloc, el feedback de procés ha de proporcionar informacié sobre la per-
cepcid de cada component de I'equip sobre si esta funcionant correctament.

El feedback és més eficag quan va acompanyat d’un periode de reflexid. Aquest periode ha d’incloure una guia per
ajudar els equips a analitzar qué esta fallant i fer propostes per millorar.

Fomentar alts nivells de confianca grupal és necessari perque el feedback tingui efecte en els processos relatius a
I'elaboracio de la informacié en grup.

La composici6 de I'equip és un factor que influeix en el benestar de I'equip. Aixi, els equips formats per persones
emocionalment intel-ligents gestionen millor la tensid emocional i estan més satisfets amb I'equip. No obstant aixo,
no sempre és possible que un equip estigui format per persones amb aquest perfil emocional. En aquests casos, la
formacio en gestié emocional pot ajudar a compensar nivells en intel-ligencia emocional més baixos.

La composicié de I'equip s’ha de considerar com un element clau a I'hora de dissenyar un programa de formacio
en gestid emocional, ja que I'eficacia de la formacioé pot variar en funcié de les caracteristiques de les persones que
integren I'equip. Per aix0, ajustar la formacié a qui va dirigit pot millorar els resultats.

La diversitat s’ha de tenir en compte a I’hora de formar equips virtuals. La diversitat és positiva per a I'efectivitat de
les organitzacions, perque la inclusié de persones amb diverses trajectories, coneixements, cultures, nacionalitats,
etc., en un equip de treball aporta noves perspectives a la feina i promou la innovacié organitzacional. Per exemple,
un equip divers, en el qual els membres tenen titulacions universitaries i experiencia professional diferents, disposa
de recursos per analitzar la tasca des de moltes perspectives, i aixo resulta beneficiés per a la creativitat, la innovacio
i l'acompliment. No obstant aix0, la diversitat també comporta el risc de fragmentar I'equip en subgrups amb
diferents identitats socials, quan les caracteristiques diverses dels membres es perceben com una amenaca per
a la identitat del grup de referéncia. Aixd donaria lloc a una reduccié de la cooperacié i incrementaria el conflicte
relacional entre les persones. En aquesta situacio, la gestié emocional pot contribuir a reduir els efectes negatius,
encara que també hi ha altres alternatives, com ara fomentar una visié positiva de la diversitat, formar en diversitat
0 establir objectius compartits per tots els membres.
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EFECTES CONTROVERTITS

Consum, trehall i economia de plataformes:
una reflexio critica

Carlos J. Fernandez Rodriguez
Universitat Autonoma de Madrid

RESUM Alllarg de I'Ultima década, s’han generat grans canvis en el sector empresarial davant la irrupcié de
I'economia de les plataformes. Gegants del comerc electronic i models de negoci basats en aplicacions s’han
convertit en espais fonamentals de I'activitat econdmica contemporania, i han facilitat el consum en termes de
conveniéncia, immediatesa i disponibilitat. No obstant aixd, aquestes noves formes d’organitzacié dels serveis,
extraordinariament comodes per al consumidor, tenen uns efectes controvertits sobre I'organitzacio del treball.
En aquest article, es fara una reflexio critica entorn dels nous treballs emergents en el sector de I'economia de
plataformes, en la qual s’emfatitzara, sobretot, la importancia de I'imaginari del consum com a motor decisiu
d’aquests canvis en 'ocupacio.

PARAULES CLAU consum; treball; economia de plataformes; precarietat; canvis en I'ocupacio; digitalitzacié

CONTROVERSIAL EFFECTS

Consumption, work, and platform economy: a critical view

ABSTRACT  Over the last decade, the business world has experienced abrupt changes due to the irruption of
the platform economy. E-commerce giants and application-based business models have become key spaces in the
economy, facilitating consumption in terms of convenience, immediacy, and availability. However, these new ways of
organizing services, while easing the consumer experience, have controversial effects on the organization of work.
This article provides a critical reflection on the newly emerging jobs in the platform economy sector. It will highlight the
importance of the imaginary of consumption as a key enabler of these changes in employment.

KEYWORDS consumption; work: platform economy; precariousness, employment changes; digitalization
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Introduccid

Al llarg de I'Ultima década hem assistit a canvis molt significatius en el nostre sistema tecnologic i socioeconomic,
amb conseqUencies significatives en les nostres formes i estils de vida.! La revolucid de les noves tecnologies de
la informacié de finals dels noranta (Castells, 2000) ha derivat, ja en el nostre segle, en la consolidacié d’'una nova
economia digital amb diferents denominacions (gig economy, economia col-laborativa, economia de plataformes), en la
qual bona part de les transaccions financeres tenen lloc a I'espai digital (internet) i on la informacié s’ha convertit en un
element de valor econdmic fonamental. Aixd ha provocat que, de manera progressiva, s’hagin consolidat nous models
de negoci basats en suports tecnologics que permeten connectar proveidors de béns i serveis (empreses, autbnoms,
cooperatives) i consumidors a la xarxa de xarxes que és internet. Gracies a aquesta nova arquitectura empresarial, han
proliferat nous negocis i empreses que presten un servei gairebé immediat al consumidor a través de I'Us de programari
especific descarregable en tota mena de terminals, i que permet la recepcié del producte o el servei a casa i al moment
(Alonso i Fernandez Rodriguez, 2021).

’economia de plataformes ha representat una veritable revolucié en la forma en que consumim i treballem, amb efec-
tes socials contradictoris que s’exploraran de manera breu en aquest treball. En la primera seccié de I'article, la mirada
se centrara en els hous mons laborals que han emergit arran de la revolucié de la informacié i, en la segona, es posara
el focus en el rol del consumidor, el paper legitimador del qual és més rellevant del que sembla en el nou ordre laboral.

1. Les noves ocupacions de I'economia de plataformes

’economia de plataformes basa el funcionament, com s’ha assenyalat, a proporcionar una serie de serveis caracterit-
zats per laimmediatesa, la disponibilitat i la maxima adaptacio als gustos i desitjos del consumidor. A fi de complir amb
aquests objectius tan desafiadors, les empreses que operen en aquest espai es veuen obligades a adoptar politiques
de maxima flexibilitat tant en termes logistics com d’Us i disposicié dels recursos humans. En aquest sentit, I'economia
de les plataformes representa I'aprofundiment i la intensificacié de les linies del management postfordista, que sempre
han posat I'accent en la importancia de la flexibilitat com a eina de les empreses davant I'enorme incertesa dels mercats
en I'era de la globalitzacié (Fernandez Rodriguez, 2007). De fet en aquestes empreses digitals s’observa, de manera
dramatica, aquesta divisié entre els treballadors del coneixement amb elevada formacié i competéncies faciliment re-
cognoscibles i susceptibles de rendibilitzacio, i la gran massa de treballadors de serveis que competeixen a la baixa
per ocupacions temporals i de baixa qualificacio. | és que, a banda dels enginyers que dissenyen el programari, les
aplicacions i els algorismes que permeten la circulacié eficac de transaccions economiques i de serveis, la gran majoria
de les persones que treballen en aquestes noves empreses d’internet s’ocupen de tasques senzilles vinculades a la
prestacio d’un servei (per exemple, lliurar un paquet, empaquetar una comanda o recollir un producte dins d’un enorme
magatzem) en condicions molt precaries. Les seves funcions son, de fet, en alguns casos purament fisiques, i aixo
de vegades ha portat alguns autors (Joyce i Stuart, 2021) a parlar d'un tipus de neotaylorisme, en el qual les tasques
repetitives, monotones i sotmeses a vigilancia de I'obrer de la cadena de muntatge es reprodueixen en un context
paradoxal com és el de les companyies «llibertaries» de Silicon Valley.

La precarietat és, potser, i d’acord amb alguns experts (Crouch, 2019), la caracteristica definitoria d’algunes de les
noves professions associades a I'emergent economia de plataformes. La majoria de les condicions laborals sén, sens
dubte, alienes al que entenem com a norma estandard d’ocupacid, com succeeix en el cas dels riders, conductors
de transport privat i altres feines (vegeu Howcroft i Bergvall-Kareborn, 2019). La logistica d’un sistema de servei de
repartiment i lliurament rapid a domicili, gestionat a través de solucions algoritmiques i que consisteix a oferir serveis
molt competitius, implica I'Us intensiu d’una forca de treball amplia i inestable, perque el volum de vendes esta sotmes
a les oscil-lacions inherents a un mercat dinamic i competitiu. Aquesta forca de treball ha de ser capag de col-laborar
en un procés que culmina amb el lliurament dels productes al domicili del consumidor en el termini de temps més breu
possible, en un exigent just-in-time amb terminis estrictes de realitzacio de les tasques (Srnicek, 2018). La incertesa

1. Aquest treball ha estat financat en el context del projecte de recerca del Ministeri de Ciencia, Innovacié i Universitats, amb la refe-
rencia PGC2018-097200-B-100.
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és I'element més destacat: la persona treballadora esta disponible per a la plataforma, que fa d’intermediari amb els
possibles consumidors, perd aquesta relacio és profundament asimetrica perqué hi ha un algorisme que s’ocupa de
realitzar les connexions entre oferents i demandants de serveis. Els algorismes no sén, en cap cas, tecnologies neutrals
o benvolents, sind que han estat dissenyats per satisfer els interessos dels qui els han programat. Formen part essencial
dels processos d’organitzacié del treball i la comunicacio en I'espai de la web 2.0, i han sofisticat tant les estrategies de
personalitzacié del servei al consumidor com les del control del treball gracies a les dades explotades per la tecnologia
de les plataformes (critiques, valoracions, velocitat de lliurament, historial de consulta o de consum) (Cohn, 2019). Els
algorismes son un element fonamental per atorgar un poder extraordinari a la plataforma com a canal d’intermediacio.

D’aquesta manera, el canal és I'organitzador i imposa unes condicions d’Us que li garantiran un maxim benefici, a
través de diverses vies. Una d’aquestes és perdre el control sobre la feina dels empleats en les plataformes, que s’han
de sotmetre a condicions abusives com ara objectius inassolibles per poder cobrar primes o parts variables del sou 0
la intensificacio de les tasques mitjangant una gestié de temps controlats a través de precises aplicacions electroniques
que actuen com una xarxa de vigilancia electronica (vegeu per exemple Zuboff, 2020). Aix0 porta els empleats de la
gig economy a experimentar situacions de temor i frustracié davant la carrega irregular de treball, que de vegades pot
ser extraordinariament intensa pero que en altres moments pot ser ben escassa si 'empleat no esta disponible full time
(Crouch, 2019). Una altra via consisteix a desarticular la competéncia «fisica», que s’erosiona mitjangant una administra-
ci6 de marges baixos i preus reduits, impossibles de sostenir pel comerg tradicional de carrer els costos fixos del qual
son, evidentment, molt més elevats. Aquests compromisos de rapidesa o immediatesa en el lliurament sén essencials
en la construccié de la imatge d’un consumidor omnipotent (Alonso, Fernandez Rodriguez i Ibafiez Rojo, 2020), perd
també impliquen acomiadaments entre els treballadors que es beneficiaven d’uns minims drets laborals i que deixen de
ser competitius en un mercat de treball cada vegada més balcanitzat i desregulat.

Paradoxalment, el discurs empresarial sobre aquest tema emfatitza els avantatges d’aquest sistema per als treballa-
dors. Textos representatius de la literatura del management (vegeu Fernandez Rodriguez, 2007 sobre els textos que re-
cullen les idees principals d’empresaris i gerents) especifiquen els avantatges que té aquest sistema per als treballadors:
poden disposar de molta més flexibilitat, llibertat per triar i multiples possibilitats d’obtenir ingressos (vegeu per exemple
Mizrahi, 2018). No obstant aix0, malgrat aquestes justificacions, la realitat és que €ls treballadors es queixen dels baixos
ingressos i de falta de drets, a més de denunciar alguns abusos per part de les companyies. Legalment, a més, a molts
paisos s’han trobat en una situacié marcada per la irregularitat, ja que el que predomina en les seves relacions laborals
és un estatus legal borrds, gris, en el qual les plataformes els consideren treballadors autobnoms malgrat que es troben
en un regim de dependencia total respecte a aquestes empreses (Serrano-Pascual i Jepsen, 2019). Aquesta situacio
de gran vulnerabilitat estructural de la ma d’obra de les plataformes, molt publicitada per investigacions periodistiques,
a més d’escandols addicionals derivats de les politiques antisindicals d’aquestes corporacions, han generat enormes
controversies i han impulsat, aimenys a Europa, legislacions destinades a limitar aquests abusos i a frenar la degradacio
de les condicions laborals.

2. El consum com a justificacio

Malgrat aixo, no podem entendre aquesta metamorfosi del treball centrant-nos de manera exclusiva en I'esfera de la
produccio i les estrategies de gestio de les empreses (encara que, sens dubte, siguin importants), sind que hem de
fixar la mirada en altres aspectes. | és que el procés de precaritzacio i desestabilitzacié radical de les relacions salarials
instaurades per la gig economy semblen vinculats directament amb I'emergencia de formes de consum i estils de vida
concrets, establerts per les estrategies comercials associades a aquests nous models de negoci.

No podem passar per alt la complicitat dels consumidors en la solidificacié d’aquest nou model economic. Cal
reconeixer que aguest espai és extraordinariament atractiu per als compradors: els ofereix una adaptacio total als seus
desitjos i necessitats, gracies a la capacitat de reconstruir el seu perfil de consumidor a partir de la informaci¢ amplis-
sima que té dels individus (que han deixat dades molt valuoses sobre els seus gustos i preferencies en les diferents
connexions a cercadors i portals) i de proporcionar-los una identitat virtual que permet evitar les interaccions cara a cara
i esquivar situacions de possible vergonya o contencié en I'acte de comprar. Aixo implica una perfecta personalitzacio
de 'oferta, en la qual es pot tenir de manera immediata accés literalment a tot I'estoc existent en els mercats, i permet
tancar el consumidor digital en un circuit de representacions i referencies basades en la seva particular «bombolla»
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(Wright, 2015). Aix0 acota i individualitza al maxim I'experiencia de compra, i provoca una fragmentacié dels grups de
consumidors. La fragmentacio és inevitable davant aquesta maxima individualitzacié del procés de consum. El consu-
midor s’acosta a la pantalla i el canal n’ordena les preferencies per ell: les plataformes utilitzen el big data i, aprofitant
unes ingents dades estadistiques resultat de les transaccions i interaccions dels consumidors de tot el mén en la xarxa
de xarxes, els ofereix un extens cataleg de béns i serveis adaptats a tots els perfils. Bona part d’aquest big data prové
de 'empremta digital dels mateixos consumidors que, previament, s’han adherit a tota mena de xarxes i hi han abocat
tot alld que defineix a seva identitat (Tolentino, 2019). La inacabable oferta i els multiples estimuls comercials desplegats
(amb ofertes de rapida caducitat) indueixen el consumidor a prendre decisions immediates, marcades per I'absencia
d’un calcul propiament racional i que el motiva a consumir en excés. |, malgrat aixo, al mateix temps el consumidor té
la sensacid de controlar-ho tot: les amplies possibilitats i la facilitat de I'adquisicio li serveixen per assumir una imatge
de maxima personalitzacié i domini de I'acte de consum que, malgrat que és distorsionada, li genera una sensacié de
domini del mon i de satisfaccié de la compulsid compradora.

A més, s’invisibilitzen tots els elements humans associats al procés productiu, tret potser del responsable del lliu-
rament del producte o servei, fet que permet un distanciament significatiu respecte al treball huma i una fetitxitzacio
absoluta del procés de compra i de la sobirania del consumidor (Alonso i Fernandez Rodriguez, 2021). |, alhora, esta
completament sotmes a condicionaments empresarials directes destinats a rendibilitzar els processos de negoci de
les plataformes i que estimulen I'hiperconsum. EI consumidor digital efectua, aixi, una practica economica en un ambit
diferent del mercat presencial, ja que es troba sol davant la pantalla sense intermediacions, en una situacié d’enorme
fragmentacio i individualitzacié (Lipovetsky, 2020) que, en instal-lar-se en un solipsisme total en el procés de compra,
deixa de banda dubtes étics i reflexions profundes sobre el que significa consumir de manera responsable i mesurada, i
permet que el nou model de consum digital, percebut com a comode i practic, es converteixi, aimenys simbolicament,
en hegemonic en les nostres societats postindustrials. Els consumidors, simplement, ho prefereixen. El resultat, per des-
comptat, ha estat I'enorme exit comercial i empresarial d’aquestes plataformes, que han forcat la resta de les empreses
a readaptar dels seus models logistics i de servei i que, molt probablement, culminaran en el tancament de nombrosos
negocis tradicionals i la creacié d’ocupacié en ninxols caracteritzats per condicions laborals precaries. La pandemia per
la covid-19, que durant mesos va obligar a restriccions i confinaments, ha impulsat encara més aquestes tendencies.

3. A manera de breu conclusio

En els dltims anys, s’ha consolidat una nova economia de plataformes que ha generat enormes controversies ja que
s’ha associat amb models laborals de gran precarietat laboral. Davant d’aquesta situacio, governs i actors socials com
els sindicats han impulsat mesures per combatre aquest escenari i millorar les condicions laborals d’aquests nous
treballadors. No obstant aixd, el model té un repte important: el suport tacit de molts consumidors que, com asse-
nyalen per exemple Culperer i Thelen (2020), s’oposen sovint a qualsevol mena de regulacio de I'activitat d’aquestes
plataformes que pugui perjudicar la flexibilitat del procés de consum. Aqui aflora la paradoxa del nostre doble rol com
a consumidors i treballadors. Aixo ens ha de fer reflexionar de manera critica sobre la responsabilitat del consumidor,
tema que habitualment queda fora de les discussions sobre I'economia digital, i que contribueix a visualitzar la relacio,
tan complexa, que uneix les esferes de I'ocupacié i el consum contemporanis.
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RESUM La situacio d’emergencia sanitaria provocada per la covid-19 ha reobert amb especial vigor el debat sobre
I'impacte del teletreball en les condicions de treball, aixi com en les possibilitats que ofereix per a la conciliacid. En vista
de I'alt nivell d’'implantacié del teletreball entre les dones, es fa necessari reflexionar sobre I'impacte que I'Us d’aquesta
modalitat de treball productiu pot tenir en elles i en altres aspectes de la vida quotidiana. Lextensié del treball a distancia
té implicita una amenaca per a les dones en la mesura que el teletreball pot impactar de manera especialment negativa en
I'acompliment laboral de les dones i, al seu torn, aixd posaria en risc els avencos aconseguits durant les Ultimes decades
en materia d’igualtat de genere. Es fa necessaria la regulacié del treball a distancia per no convertir el teletreball en un
parany que faci recaure, encara més, sobre les dones el pes de la conciliacio.

PALAULES CLAU conciliacio; teletreball; vida quotidiana; dones; ocupacio; treball

GENDER INEQUALITY IN TELEWORK
Telework and conciliation: a trap for women?

ABSTRACT The health emergency caused by COVID-19 has reopened, with particular vigour, the debate surroun-
ding the impact of teleworking on working conditions, as well as on the possibilities it offers for conciliation. Given the
high level of telework among women, it is necessary to reflect on the impact that the use of this mode of productive
work may have on them and on other aspects of daily life. The extent of teleworking implies a threat to women in the
sense that teleworking can have a particularly negative impact on women'’s work, and this, in turn, would put at risk
the progress made during the last few years in the area of gender equality. The regulation of telework is necessary to
prevent it from turning into a trap that places the burden of conciliation on women.

KEYWORDS conciliation; teleworking; daily life; women,; employment; work
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Introduccid

Després de la declaracio de I'estat d’alarma per part del Govern d’Espanya com a consequiencia de la situacio i I'evo-
lucié de la pandemia de covid-19 (Reial decret 463/2020), I'activitat econdmica va quedar subjecta a fortes restriccions
amb la finalitat de reduir el risc de propagacio del virus. Per fer-ho, es va limitar al maxim la mobilitat i les interaccions
socials. També es van dictar mesures per protegir I'ocupacio i facilitar I'ajust de I’'economia, que incloien des del gaudi
forcos de les vacances fins a I'aplicacio generalitzada dels ERTO (expedients de regulacié temporal de 'ocupacio) i un
conjunt de mesures en materia de flexibilitzacié de I'horari i reduccié de la jornada (Reial decret llei 8/2020). En el marc
d’aquesta situacio d’excepcionalitat, el treball a distancia va ser objecte de regulacié com un instrument de primer ordre
per combinar les mesures d’aillament i contencio i, al mateix temps, garantir la continuitat de I'activitat economica,
alhora que es possibilitava la conciliacié del treball remunerat i les tasques sobrevingudes de cura arran del confinament
i vinculades a la impossibilitat d’externalitzar el treball reproductiu.

Les dades oficials evidencien el nivell de penetracio del teletreball. Abans de la pandémia, només un 4 % de les per-
sones treballadores a Espanya exercien la seva activitat assalariada a distancia, una de les xifres més baixes de la Unié
Europea (UE). Després de I'esclat de la crisi sanitaria, segons I'enquesta de I'Eurofound Living, working and COVID-19,
el 30 % va passar al teletreball (un 37 % en el conjunt de la UE). A Espanya, segons dades del CIS (2021) a partir de
I'enquesta Tendencias en la sociedad digital durante la pandemia de la COVID-19," aproximadament una quarta part
de les persones enquestades va declarar haver fet treball a distancia per via telematica, fonamentalment arran de la
pandemia, sense diferencies significatives entre dones i homes per al total de poblacit (26,5 % de les dones i 27,6 %
dels homes), encara que amb una distancia de quatre punts a favor de les dones entre les persones ocupades (48 %
de les dones i 44 % dels homes). No obstant aix0, cal apuntar que les diferéncies entre ocupacions en la realitzacié del
teletreball durant la pandémia son substancials i revelen que el teletreball ha estat més freqlient entre les dones que
entre els homes. Per al conjunt dels ocupats que van teletreballar durant la pandémia, aquells que ho feien per primera
vegada representen el 50 % dels homes i el 61 % de les dones (Salido, 2021).

De la Puebla (2020) insisteix que els diferents estudis i enquestes que s’han fet sobre la prestacio de treball durant la
vigéncia de les mesures de contencid sanitaria de la covid-19 han posat en relleu que el treball a distancia ha tingut en
les dones un impacte superior que en els homes. Segons aquesta analisi, el treball a distancia, i en particular el teletre-
ball, ha tingut una incidencia quantitativa més gran en les treballadores per la circumstancia que, en general, les dones
amb feina estan més presents en sectors productius essencials amb opcid de treballar des de casa —intermediacio
financera, activitats immobiliaries i de lloguer, serveis empresarials, educacio, activitats professionals, cientifiques i tec-
niques, aixi com activitats administratives— davant els homes, que estan sobrerepresentats en sectors que no admeten
el teletreball —per exemple, manufactures, serveis personals i construcciéo—. Segons I'enquesta del CIS, citada per Salido
(2021), el percentatge de persones ocupades teletreballant aconsegueix el valor maxim entre els professionals, cientifics
i intel-lectuals (prop del 80 % per tots dos sexes). Els segueixen els directors i gerents (ocupacio en la qual un 74 % de
les dones i un 58 % dels homes han teletreballat), el personal de suport administratiu (68 % i 56 %, per dones i homes,
respectivament) i els tecnics i professionals de nivell mitja (tots dos sexes, prop del 60 %).

En vista d’aquestes dades, es fa necessari reflexionar sobre I'impacte que I'is d’aquesta modalitat de treball pot
tenir en la relacid que les dones tenen amb I'ocupacio, aixi com en altres aspectes de la vida quotidiana. Diversos
estudis han abordat els efectes del teletreball en la vida quotidiana (Galvez et al., 2012; Pérez i Galvez, 2009) i, segons
Actis et al. (2021), la conclusi6 principal que es pot extreure és que el teletreball estaria produint la dissolucié de les
fronteres entre el temps i el lloc de treball, aixi com entre el temps i I'espai de les cures familiars, fet que podria tenir
consequencies negatives sobre la igualtat entre dones i homes (Hilbrecht et al., 2008).

A Espanya i als paisos de I'anomenat regim mediterrani del benestar —amb un disseny productivista de les politiques
socials i una forta tradicié familiarista—, s’ha observat, des de fa anys, una resistencia al repartiment equitatiu entre do-
nes i homes de la carrega global de treball. Aquesta resisténcia al canvi, com destaca Teresa Torns (2011, pag. 6), «<no

1. El marg de 2021, el Centre de Recerques Sociologiques (CIS) va realitzar I'enquesta Tendencias en la sociedad digital durante la
pandemia de la COVID-19, en la qual es preguntava a la mostra representativa entrevistada (3.014 persones, de 18 o més anys i
nacionalitat espanyola) per I'Us del teletreball abans de la declaracié de I'estat d’alarma el 13 de marg de 2020 i durant els mesos
seguents.
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es tracta de quiestions lligades a una inclinacié individual que unes suporten i uns altres eviten, sind d’un conflicte pre-
tesament privat que té les arrels en les bases de la mateixa organitzacio de les societats del benestar contemporanies».
Les dificultats que afronten les dones per fer compatible la seva activitat laboral amb les tasques domesticofamiliars
que socialment se’ls adscriu, si bé s’han agreujat durant la pandémia, no sén cap novetat. Les dades sobre I'Us social
del temps permeten posar de manifest un fet recurrent de punt a punta del continent europeu: la disparitat en el volum
de la carrega global de treball que sostenen dones i homes (Aliaga, 2006). Limpacte de genere de la pandemia, més
enlla dels aspectes clinics i epidemiologics, ha posat de manifest, en un context de reorganitzacié dels temps en tota la
societat, la persistencia de la divisio sexual del treball i les desigualtats que aquesta implica.

En aquest article es presenta una reflexié sobre la incidéncia del teletreball en la divisié sexual del treball domestic
i de reproduccio. Es, per tant, una breu analisi sobre la relacié que existeix entre una manera de treballar com és el
teletreball i les desigualtats entre dones i homes. S’ofereix una reflexié a partir d’'una analisi documental dels estudis més
recents sobre teletreball, genere i divisid sexual del treball.

1. Teletreball i conciliacid durant la pandemia de covid-19: un parany per a les
dones?

Durant la fase més restrictiva de la crisi sanitaria per covid-19, la interrupcié de serveis no essencials i de qualsevol feina
que no es pogués dur a terme de manera remota en la llar va configurar un escenari inedit per a la renegociacio dels rols
familiars (Seiz, 2020). El tancament dels centres escolars i de cura va causar una intensificacié sense precedents de les
feines domestiques, agreujada per la impossibilitat d’externalitzar el treball reproductiu (neteja, activitats extraescolars
o0 servei d’assistencia domiciliaria per a persones dependents, entre altres). Durant la situacié de confinament, moltes
families van afegir entre les seves responsabilitats les activitats de suport a I’escolaritzacio i a I'oci dels fills i filles, retallant
hores de somni i de cura personal. Segons dades de I'enquesta online sobre I'impacte de la covid-19, realitzada pel
Centre d’Estudis d’Opinié (CEO) de la Generalitat de Catalunya, el 32,4 % de les dones va afirmar haver dormit menys
hores de I'habitual, davant el 22 % dels homes. Una anotacié a aquesta controvertida diferencia I'afegeixen les dades
que mostren com el temps va atrapar les dones, més que no pas els homes, en la tasca de proporcionar benestar
quotidia als convivents del nucli familiar. Per exemple, per a un ter¢ de les dones (30,8 %) la cura dels fills i filles va
constituir una de les seves principals ocupacions, mentre que per als homes aquest percentatge cau fins al 20,9 %.
Segons Eurofound (2021), les conseqUencies d’aquest escenari sobre I'atencid al treball han estat molt més intenses
per a les dones a causa de la seva carrega més gran de responsabilitats de cura a la llar, de les quals es deriven nivells
d’estres i sobrecarrega fisica i emocional més elevats que entre els homes.

En el context llatinoamerica, alguns estudis (per exemple, Actis et al., 2021)? també han investigat la relacié en-
tre teletreball, vida quotidiana i divisié sexual del treball i els resultats confirmen amb dades les conclusions d’altres
recerques dutes a terme durant la pandémia: la introduccié massiva del teletreball a causa de la crisi de la covid-19
ha tendit a accentuar les desigualtats de génere que ja hi havia préviament, tant en I'ambit laboral com familiar. El
teletreball representa, com ja hem apuntat, especialment per les dones, una redefinicio dels limits temporals i espacials
entre el laboral i el domesticofamiliar. Lestudi de Galvez (2020) recull les estratégies més freqlients entre les dones per
compatibilitzar aquests dos ambits:

a) superposar teletreball i familia en un mateix espai;

b) intercalar tasques laborals i domesticofamiliars en intervals de temps successius, un a continuacio de l'altre, de

manera intermitent i sense barrejar-se, i

¢) separar el temps de teletreball i el dedicat a altres dimensions que constitueixen la vida quotidiana de manera

clara i rotunda.

2. En concret, aquest estudi t¢é com a base la informacié recollida en I’Encuesta Iberoamericana sobre Rutinas Laborales y Cotidi-
anas en tiempos de COVID-19 que va dur a terme la Xarxa Iberoamericana de Recerca sobre Treball, Génere i Vida Quotidiana
(TRAGEVIC) durant els mesos d’abril i maig de 2020. Els autors van concloure que a tots els paisos implicats en 'estudi, amb
poques diferencies significatives, la introduccié massiva del teletreball a causa de la crisi de la covid-19 ha tendit a accentuar les
desigualtats de genere que ja hi havia préviament, tant en I'ambit laboral com en la familia.
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Aquesta superposicid de temps i espais de les activitats diaries ha constituit una font de tensid en el desenvolupament
del treball remunerat tant per als homes com per a les dones, i aix0 esta produint una deterioracié general de la conciliacié
de la vida laboral i familiar, especialment per a les mares i pares amb menors en edat escolar (Eurofound, 2020).

A gairebé tots els paisos europeus, la conciliacié del treball remunerat amb la cura a dependents ha recaigut en una
mesura més gran sobre les dones, i especialment destacables han estat les situacions en les quals elles han assumit
al mateix temps feina remunerada, cura de persones dependents i suport a I'educacié dels fills i files (Salido, 2021).
Tant a Espanya com en altres paisos, els estudis que s’han fet durant la situacié d’emergéencia sanitaria sobre I'impacte
del teletreball adverteixen d’un increment de les desigualtats de genere (Farré et al., 2020; Feng i Savani, 2020; Power,
2020). Els resultats de I'enquesta Conciliacion y usos del tiempo en Espafa en el contexto de la pandemia COVID-19
(Seiz, 2020) demostren que durant el confinament les dones van dedicar més hores al treball no remunerat que els
homes, fins i tot en llars en les quals tots dos sexes van tenir accés al teletreball o a la flexibilitat horaria. Aquestes
diferencies van ser encara més grans respecte a les tasques de cura. En la mostra de families els progenitors de les
quals van poder accedir a aquestes mesures, les dones van dedicar una mica més de sis hores a les cures, dues hores
més que les seves parelles (Seiz, 2020). En la fase més estricta de I'estat d’alarma, les tasques com fer el menjar, netejar
la casa o0 posar rentadores van recaure especialment sobre les dones, mentre que els homes van fer més tasques de
cura fora de la llar —fer la compra de casa- (Farré et al., 2020).

Si ens centrem en les dones que han fet teletreball, els estudis apunten a una intensificacid de la doble jornada
laboral. Aquesta sobrecarrega diaria, que pot acabar en repercussions fisiques de salut (Valls-Llobet, 2009), té efectes
negatius directes en la promocié professional de les dones. Per exemple, les que treballen com a cientifiques i investiga-
dores —que ja patien condicions precaries i de discriminacié amb anterioritat a la pandémia (Observatori Dones, Ciéncia
i Innovacio, 2021)- van reduir el temps dedicat a investigar i, per tant, la seva produccié cientifica (Reboiro del Rio,
2022). Durant el confinament, les dones van presentar menys articles a editorials o revistes cientifiques que els homes
a causa d’una assumpcio i dedicacidé més gran a tasques domestiques (Unitat de Dones i Ciencia, 2020). Aquesta
situacio ha intensificat les desigualtats entre dones i homes de les institucions cientifiques i les universitats. Les mesures
de flexibilitat horaria i de teletreball adoptades per les universitats espanyoles —en les quals ja destacaven la reduccié de
la jornada laboral, els permisos retribuits i llicencies sense sou (ArgUelles-Blanco, 2011)- es poden considerar un gran
pas endavant. No obstant aix0, la divisié sexual del treball domestic i I'is del temps en les tasques de cura continua
fent recaure sobre les dones les dificultats de gestionar I'exigencia de compatibilitzar I'activitat assalariada amb la
domesticofamiliar. Aixd ha provocat en les academiques una erosid del seu benestar i qualitat de vida a favor de la cura
dels altres membres de la llar durant la pandemia (Gémez-Suarez i Vazquez-Silva, 2021).

Conclusions

Tal com han posat de manifest diferents expertes, els efectes de les crisis i les recessions ataquen de manera més
forta, de manera més complexa i de manera més duradora les dones a causa de la seva major vulnerabilitat social i
economica (Lombardo i Ledn, 2015), pero també pel fet que, sovint, les politiques «anticrisi» es defineixen d’esquena
a elles. Com assenyalava 'ONU en una nota publicada a I'abril de 2020 (ONU, 2020), la pandémia de la covid-19 va
amenacar d’atacar tres vegades les dones al mén: en primer lloc, posant en risc els seus recursos economics i la seva
autonomia personal a través de la destruccid d’aquelles feines on es localitzen més dones, i que solen ser els sectors
més exposats i vulnerables del mercat de treball; en segon lloc, fent més dificil I'accés als recursos i serveis que garan-
teixen la seva salut i benestar (com I'educacio¢ o la salut sexual i reproductiva), i, finalment, amenacant la seva integritat
fisica i psicologica a través de la reclusié dins de les seves propies llars, on les tasques de cura als altres s’intensifiquen,
al mateix temps que es creen situacions d’aillament social en les quals la violencia de génere s’agreuja (Salido, 2021).

El treball a distancia es presenta com un revulsiu per a la conciliacio de la vida familiar i laboral en la mesura que el
teletreball permet estalviar temps de desplacament i ofereix més flexibilitat horaria que el treball presencial. En principi
i sobre la base d’aix0, ofereix millor adaptabilitat a les necessitats o exigéncies que requereix la cura de fills i filles o
familiars dependents. No obstant aix0, si les dones estan més ocupades en sectors 0 activitats que permeten el treball
a distancia i aquesta modalitat es concep com una mesura de conciliacio, el risc és evident: les dones acabaran optant
pel teletreball i assumint el cost de la conciliacio.
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De la Puebla (2020) adverteix de la necessitat de regular el teletreball per evitar que aquesta modalitat laboral im-
pliqui un retrocés en una distribucio de responsabilitats i carregues familiars que havia anat avangant progressivament.
Amb aquest objectiu apunta la possibilitat de considerar algunes formules que poden ser controvertides: oferir incentius
a I'ts per als treballadors homes del treball a distancia o assegurar I'equilibri entre sexes a I'hora que les empreses
assignin la prestacié de treball a distancia. Les conclusions recollides per Eurofound (2020) sén molt significatives en
afirmar que algunes de les conseqiiéncies que la crisi del coronavirus ha generat en la igualtat de genere poden ser
temporals i revertir-se a mitja termini, pero altres poden tenir consequéncies més prolongades en el temps. Per aix0, és
essencial que la inclusié social i economica de les dones estigui al centre de les mesures de recuperacio.

La regulaci¢ del treball a distancia hauria de ser, en aquest sentit, una oportunitat per adoptar mesures per evitar que
continuin sent les dones les que assumeixin la carrega del treball de cures al mateix temps que teletreballen. Fer visible
I'impacte de genere de la pandémia és imprescindible per abordar de manera correcta les seves consequiencies en les
dones. Per fer-ho, és necessari disposar de dades desagregades per sexe i analitzar-les degudament tenint en compte
la realitat de dones i homes en I'ocupacio¢ i també la participacio diferent que assumeixen en la carrega total de treball.
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