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Introduccié

Aquest recurs educatiu de I'assignatura «Psicologia del Treball» disponible en accés
obert recull una seleccio6 de tematiques a I'entorn del fenomen del treball des de la psicologia.
S’han combinat perspectives classiques i noves, amb un plantejament teoric i aplicat
actualitzat, que mostren diverses aportacions vigents que la psicologia realitza a I'estudi del

treball.

Aquest recurs educatiu en accés obert s’estructura en set unitats didactiques. En la unitat
didactica 1 es presenta una breu conceptualitzacié i evolucid historica de la psicologia del
treball. Se n'analitzen les arees d’estudi i aplicacid, i s'examinen diverses aportacions de la
psicologia del treball com a ciéncia i professié. En la unitat didactica 2 es presenten les
possibles funcions del treball i s’analitza el significat del treball per a les persones. A més,
s’examina la inversio del treball dur com a significat d’activitat laboral. En la unitat didactica
3 es presenten diversos factors personals i situacionals que influeixen en el treball.
S’analitzen els rols laborals i no laborals, aixi com les expressions emocionals en el treball.
A més, s’examina I'impacte de la intel-ligéncia artificial en el context laboral. En la unitat
didactica 4 es desenvolupen diversos postulats de la motivacié laboral, es presenta una
taxonomia de la motivacié humana i s’analitza la teoria de I'autodeterminacié. A més, es
desenvolupen diversos postulats de la satisfaccié laboral i es presenta una conceptualitzacio
d’aquest constructe en entorns de treball digitalitzats. En la unitat didactica 5 es presenta un
model de referéncia per a avaluar la qualitat de vida en el treball i un model conceptual del
benestar derivat del treball. A més, s’analitza la sostenibilitat en el treball i es refereixen
algunes de les aportacions que es realitzen des de la psicologia. En la unitat didactica 6 es
presenta una classificacio establida en diversos nivells de persona-entorn laboral. A més,
s’examina el contracte psicologic com a element clau per a mantenir I'ajustament al llarg de
la vida laboral, i contribuir a més al treball decent i sostenible. En la unitat didactica 7 es
considera la influéncia de I'’entorn laboral en la salut mental. A més, s’analitzen estrés laboral

i "burnout", considerats com els principals problemes psicosocials derivats del treball.

Aquest recurs educatiu en accés obert s’ha desenvolupat seguint criteris d’accessibilitat
digital amb l'objectiu de garantir-ne la comprensio i utilitat per al major nombre possible de
persones, incloent-hi aquelles amb discapacitats visuals, cognitives o d’altre tipus. En aquest
sentit, s’han prioritzat aspectes com I's de enllagos actius, estructures clares i formats
accessibles, inclus quan aixd ha suposat apartar-se puntualment de la normativa d’estil de
la llengua escrita i de la normativa formal de citaci6 APA ("American Psychological

Association"). En la seua redaccioé s’han combinat diferents alternatives recollides en la guia



de llenguatge inclusiu de la Universitat de Valéncia. En consequéncia, qualsevol desviacié
de dita normativa (per exemple, no utilitzar cursiva perqué redueix la llegibilitat) respon a un

compromis amb la inclusio i no afecta al rigor ni a la tragabilitat de las fonts utilitzades.



Unitat didactica 1. Aproximacio a la psicologia
del treball

1. Psicologia del treball com a ciéncia i professié
1.1. Conceptualitzacio i arees d’especialitzacié de la psicologia
1.2. Conceptualitzacio de la psicologia del treball
1.3. Desenvolupament historic de la psicologia del treball
1.3.1. La psicologia industrial/organitzacional als EUA

1.3.2. La psicologia del treball i de les organitzacions a Europa

2. Arees d’estudi i aplicacio de la psicologia del treball

2.1.Camps d’estudi en I'activitat laboral humana

3. Aportacions de la psicologia del treball
3.1.Qualitat del treball
3.2.Benestar laboral sostenible
3.3.Ocupacio de les persones amb discapacitat intel-lectual
3.4.Robotitzacié
3.5.Digitalitzacié en el treball i en les organitzacions

3.6. Psicologia d’emergéncies i psicologia del treball



1. Psicologia del treball com a ciéncia i professio

Existeix un cos de coneixement multidisciplinari extens i en constant creixement en torn
al fenomen del «treball» (p. ex.!, dret, economia, historia, sociologia). L'analisi i la

conceptualitzacié que es presenta en aquest recurs educatiu es realitza des de la psicologia.

En aquesta unitat didactica es presenta una breu conceptualitzacio i evolucid historica
de la psicologia del treball. A meés, se n'analitzen les arees d'estudi i aplicaci6. Finalment,

s'examinen diverses aportacions de la psicologia del treball com a ciéncia i professio.

1.1. Conceptualitzacié i arees d'especialitzacié de la psicologia

Psicologia és la ciéncia que estudia el comportament, els pensaments i les emocions
de les persones a diversos nivells (p. ex., individual, grupal, organitzacional, social) per a

millorar el seu benestar (Colegio de Psicologia de Bizkaia, s. d.?).

Son diverses les arees d'especialitzacié de la psicologia, que a més varien entre paisos
(tant en denominacié com en ambits d'actuacid), encara que a nivell internacional sol haver-
hi cert consens en l'establiment de, entre altres: la psicologia clinica/salut, la psicologia
escolar/educacio, i la psicologia del treball/laboral/industrial. En Espafa, s'han anat
configurant les seglents especialitats en psicologia, que tracten d'atendre les demandes i
necessitats de les persones en diversos contextos (Consejo General de la Psicologia de

Espaiia, s. d.; Jarne et al.3 | 2012):

[1] Area de psicologia clinica i de la salut. S'ocupa de la conducta humana i dels
fendmens psicologics i relacionals implicats en els processos de salut i malaltia de les
persones. Alguns dels ambits d'actuacié soén: avaluacio, diagnostic, prevencid, promocio i

intervencio en la salut mental i emocional.

[2] Area de psicologia de I'educacié o psicologia educativa. S'ocupa del
desenvolupament de I'aprenentatge de les persones al llarg del cicle vital, principalment, en

els sistemes socials d'educacié. Alguns dels ambits d'actuacid sén: aprenentatge,

" Abreviatura de «per exemple».
2 Abreviatura de «sense data».

3 En referéncies bibliografiques, darrere el nom del primer autor, indica que hi ha diversos autors més.
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necessitats educatives, orientacio i assessorament professional, formacio i assessorament

familiar i intervencio socioeducativa.

[3] Area de psicologia juridica. S'ocupa de la conducta humana dins de I'ambit legal.
Se centra en els aspectes a nivell psicologic i relacional que incideixen en el comportament
sobre aspectes legals de les persones. Alguns dels ambits d'actuacié son: psicologia
forense, psicologia penitenciaria, psicologia juridica i el menor, psicologia policial i de les

forces armades, i victimologia i mediacio.

[4] Area de psicologia de la intervencié social. S'ocupa, des d'un punt de vista
psicologic, de les interaccions personals en els diversos contextos socials, per a millorar el
benestar psicologic de persones, grups, organitzacions, comunitats o poblacions
especifiques. Alguns dels ambits d'actuacié sén: immigracié, majors i envelliment, diversitat

funcional, cooperacié per al desenvolupament, i psicologia ambiental.

[5] Area de psicologia del transit i seguretat. S'ocupa, des d'un punt de vista
psicologic, de tots els aspectes relacionats amb el transit (i. e.4, terrestre, maritim, aeri), i
integra també els ambits que corresponen a la seguretat en distintes professions i activitats
considerades de risc (p. ex., tinéncia d'animals potencialment perillosos, seguretat privada,
activitat policial). Se centra en «el factor huma», com a element clau que incideix en la
seguretat vial i en altre tipus d'activitats que poden implicar risc. Alguns dels ambits
d'actuacio son: avaluacio de les capacitats psicologiques per a realitzar activitats que poden
tenir un efecte en la propia seguretat i en la d'altres persones (p. ex., conduir vehicles,

tinéncia d'armes de foc).

[6] Area de psicologia de I'activitat fisica i I'esport. S'ocupa de la conducta humana
en I'ambit de I'activitat fisica i I'esport. Se centra tant a obtenir el maxim rendiment en l'esport,
com en l'activitat fisica amb fins de salut. Alguns dels ambits d'actuacié sén: esport de
rendiment, esport de base i iniciacié primerenca, esport i exercici d'oci i temps lliure, esport i

exercici amb poblacions especials, i psicologia de les organitzacions esportives.

[7] Area d'intervencié psicologica en emergéncies i catastrofes. S'ocupa, des d'un
punt de vista psicologic, de les intervencions per ajudar les persones que han estat
relacionades, de manera directa o indirecta, amb una situacié critica, catastrofe o desastre.
Se centra en les reaccions de les persones abans, durant i després d'una situacio de perill,
per a fomentar el benestar de la poblacié afectada. Alguns dels ambits d'actuacié son:

coordinacié d'equips intervinents, gestié de la comunicacio en crisis, organitzacié de suport

4 Abreviatura de «és a dir».



social i ajuda humanitaria, acompanyament a les persones afectades des dels primers

moments (p. ex., covid19, dana), i derivacio, en el seu cas, a altres recursos sociosanitaris.

[8] Area de psicologia i igualtat de génere. S'ocupa, des d'un punt de vista psicologic,
de desenvolupar mesures per a aconseguir la plena igualtat entre dones i homes. Alguns

dels ambits d'actuacio son: promocio de la igualtat i prevencio, i violencia i tractament.

[9] Area de psicologia del treball, de les organitzacions i dels recursos humans.
S'ocupa de la conducta humana en relacié amb el treball i en els contextos laborals. Alguns
dels ambits d'actuacio sén: ergonomia (relacionada fonamentalment amb les condicions del
treball), noves tecnologies, salut laboral i prevencié de riscos laborals, orientacio laboral i
professional, gestié de conflictes, gestid de recursos humans, formacié, desenvolupament,

"coaching" i psicologia aplicada a marqueting, economia i consumidor.

El contingut que es desenvolupara en els proxims apartats d'aquesta primera unitat
didactica, aixi com en les altres sis unitats didactiques que configuren la totalitat d'aquest
recurs educatiu, estara centrat principalment en I'area d'especialitzacio de la psicologia del

treball.

1.2. Conceptualitzacié de psicologia del treball

L'estudi del treball des de la psicologia s'ha anomenat de diverses maneres (p. ex.,
psicologia industrial, psicologia social del treball, psicologia del treball i de les organitzacions,
psicologia de I'empresa). Inicialment, les transformacions esdevingudes per l'activitat
industrial en les primeres décades del segle XX feren evident la necessitat d'analitzar
["element huma", erigint-se la psicologia industrial com a ciéncia de la conducta humana
aplicada a la industria (Maier, 1973). Perd a mesura que I'area es va anar desenvolupant, es
presentaren nous objectes d'interés en la investigacié i aplicacio de la disciplina, que donaren
pas a la psicologia del treball, relacionada estretament amb la psicologia de les

organitzacions (Quintanilla, 1992).

El terme «psicologia del treball» ("Psychologie du Travail")) va ser proposat per Léon
Walther en 1926, per a designar totes les formes d'activitat laboral (no només en la industria,
sind també en els sectors primari, secundari, voluntariat, etc.), ampliant aixi I'abast del terme
«industrial», que és considerat el seu equivalent. Per aixd, en part, la seua definicié (Peird
et al., 1996):

6



La Psicologia del Treball pot considerar-se com un gran area de continguts de la disciplina. En termes
generals, el seu objecte d'estudi el constitueixen les conductes i experiéncies de les persones des
d'una perspectiva individual, social i grupal, en contextos relacionats amb el treball. El seu objectiu
consisteix a descriure, explicar i predir els fendmens psicosocials que es donen en aquests contextos,
aixi com prevenir o solucionar els possibles problemes que es presenten, el seu objectiu ultim

consisteix a millorar la qualitat de vida laboral, la productivitat i I'eficacia laboral (p.30).

D'aquesta conceptualitzacio es desprenen les seguents consideracions que fan

referéncia a la psicologia del treball (Peir6 et al., 1996):

Com en la psicologia, l'objecte d'estudi de la psicologia del treball és la conducta i
I'experiéncia humana (p. ex., processos psicologics i socials), perd enfocat a entorns

relacionats amb el treball.

Soén diversos els contextos laborals que s'han investigat des de la psicologia del treball
(p. ex., tasques, condicions de treball, abséncia de treball, altres ambits de la vida
com temps lliure i familia, canvi organitzacional, lideratge, seleccié de personal,
formacid). Per aix0, aquesta disciplina és denominada «psicologia del treball, de les

organitzacions i dels recursos humansy.

La unitat d'analisis de la psicologia del treball és doble, és a dir, cobreix dues
perspectives: (i) processos i conducta individual (nivell micro; p. ex., motivacio,
satisfaccio, estrés); i (ii) social o grupal (nivell macro; p. ex., lideratge, acompliment

de rols, clima organitzacional).

La psicologia del treball é€s una disciplina basica (i. e., descriure, explicar i predir els
fendmens que succeeixen en contextos laborals), i aplicada (i. e., intervencio
professional en contextos laborals reals, aplicant els coneixements cientifics

acumulats en aquesta matéria).

L'interés de la psicologia pel treball compta ja amb una vasta tradicio, i s'ha anat

desenvolupant amb un ampli abast historic i geografic (Quintanilla, 1992).

1.3. Desenvolupament historic de la psicologia del treball

Actualment, la psicologia industrial, del treball i de les organitzacions (IWO-P, per les

seues sigles en anglés) és considerada un area de la ciéncia global i de la practica

professional. El seu coneixement és generat, replicat i disseminat mundialment (Kozusznik i

Glazer, 2021; Sinangil et al., 2018). Aquesta integradora denominacio tracta de combinar les
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arees que, tradicionalment, s'han anat desenvolupant: psicologia industrial/organitzacional
("Industrial/Organizational Psychology") als Estats Units d'’América (EUA), i psicologia del
treball i de les organitzacions ("Work and Organizational Psychology") a Europa. A

continuacio, es presenta una breu perspectiva diacronica de totes dues.

1.3.1. La psicologia industrial/organitzacional als EUA

Tot i que s'ha desenvolupat en diverses parts del mén, tradicionalment es pot determinar
el recorregut historic de la psicologia industrial/organitzacional (I/O) als EUA (Katzell i
Austin, 1992; Truxillo et al., 2016, 2021).

L'origen de la psicologia 1/0O als EUA s'ha establert en la dissertacié del psicoleg Scott
(1901) sobre I'is de la psicologia en publicitat (Ferguson, 1962; Lynch, 1968; Peir6 et al.,
1996). Aquest pioner autor es va formar a Europa, sota la supervisié de Wundt a Alemanya,
i va introduir la psicologia cientifica en el camp /O (i. e., aplicant la psicologia en el lloc de
treball).

Els conceptes i métodes psicoldgics s'implementaren i difongueren majoritariament
durant els conflictes bél-lics (Primera Guerra Mundial, 1914-1918; i Segona Guerra Mundial,
1939-1945). En concret, es desenvoluparen proves d'avaluacié de personal militar, que
posteriorment facilitaren I'aplicaci6 de proves en la seleccié de personal per a govern,

industria i educacio.

La prosperitat econoOmica que es va produir després de la Segona Guerra Mundial, on
va haver-hi un canvi des d'una economia basada en la manufactura fins una economia
basada en els serveis, va tindre diverses implicacions en la psicologia 1/O: I'is de la
satisfaccié de persones usuaries com a criteri; i la conscienciacié d'oportunitats per a una
bona vida (p. ex., prosperitat, oci), el que va estimular una major preocupacié per temes com

satisfaccio laboral i autorealitzacio.

L'aprovacio de la Llei de Drets Civils ("Civil Rights Act") de 1964 als EUA suposa una fita
social. En I'ambit de la psicologia I/O implica, per exemple, aplicar amb equitat les practiques

de contractacio.

Posteriorment, els efectes de la globalitzacié deixen pas a entorns laborals en constant

canvi, on impera la necessitat de flexibilitat i adaptacio, per a afrontar la creixent competitivitat



i incertesa generada en aquests contextos. També augmenta exponencialment la necessitat

de gestio de la diversitat en els equips i en les organitzacions.

A més, resulta clau que la psicologia I/0O es fonamente en el model cientific-professional
("scientist -practitioner model"; SIOP, 1999), que integra ciéncia (p. ex., entendre els principis
que sustenten una investigacié de qualitat), i practica (p. ex., entendre els reptes d'aplicar la

investigacio a diferents contextos de treball).

1.3.2. La psicologia del treball i de les organitzacions a Europa

L'estudi del treball des de la psicologia a Europa compta amb una extensa tradicio. Una
de les fites rellevants en el desenvolupament de la psicologia del treball es pot trobar al segle
XVI, en 'obra de I'espanyol Juan Huarte de San Juan (llibre "Examen de los Ingenios", 1575),
considerat pioner de la psicologia de les diferéncies humanes, i de la psicologia de

I'orientacié professional i vocacional (Peiré i Munduate, 1994; Peir6 et al., 1996).

La psicologia cientifica, que usava el métode cientific experimental de laboratori en
I'estudi dels problemes psicologics, va sorgir a Europa a finals del segle XIX amb Wundt

(Leipzig-Alemanya).

El progrés de la psicologia del treball es deu a diverses contribucions realitzades per
alguns pioners a principis del segle XX. Les aportacions de Mlnsterberg (Alemanya), li han
conferit el reconeixement com a fundador d'aquesta disciplina. Amés, les aportacions d'altres
destacats autors como Lahy, Moede, Heymans, Baumgarten, Muscio, i Myers, entre altres,
van contribuir a I'avang de la disciplina en ambits com el de seleccié de personal, formacio,
disseny de llocs de treball, i relacions interpersonals (Peiré i Munduate, 1995; Peir6 et al.,
1995; Peir6 et al., 1996).

Aquests notables avangos en el desenvolupament de la psicologia del treball i de les
organitzacions a Europa minvaren durant els conflictes bél-lics. En concret, el profund
impacte de la Segona Guerra Mundial va suposar una ardua i progressiva recuperacio,

també en aquesta disciplina (Peird i Munduate, 1994; Peiré et al., 1996).

En aquest context, i des del comengament de la década de 1990 hi ha hagut constants
canvis i notables transformacions a Europa (també a nivell global): canvis politics en els
paisos de l'est, unificacidé dels mercats a la Unié Europea, globalitzacié de mercats, noves



formes organitzacionals, canvis en la naturalesa del treball, canvis en els valors del treball,

etc.

Ha sigut necessari desenvolupar una nova i renovada investigacio, aixi com invertir
esforcos professionals i institucionals, per afrontar aquests reptes i demandes. Aixi, la
psicologia del treball i de les organitzacions ha avangat notablement cap a una major
integracio a Europa, i cap a la configuracio de la seua identitat europea. Alguns dels avangos
que s'han produit, i que evidencien el seu desenvolupament son (Peir6 i Munduate, 1994;
Peiro et al., 1996): la integracio de la disciplina en Europa des d'una perspectiva académica
(p. ex., ENOP: "European Network of Organizational and Work Psychologists"); el
desenvolupament i la difusid de la investigacié europea (p. ex., MOW: "The Meaning of
Working"); I'associacionisme europeu (p. ex., EAWOP: "European Association of Work and
Organizational Psychology"); i el desenvolupament de la professio (p. ex., certificat europeu

EuroPsy).

2. Arees d'estudi i aplicacio de la psicologia del treball

El procés d'unificacié europea i més recentment el de la globalitzacio, han determinat
notablement les importants transformacions politiques, econdmiques i culturals que ha
experimentat Europa en les ultimes decades. La diversitat dels paisos europeus, aixi com
els seus elements comuns, tenen un paper decisiu en la progressiva integracié europea. En
aquest context, ENOP (1990), integrada per professorat catedratic de diverses universitats
europees, va posar en marxa un projecte amb la finalitat d'harmonitzar la formacié de
I'ensenyament europeu d'aquesta disciplina, aixi com l'estandarditzacio en I'acreditacié de
professionals en psicologia del treball i de les organitzacions a Europa. El resultat actualitzat
d'aquest projecte és el Model de Referencia 2020 ("The Reference Model 2020"; Depolo et
al., 2019; ENOP-EAWOP, 2009; Peiro, 2003; Roe et al., 1994).

2.1. Camps d'estudi en I'activitat laboral humana

El model de referéncia europeu diferéncia tres camps d'estudi en l'activitat laboral
humana (Depolo et al., 2019; ENOP-EAWOP, 2009; Peird, 2003; Roe et al., 1994):
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e Psicologia del treball. Es refereix a l'activitat laboral de les persones, en concret, a
la manera en qué duen a terme les seues tasques en el treball. En aquest camp
d'estudi les persones sén considerades com a «treballadores/treballadors». Es a dir,
qui exerceix les tasques que es deriven del procés de treball. Alguns temes en aquest

camp d'estudi sén: tasques, condicions de treball, sobrecarrega laboral, fatiga, etc.

e Psicologia dels recursos humans (personal). Se centra a analitzar les relacions
entre persones i organitzacié des de I'establiment, passant pel desenvolupament i fins
a la finalitzacié. En aquest camp d'estudi les persones sén considerades com a
«empleades/empleats». Es a dir, persones que en una determina etapa de la seua
carrera estableixen una relacié laboral en una organitzacio. Alguns temes en aquest

camp d'estudi son: seleccidé de personal, desenvolupament de carrera, formacio, etc.

e Psicologia de les organitzacions. Se centra a analitzar el comportament (col-lectiu)
de les persones de/en una organitzacid, entesa aquesta com un sistema sociotécnic.
En aquest camp d'estudi les persones sén considerades com a «<membresy. Es a dir,
formen part d'una organitzacié. Alguns temes en aquest camp d'estudi son: cultura

organitzacional, canvi organitzacional, lideratge, etc.

Tot i que es pot produir certa superposicido entre aquests tres camps d'estudi, hi ha
diferencies tant en l'objecte d'estudi i investigacio, com en els métodes de diagndstic i

intervencio.

El model de referéncia europeu constitueix una orientacié per a la formacié propia en
I'ambit de la psicologia del treball i de les organitzacions, perd també es pot utilitzar per a
organitzar els components psicoldgics en altres dominis professionals (p. ex., direccio i gestio

de recursos humans, salut ocupacional).

3. Aportacions de la psicologia del treball

Eurofound ("European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions") ha monitoritzat I'evolucié de la qualitat del treball a Europa des de la primera
edicié de I'"European Working Conditions Survey" (EWCS) en 1990. Eurofound proporciona
dades comparatives i tendéncies en I'evolucié de les condicions laborals amb I'objectiu de
promoure seguretat, salut, benestar i sostenibilitat del treball. A més de proporcionar dades

sobre les condicions de treball en els estats membres de la Unidé Europea, inclou també
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reptes i oportunitats que es presenten en un mon laboral en constant evolucio. Entre els
temes tractats hi ha (Eurofound, 2021, 2024, 2025):

12

Qualitat del treball. Inclou dimensions com salari, tipus de contracte laboral,
cobertura de la proteccido social, temps de treball, salut i seguretat, autonomia,
intensitat del treball, us d'habilitats i exposicié a riscos psicosocials. El treball de
qualitat és considerat com un requisit previ per a una major participacié laboral i

productivitat. Es relaciona amb salut i benestar.

Salut i benestar laboral. Les relacions entre el treball i la salut son nombroses i
bidireccionals (p. ex., positiva-negativa, directa-indirecta, immediata-retardada). La
salut és considerada un determinant clau de la capacitat per a treballar i romandre en
el treball, una consideracio important en el context de I'envelliment demografic. A més,
la preocupacio per la salut mental ha augmentat després la pandémia de la covid19,

i s'ha prestat major atencio als riscos psicosocials en el treball.

Discapacitat i integracio laboral. La participacié en el mercat laboral segueix sent
un desafiament per a las persones amb discapacitat, un fet agreujat per la covid19.
Son diversos els obstacles, des d'estereotips relacionats amb la discapacitat fins la
falta d'una visi6 estratégica en la governancga, que dificulten la integracié en el mercat
laboral obert per a les persones amb discapacitat. Sén diverses les institucions i els
organismes (p. ex., governs, organitzacions no governamentals), que exerceixen un
paper important en la prestacio de suport a la inclusié laboral de les persones amb
discapacitat. A meés, les mesures de suport a les persones amb discapacitat també
han d'avaluar-se sistematicament i els resultats han d'incorporar-se a la formulacié de

politiques.

Sistemes robotics. Les capacitats millorades dels sistemes robotics de nova
generacio faciliten una major col-laboracio entre persones i robots, en part en garantir
la seguretat quan treballen en proximitat. Agd suposa un canvi respecte als robots
tradicionals, sovint confinat en gabies per aillar-los del personal huma. A pesar dels
nombrosos beneficis de la robotitzacié, persisteixen les preocupacions sobre la
necessitat que les persones s'adapten continuament a tasques i rols laborals nous o
canviants, la disminucio de I'autonomia i el control sobre el ritme de treball, i I'aparicid

de nous riscos per a la salut i la seguretat, inclosos els de caracter psicosocial.



e Tecnologies digitals en el treball. L'us de tecnologies digitals esta transformant la
qualitat del treball de multiples maneres. Les tecnologies digitals donen suport al
teletreball i la col-laboracié remota; permeten I'Us creixent de la gestio algoritmica; i
automatitzen cada vegada més les tasques cognitives mitjangant I'Us d'eines
d'intel-ligéncia artificial generativa. Els potencials beneficis de la digitalitzacié en el
treball es relacionen amb I'Us de les tecnologies i amb el seu efecte (p. ex., eliminant

o creant tasques; facilitant una major interaccio entre col-legues de treball).

Aprofundir en el coneixement de les persones i les seues experiéncies en I'ambit laboral
és objecte d'estudi de la psicologia del treball, que proporciona tant una base de coneixement
cientific (que prové de la investigacid), com una base de coneixement d'expert (qQue prové
de l'aplicacié professional). El caracter complex, dinamic i interrelacional del treball huma
exigeix tenir, comprendre i aplicar multiples coneixements i estratégies per a resoldre
problemes en I'ambit laboral, aixi com aconseguir I'ajustament entre la persona, I'activitat
laboral i els diferents contextos de treball (Depolo et al., 2019; Kozusznik i Glazer, 2021). A

continuacio, es presenten algunes de les aportacions des de la psicologia del treball.

3.1. Qualitat del treball

La qualitat del treball és un fenomen multidimensional. Que un treball es considere bo o
dolent depén d'un gran nombre de caracteristiques del treball i de les condicions laborals,
entre les quals: la quantitat de diners i els beneficis addicionals que es reben del treball; el
grau de seguretat laboral; la mesura en qué els treballs permeten a una persona utilitzar les
seues habilitats i desenvolupar-ne altres; la quantitat de flexibilitat permesa en els horaris de
treball; i el grau en qué les persones poden participar en les decisions i exercir autonomia i

control sobre les seues activitats laborals (Findlay et al., 2013).

Des de la psicologia del treball s'analitzen, amb un enfocament centrat en la persona,
els antecedents i les consequéncies de la qualitat del treball i com es relaciona amb el
benestar i la salut. A més, en aquesta mateixa tematica s'estudia I'efecte del génere, I'edat,
la centralitat del treball, les preferéncies personals, i I'ocupabilitat percebuda (Hernandez-
Baeza i Tomas, 2018-2022%). També es considera l'efecte de la intel-ligéncia artificial
generativa en la qualitat dels llocs de treball i els resultats laborals (Gonzalez-Roma i Peiro,
2025-2029%).
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3.2. Benestar laboral sostenible

Les circumstancies que esdevenen en les esferes econdomica, social i politica (p. ex.,
crisis economiques, conflictes beél-lics) impacten significativament en el context laboral,
posant en risc alguns dels éxits en qualitat de vida en el treball i plantejant la questié de la
sostenibilitat del benestar laboral. El concepte de «benestar laboral sostenible» fa referéncia
al manteniment a llarg termini de la salut psicologica, la satisfaccio laboral i el creixement
personal de les persones treballadores, en un lloc de treball en el qual experimenten alhora
un elevat grau de compromis en el treball i alts nivells d'acompliment i productivitat (Peird et
al., 2015).

Des de la psicologia del treball s'analitzen els antecedents del benestar laboral
sostenible, les mesures adoptades per a la seua promocio, aixi com la consideracié
d'estratégia viable i duradora en la prevencio de riscos laborals (Peiré et al., 2012-2015%). A
més, s'estudien les diferéncies generacionals i transnacionals en el benestar i 'acompliment
sostenible en el treball (Peird i Tordera, 2017-2019%). També es consideren, des d'un
enfocament de génere, les implicacions del lideratge femeni en la relacié sostenible entre el

benestar i el rendiment laboral (Soriano, 2024-2025%).

3.3. Ocupacio’® de les persones amb discapacitat intel-lectual

El dret de les persones amb discapacitat al gaudi ple i igualitari de tots els drets humans
i llibertats fonamentals, aixi com el deure dels governs de promoure-les i protegir-les
(Naciones Unidas, 2006), queda reflectit en el model social de discapacitat (Victoria
Maldonado, 2013). Aquest model advoca pel canvi social i politic per a crear un entorn amb
menys barreres, i una major comprensio i acceptacio de les necessitats de les persones amb
discapacitat intel-lectual. No obstant aixd, encara persisteixen a nivell mundial actituds
estigmatitzants que devaluen aquest col-lectiu, aixi com prejudicis i discriminacié a nivell
social. Aixd no nomeés contradiu els principis de normalitzacio i integracid, i suposa una
barrera per a la integracio efectiva, sind que també afecta negativament la vida de les
persones amb discapacitat intel-lectual (p. ex., reduccié d'autoestima, sentiments

d'aillament).

5 La correspondeéncia en castella d’ocupacio és "empleo".
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Des de la psicologia del treball s'analitzen els reptes i I'impacte de I'ocupacio inclusiva
de les persones amb discapacitat intel-lectual (i. e., persones amb limitacions en les habilitats
amb les quals s'aprén a funcionar en la vida diaria en diferents situacions) en organitzacions
ordinaries (treballant junt a persones sense discapacitat intel-lectual), com a mitja per a la
seua inclusié social (Martinez-Tur i Moliner, 2021-2026%). També s'ha avaluat I'efectivitat de
la metodologia d'ocupacio personalitzada per a persones amb discapacitat intel-lectual
implementat per Plena inclusion®, que cobreix tres grans arees: ocupacio, inclusio i benestar
(Martinez-Tur i Estreder, 2022-2024%).

3.4. Robotitzacio

Els robots han estat presents en les fabriques des de fa décades. Inicialment, eren en la
seua majoria maquines grans i cares, i només podien realitzar una Unica tasca repetitiva (p.
ex., soldadura per punts), encara que d'una manera extremadament rapida i precisa.
Actualment, proliferen les denominades maquines col-laboratives, que sén dissenyades per
a treballar junt a persones en entorns propers. El cost d'adquisicid s'ha reduit, i inclus
s'ofereixen incentius a les xicotetes empreses per a automatitzar, i que puguen aixi
augmentar la productivitat general i disminuir els costos laborals (Cascio i Montealegre,
2016).

El fenomen de la robotitzacié en el context laboral esta incidint en el contingut i les
caracteristiques dels llocs de treball, les experiéncies laborals de les persones que treballen
i els resultats associats amb I'exercici d'aquests treballs (p. ex., satisfaccio laboral, benestar
i acompliment). Des de la psicologia del treball es determina la influéncia que té la
implementacié de robots en les organitzacions laborals (robotitzacid) en els seguents
aspectes: percepcié de les caracteristiques del lloc de treball (autonomia, varietat,
retroalimentacid del lloc de treball, identitat, transcendéncia, i interacci®¢ amb altres
membres), significat del treball, i els resultats laborals (satisfaccié laboral, benestar,
acompliment, i absentisme). A més, s'analitza en quina mesura l'impacte de la robotitzacio
depen de factors organitzacionals (estratégia d'implementacio) i factors individuals (génere,
edat, educacio, treball, experiéncia prévia amb robots i actitud cap els robots). Amb aquesta
informacié, es suggereixen recomanacions sobre les estratéegies més adequades
d'introduccio i implementacié de robots, per a facilitar-ne el efectes funcionals i mitigar els

disfuncionals (Gonzalez-Roma i Peiro, 2021-2025%).

6 Plena inclusion: https://www.plenainclusion.org/
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3.5. Digitalitzacioé en el treball i en les organitzacions

La innovacio tecnologica desenvolupada en les ultimes décades té un significatiu
impacte en les formes de treballar i també en 'organitzacio del treball (Truxillo et al., 2016,
2021). Un exemple d'aixo pot observar-se en la prestacio de les funcions tipiques de recursos
humans dins de les organitzacions (i. e., "High-Tech HR"): presentacio i gestio electronica de
les sol-licituds d'ocupacio; administracié i avaluacidé en linia de les proves de seleccio
requerides per a un treball; formacié en linia; "big data", que augmenta exponencialment la
recopilacio de dades amb les quals donar suport a investigacions o informes professionals;

i Us de les xarxes socials per avaluar les persones en el treball.

La digitalitzacio en el treball i en les organitzacions segueix produint-se a un ritme
vertiginds i comporta profundes transformacions. En I'ambit de l'educacio, la implantacio
d'aplicacions digitals (p. ex., xarxes wifi, pissarres electroniques, ordenadors portatils i
tauletes) té una incidéncia en els processos educatius. Des de la psicologia del treball
s'estudia la digitalitzacié del treball docent i les competéncies digitals del professorat, per a
establir les implicacions sobre benestar i acompliment. També s'analitza en quina mesura
aquesta incidéncia depén de factors organitzacionals (suport organitzacional del centre) i
individuals (génere, edat, actitud cap a les tecnologies de la informacio i les comunicacions
[TIC], autoeficacia amb les TIC). Amb aquesta informacid, es suggereixen estratégies
d'actuacio que tinguen en compte factors individuals i organitzacionals que potencien tant

I'acompliment com el benestar del personal docent (Zornoza et al., 2022-2026%).

3.6. Psicologia d'emergéncies i psicologia del treball

Tal com s'ha avancat en un apartat anterior, la psicologia d'emergéncies i catastrofes és
un area d'especialitzacio, el seu enfocament és el suport psicoldgic en les intervencions
dirigides a persones, grups i comunitats en situacions i contextos de crisis. A més del suport
clinic individual a les persones afectades per esdeveniments traumatics, el treball de
professionals de la psicologia d'emergéncies també s'orienta, en col-laboracié
multidisciplinar amb diversos professionals d'altres arees (p. ex., sanitaria, proteccid civil,
serveis socials) a la gestid del context psicosocial i comunitari en el qual es produeix

I'esdeveniment critic. Des d'aquest plantejament, es desenvolupa una intervencié integral on
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es considera la persona dins del seu context familiar, social i organitzacional (Romanelli et
al., 2025).

La pandémia de la covid19 de 2020 ha tingut (i encara té) diversos efectes que influeixen
en els processos de treball i, el que és més important, afecten directament les persones. Una
intervencié desenvolupada en aquesta area ha analitzat I'equilibri entre les demandes
laborals i els recursos necessaris per abordar les emergéencies eficagment, considerat un
factor clau per a la prevencio de problemes de salut mental en el treball. Aquest enfocament
va ser explorat en detall entre el personal sanitari durant la pandemia de la covid19. La
investigacio desenvolupada en aquesta tematica suggereix que, aquest equilibri pot prevenir
problemes com l'esgotament, I'ansietat i la depressid, que van ser especialment frequents
entre el personal sanitari durant la pandémia. Es destaca, a més, la importancia dels factors
organitzacionals en l'afrontament individual, suggerint que les estratégies d'afrontament
eficaces han de tenir el suport de politiques i recursos laborals adequats, també en I'ambit
de la salut mental. Aixo presenta una amplia varietat d'oportunitats i reptes per a la psicologia
del treball, que també poden ser extrapolables per a futures crisis que puguen produir-se
(Romanelli et al., 2025).

Després de la dana (depressi6 aillada en nivells alts) esdevinguda el 29 d'octubre de
2024, s'esta prestant atencid i assessorament psicologic a la poblacié afectada en general i
al teixit empresarial (p. ex., empreses, personal autdbnom, persones treballadores, parcs
empresarials), per afrontar l'estrés i els seus efectes degut a I'impacte psicologic d'aquesta

crisi massiva (Rodriguez Abellan i Fuertes, 2024).

Des de I'ambit de la psicologia del treball, s'han elaborat unes «Pautes psicologiques per
donar suport a les organitzacions i a les persones empleades» (Col-legi Oficial de Psicologia
de la Comunitat Valenciana, 2024), amb la finalitat de donar suport en la recuperacio
psicologica i emocional de les persones treballadores afectades per la dana. El paper
organitzatiu actiu de totes les accions que es puguen desenvolupar per fer front en aquest
context es pot fer des de les empreses, associacions sectorials, entitats locals i/o entitats
empresarials. Les pautes d'actuacio que se suggereixen son, entre d'altres: adoptar mesures
de suport psicologic, flexibilitat laboral, i promoure una cultura d'empatia i resiliéncia.

En resum, els ambits d'estudi i actuacio de la psicologia del treball tenen un abast global,

on a més dels temes classics (p. ex., ambient de treball, organitzacié temporal, fatiga), es
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van incorporant noves demandes i/0 noves/renovades maneres d'abordar-les (p. ex.,

diversitat cultural, competéncies digitalitzades, estudis de diari).
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Unitat didactica 2. Funcions i significat del

treball

1. Conceptualitzacié del treball

1.1.Funcions del treball

2. Significat del treball
2.1.El treball com a significat
2.2.Dualitat del treball significatiu

2.3. Principals fonts de significat del treball

3. Lainversi6 del treball dur com a significat d’activitat laboral
3.1. Principals dimensions d’inversio en treball dur
3.2. Antecedents d’inversi6 en treball dur

3.3.Resultats d’inversio en treball dur
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1. Conceptualitzacio del treball

La delimitacié conceptual del treball des d’'una aproximacio psicosocial ofereix una visié

holistica d’aquest concepte, que pot definir-se com (Peird, 1989, p.163):

Aquell conjunt d'activitats humanes, retribuides o no, de caracter productiu i creatiu, que mitjangant I'iis
de técniques, instruments, matéries o informacions disponibles, permet obtenir, produir o prestar certs
bens, productes o serveis. En aquesta activitat, la persona aporta energies, habilitats, coneixements, i

altres diversos recursos, i obté algun tipus de compensacié material, psicologica i/o social.

En aquesta unitat didactica es presenten les possibles funcions del treball per a les

persones. A més, se n'analitza el significat, considerant diverses dimensions i fonts del

significat del treball. Finalment s'examina la inversio del treball dur com a significat d'activitat

laboral.

1.1. Funcions del treball

El treball és considerat com una activitat fonamental de les persones, a la qual es dedica

gran part del temps no només per la seua funcidé instrumental (p. ex., remuneracio

econdmica) sind perqué aporta una altra série de funcions, que segons les condicions

sociolaborals existents poden ser positives o disfuncionals (Salanova et al., 1996):
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Funcié integrativa o significativa. El treball pot proveir d'autoestima i realitzacio,
donant sentit a la vida. Aixd es produira quan el treball es visca com una experiéncia
satisfactoria per a la persona, en cas contrari pot deteriorar el seu benestar i qualitat

de vida.

Funcio de proporcionar estatus i prestigi social. El treball que realitza una persona
pot associar-se amb l'estatus social. Aixi, el treball estableix una classificacio social i

pot relacionar-se amb el respecte i el reconeixement d'altres persones.

Funcié de contribuir al desenvolupament i la formacioé de la identitat personal.
El context laboral i les experiéncies en el treball contribueixen d'una manera
significativa al desenvolupament i la formacio de la identitat personal, entesa com el

sentit que es dona a la propia individualitat i a la pertinencia a certs grups.



e Funcidé economica. El treball permet les persones obtenir beneficis econdmics per a

subsistir i poder planificar la vida.

e Funcié de provisié d'oportunitats d'interaccié i contactes socials. El treball
proporciona un entorn que permet ampliar el context social i establir interaccions amb

altres persones (p. ex., clientela, col-legues de treball).

e Funcidé d'estructurar el temps. El treball permet organitzar el temps en horaris
regulars i predictibles, que poden servir de referéncia per a coordinar altres aspectes

de la vida social (p. ex., familia, amistats, temps lliure).

e Funcié de mantenir la persona en una activitat més o menys obligatoria. El
treball pot ser una activitat presa com a referéncia de regularitat i amb intencionalitat
(obtenir beneficis). La persona adquireix un deure amb ella mateixa, i potser entenga

també el treball com un servei a la societat.

e Funcid de provisié d'oportunitats d'aprenentatge. El treball possibilita I'adquisicié
o la millora d'habilitats i destreses, amb la practica habitual durant I'execucié

d'activitats laborals.

e Funcidé socialitzadora. En el treball, les persones es comuniquen i transmeten
normes, creences i expectatives socials de l'activitat laboral i d'altres esferes de la

vida (p. ex., familia, economia).

e Funcidé de proporcionar control i poder. Les estructures laborals poden establir

relacions jerarquiques de control i subordinacié.

¢ Funcié de comoditat. El treball pot proporcionar unes condicions de benestar i gaudi

(p. ex., seguretat laboral).

Aquest conjunt de funcions contribueix a la conceptualitzacié del treball, entés com un
fenomen socialment construit, que adquireix significat segons el context sociohistoric en el

qué es desenvolupa (Duran-Vazquez, 2006).

2. Significat del treball

El treball és un fenomen multidimensional (i. e., dimensié material, social, econdmica,

psicologica, fisica i bioldgica) d'ampla transcendencia, per aixo resulta d'interés entendre el
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que l'activitat laboral significa per a I'existéncia de les persones. El significat del treball pot

considerar-se com (Morin, 2008):

e ["Sensus"] el significat del treball, el valor del treball des de la perspectiva de la

persona, i la seua definicio o representacio.

e [Fenomenologia] I'efecte de coheréncia entre la persona i el treball que realitza, entre

les seues expectatives, valors i accions que realitza diariament en el context laboral.

e ['Sumo"] la direccid i orientacié de |la persona en el seu treball, alldo que hi busca, i

els proposits o finalitats que guien les seues accions.

La sensacio de significat en el treball contribueix al benestar, alineant-se amb I'Objectiu
de Desenvolupament Sostenible 3 (ONU, 2015), com part integral del foment d'un futur

sostenible per a les persones que treballen (Russo et al., 2025).

2.1. El treball como a significat

El significat del treball és considerat, segons el pais i la persona, un factor de produccio,
'esséncia de la humanitat i I'eix del sistema de distribucié de riquesa, beneficis i proteccio.
Aquestes accepcions es contraposen i expliquen per qué existeixen tantes interpretacions
sobre el concepte de «treball». A Europa, el significat del treball per a les persones s’ha

conceptualitzat en tres dimensions, que perduren i evolucionen paral-lelament (Méda, 2017):

[1] Dimensié ética del deure. Es a dir, el treball es considera un deure social, per aixo

treballar és una obligacid.

[2] Dimensié instrumental del treball. També coneguda com a «dimensio extrinseca».
Principalment fa referéncia a la funcio de sustentar la familia i la seguretat laboral. Destaquen

com a aspectes importants del treball: guanyar-se la vida i tenir un treball ben remunerat.

[3] Dimensié expressiva del treball. També denominada «postmaterialista» o
«intrinseca». Fa referencia al treball com a mitja d’autorealitzacié. Destaquen com a

aspectes importants del treball: el contingut i I'interés del treball, aixi com 'ambient laboral.

El treball és considerat un aspecte clau en la vida de les persones i el significat que puga
tenir és fonamental per a entendre les actituds i els comportaments laborals (p. ex.,

motivacio laboral, absentisme, satisfaccio laboral, acompliment).
22



2.2. Dualitat del treball significatiu

Entendre la coheréncia entre la persona i el treball que realitza, suposa considerar la
naturalesa dual del treball significatiu. En aquesta linia, s’ha proposat el «Model de la
dualitat del treball significatiu» (Tommasi et al., 2021) que combina dues representacions
diferents del treball significatiu. La consideracio dual, des d’aquest model, suggereix dues
categories principals de treball significatiu (vegeu Figura 11.1): mentalitat permanent/estable

0 experiéncia canviant/episodica.

[1] El treball significatiu, com a mentalitat estable, es refereix a la importancia general
que la persona atribueix a un treball que és significatiu en si mateix (i. e., el valor del propi
treball).

[2] EI treball significatiu, com a experiéncia episodica, es refereix a les vivéncies
laborals quotidianes de la persona que es desenvolupen al llarg del temps. Es considera una
experiéncia transitoria. Per tant, pot haver-hi fluctuacions en el grau d’experiéncia laboral

significativa, aixi com variacions en la preséncia o abséncia de significat en el treball.

En aquest model s’han identificat una série de factors que poden afectar la manera com
el treball pot ser significatiu, tant com a mentalitat estable com a experiéncia episodica.
Aquests factors s’han disposat en tres nivells: individual, treball i organitzacional, i contextual

i sociopolitic.
e Nivell individual en la dualitat del treball significatiu:

o Naturalesa estable. Les diferéncies individuals estables exerceixen un paper
important, en la creacio d’'una atribucio estable de significat en la vivéncia laboral

de les persones.

o Naturalesa episodica. S’assumeixen variacions de significat en la vivéncia laboral

de les persones, que depenen de les condicions intraindividuals i ambientals.
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Representacions i Nivell contextual i
transformacions laborals sociopolitic

Influéncies laborals i
situacionals; Dinamiques
organitzacionals

Condicions estr'u.cturals de Nivell de treball i
treball; Politiques

! ) organitzacional
organitzacionals

Variacions diaries
intraindividuals

Diferéncies estables Nivell individual
interindividuals

Treball significatiu episodic Mentalitat estable treball significatiu

Figura II.1. Model de la dualitat del treball significatiu (adaptat de Tommasi et al., 2021, p.6)

Nivell de treball i organitzacional en la dualitat del treball significatiu:

o Naturalesa estable. Els significats que una persona atribueix al seu treball es
vinculen amb les seues disposicions internes i les caracteristiques particulars del
lloc de treball”8, (p. ex., tipus, qualitat i quantitat de treball). Les fonts de significat
també es relacionen amb les caracteristiques estables d’una organitzacio (p. ex.,

cultura, politiques i practiques organitzacionals).

o Naturalesa episodica. Les caracteristiques del treball i d’'una organitzacié poden
variar i mostrar diferents fonts de significat. De la mateixa manera, les variacions
laborals i situacionals, aixi com la dinamica organitzacional, poden fomentar o

inhibir les experiéncies significatives diaries.

Nivell contextual i sociopolitic en la dualitat del treball significatiu. S’inclouen
diversos factors com I'accés al treball decent, la cultura, les reformes politiques i les
transformacions i representacions laborals. La combinacié d’aquests factors

determina la manera en qué les persones atribueixen significat al seu treball.

7 En el sentit més basic, un lloc de treball és un conjunt continu d’activitats cognitives o fisiques exercides per
una persona, que promouen els objectius d’'una organitzaci6. L'analisi del lloc de treball consisteix en la
identificacié6 de tasques o comportaments, a vegades denominats coneixements, habilitats i capacitats,
necessaries per acomplir un treball amb éxit (Smither, 2004).

8 La correspondéncia en castella de lloc de treball és "puesto de trabajo".
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En resum, el model analitzat estableix la dualitat del treball significatiu, considerat tant
com un atribut estable com una experiéncia episodica. A més, suggereix diversos factors que
contribueixen que el treball siga significatiu per a les persones. Aquesta informacié pot
orientar en la implementacié d’intervencions en I'ambit laboral, que poden ser abordades des
dels tres nivells d’analisis: individual (p. ex., alineant les expectatives de les persones
treballadores amb el context ambiental a nivell individual), organitzacional (p. ex.,
considerant aquells factors laborals i organitzacionals que so6n permanents i dificils de
canviar) i contextual (p. ex., considerant el context social més ampli i com les persones
reflecteixen i processen els significats en les seues condicions laborals). Finalment, cal
considerar que, les diverses fonts de significat poden influir en la finalitat d’alld que les

persones busquen en el treball.

2.3. Principals fonts de significat del treball

El treball pot ser una font de estrés (tema que es desenvolupara més ampliament en la
unitat didactica 7), perd també pot ser una font de significat en la vida de les persones que
guia les seues accions. En I'ambit laboral, quan el treball adquireix significativitat, es genera
un estat psicologic positiu en el qual les persones senten que contribueixen d’'una manera
significativa mitjangant I'exercici del treball. Des d’aquest plantejament, s’han identificat tres
recursos laborals (i. e., varietat en el lloc de treball, oportunitats de desenvolupament i
autonomia; vegeu Figura 11.2) que tracten d’explicar com el treball adquireix significat o es

percep com a significatiu per a les persones (Albrecht et al., 2021).

Aquesta proposta parteix de la premissa que, els treballs que compten amb
caracteristiques laborals enriquides (p. ex., ofereixen varietat de tasques en el lloc de treball,
oportunitats de desenvolupament i autonomia), generen resultats laborals positius (p. ex.,
motivacio, satisfaccio laboral). En concret, s’han considerat aquestes tres caracteristiques

laborals com possibles fonts de significat del treball:

i. Varietat en el lloc de treball. Es un recurs laboral que fa referéncia, principalment,
a 'amplia gama de tasques que es poden realitzar en el treball. En general, els
treballs que impliquen dur a terme diverses activitats laborals tendeixen a ser més

interesants i agradables.

ii. Oportunitats de desenvolupament. En el context laboral tenen a veure amb la

facilitacid per aprendre o millorar, per exemple, les habilitats en el treball. Es un
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recurs laboral orientat principalment a estimular el creixement i el desenvolupament

personal i professional.

iii. Autonomia. Evidencia autodeterminacio, és a dir, la persona percep que té la
capacitat d’iniciar i regular conductes i processos laborals. En el treball es refereix,
entre altres consideracions, al fet de permetre a qui treballa prendre les seues

propies decisions (p. ex., sobre els métodes de treball, el ritme i I'esforg).

Varietat en el lloc
de treball
4 N\

Oportunitats de » Treball
L desenvolupament significatiu
vy
[ \/
Autonomia
£ J/

Figura I.2. Fonts de significat del treball (adaptada d’Albrecht et al., 2021, p.5)

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que les persones que
experimenten major varietat en el lloc de treball, oportunitats de desenvolupament i
autonomia en els rols laborals, tendeixen a percebre el treball com a més significatiu. Es a
dir, la provisié d’aquests recursos laborals contribueix que el treball adquirisca significat o es

perceba com a significatiu per a les persones.

Cal considerar que, fomentar el significat i el proposit en el treball, a més de ser una
responsabilitat social corporativa, contribueix a la sostenibilitat laboral (tema que es
desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 5). Aquesta informacidé sobre les
possibles fonts de significat del treball pot orientar en la implementacié d’intervencions en
I'ambit laboral, mitjangant la provisié de recursos laborals. Com, per exemple, els programes
d’empoderament dirigits a augmentar la presa de decisions i 'autonomia en el lloc de treball,
que alhora estarien fomentant el significat del treball per a les persones.
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3. Lainversié de treball dur com a significat d’activitat laboral

El treball representa un aspecte fonamental de la vida humana, proporcionant de manera
optima un medi de sostenibilitat, connexions socials i contribucid, autodeterminacié i una font
de significat. Dues dimensions especifiques del treball —el treball decent (manifesta les
condicions laborals basiques a les quals les persones tenen dret; p. ex., condicions de treball
segures, temps adequat per al descans) i el treball significatiu (manifesta la importancia del
treball)— han sorgit en els ultims anys com a aspectes particularment importants del
funcionament organitzacional i el benestar. Amb els actuals reptes i tendéncies, és cada
vegada més important comprendre com les persones es desenvolupen en el context laboral
(p. ex., inversio de temps, dedicacio) i configuren el significat del treball (Blustein et al.,
2023).

La considerable inversio addicional de temps i esforg en el treball que algunes persones
realitzen, ha configurat el concepte d’«inversio en treball dur» ("heavy work investment"), que
pot afectar significativament tant les persones com els contextos laborals. Des d’aquest
plantejament, s’ha proposat un «Model d’inversié en treball dur» (Tabak et al., 2021) que
consta de tres components principals (vegeu Figura 11.3): possibles antecedents, principals

dimensions i resultats del comportament d’inversié en treball dur.

Per a desenvolupar aquest model d’inversié en treball dur s’han utilitzat algunes nocions
de la teoria de les demandes i recursos laborals (Schaufeli i Bakker, 2004). Aquesta teoria

agrupa les caracteristiques laborals en dues categories: demandes i recursos laborals.

i. Les demandes laborals® descriuen les dimensions del treball que comporten
costos personals significatius. Poden conduir a resultats negatius com l'estrés i el

"burnout".

ii. Els recursos laborals'® descriuen les dimensions del treball que poden portar a

resultats positius com I"engagement" en el treball, 'assoliment d’objectius o el

creixement personal i professional.

9 Les demandes laborals fan referéncia als aspectes del treball (fisics, cognitius, emocionals i/o socials) que
requereixen de cert esforg o habilitat i comporten un cost fisioldgic i psiquic.

0 Els recursos laborals fan referéncia als aspectes del treball (fisics, cognitius, emocionals i/o socials) que
poden reduir les exigéncies del treball i els costs associats, i ser decisius en la consecucié dels objectius
laborals.
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[ Antecedents J { Dimensions ] [ Resultats }

Context organitzacional
percebut

Resultats positius
"Engagement” P

en el treball * Acompliment laboral

* Intercanvi liders-membres

« Intercanvi entre membres  Satisfaccio laboral

equip Esforg/Vigor « Afecte positiu
« Suport organitzacional Focus/Intensitat
percebut Dedicacio
\ Compromis temps Resultats negatius
Trets disposicionals o * Conductes laborals
Addiccio al contraproduents

* Responsabilitat treball

e Estrés i "Burnout”

¢ Neuroticisme

¢ Presentisme

* Apertura a ['experiencia ¢ Conflicte treball-vida

¢ Amabilitat

* Extraversio

Figura I1.3. Model d’inversi6 en treball dur (Tabak et al., 2021, p.2)

Mentre que les demandes laborals inicien un procés de deteriorament de la salut degut
a I'experiéncia prolongada d’estres i esgotament emocional, els recursos laborals creen un
procés motivacional on les persones que treballen desitgen una major implicacié i mantenir-

se implicades amb el seu treball.

En base a aquestes consideracions, en el model d’inversié en treball dur es considera el
context organitzacional percebut i les diferéncies de personalitat (i. e., trets disposicionals)
individuals com recursos o demandes laborals (i. e., antecedents) que poden afectar el
comportament individual d’inversio en treball dur. Com a possibles resultats, s’han considerat
tant el possible deteriorament de la salut com els processos motivacionals d’'implicacio en el
treball. A més, com a element central del model es suggereix que la inversio en treball dur

és un continu, que transcorre des de I""engagement" en el treball (inversié «positiva» en
treball dur) fins la tendéncia oposada, I'addiccio al treball (inversié «negativa» en treball dur;

Salanova et al., 2014).
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3.1. Principals dimensions d’inversioé en treball dur

Des d’aquest model es suggereix que son dues les dimensions contraposades en els
extrems del continu d’inversié en treball dur (Tabak et al., 2021): addiccié al treball i

"engagement" en el treball.

[1] Addiccié al treball. Es considerada un tipus d’addiccié comportamental. Es compon
de dues dimensions: (i) el treball excessiu, degut a la necessitat irresistible de treballar
constantment; i (ii) la compulsio per treballar, que no acaba quan acaba la jornada laboral.
Soén diverses les caracteristiques de I'entorn laboral que poden potenciar I'addiccio al treball
(p. ex., demandes reptadores com la sobrecarrega de treball, la pressioé temporal; aquest
tema es desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 7). L'addiccio al treball és una
forma disfuncional d’inversié en treball dur, comporta un «dany» psicosocial amb
consequeéncies negatives en diversos ambits (p. ex., ansietat, aillament social, disminucio
del rendiment, problemes familiars). Es requereix establir uns plans de prevencid i tractament
adequats, amb intervencions conjuntes i coordinades que van més enlla de I'ambit laboral
(p. ex., serveis socials, assisténcia sanitaria). Es necessari, per tant, delimitar
adequadament I'abast de les intervencions i recorrer a professionals que compten amb la
capacitacié requerida, perque orienten en el disseny i implementacié de les estrategies i

actuacions de prevencié i intervencio de I'addiccié al treball (Salanova et al., 2007).

[2] "Engagement” en el treball. Es defineix com un estat mental positiu relacionat amb
el treball, que s’utilitza per a entendre el funcionament optim de les persones en I'ambit
laboral (Schaufeli et al., 2002). L'"engagement" en el treball es compon de tres dimensions:
(i) vigor, que fa referéncia a 'esforg, I'energia i la fortalesa que s’inverteix en el treball; (ii)
dedicacio, que fa referéncia a la implicacio, I'orgull i 'entusiasme en el propi acompliment
laboral; i (iii) absorcio, que fa referéncia a la concentracié (focus d’atencid) i abstraccié que
es produeix en la realitzacié de les activitats laborals. Es una forma funcional d’inversié en

treball dur, que es relaciona amb la implicacio positiva en el treball.
A més, aquest continu s’ha conceptualitzat amb dos elements:

i. Compromis de temps. Es a dir, el temps invertit en el treball (p. ex., treballar
llargues jornades). La dimensi6é temporal forma part del concepte d’addiccié al

treball.
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ii. Intensitat de treball. Es a dir, la intensitat amb la qual es realitza el treball (p. ex.,
dedicar un esfor¢ mental i fisic significatiu al treball). La intensitat s’engloba en el

concepte d™engagement" en el treball.

En base a aquestes consideracions, des d’aquest model es suggereixen dos possibles

mecanismes que poden afectar el comportament individual d’inversié en treball dur:

e En un context laboral, a mesura que les demandes laborals superen els recursos, les
persones son més propenses a exhibir comportaments compulsius i, per tant, es
poden esperar més actituds, cognicions i comportaments tipicament associats amb
I'addicci6 al treball. Les exigéncies laborals excessives poden dur a resultats negatius

com estres, "burnout" o baix acompliment laboral.

e A mesura que els recursos laborals superen les demandes laborals, les persones son
meés propenses a mostrar alts nivells d’esfor¢, concentracio i dedicacio al treball i a
implicar-se més, experimentant alegria, felicitat i satisfaccio, aixi com altres

comportaments i actituds tipicament associats amb I""engagement".

Atés que cada dimensi6 contraposada del continu d’inversié en treball dur pareix estar
associada amb resultats funcionals i disfuncionals, és fonamental comprendre quines
variables'' precedeixen a cada dimensié perqué es puguen dissenyar estratégies que

redueixen I'addiccio al treball i, al mateix temps, augmenten I'"engagement" laboral.

3.2. Antecedents d’inversio en treball dur

En aquest model es planteja que, la decisié d’invertir fortament en el treball o no, depén
de la percepcié individual del context organitzacional, aixi com del tipus de personalitat (i. e.,

trets disposicionals; Tabak et al., 2021).

[1] Trets disposicionals. Les diferéncies de personalitat poden crear tendéncies en les
persones a preferir invertir dur en el treball o no. Entre els predictors més rellevants es troben
les cinc dimensions del model dels «Cinc factors de personalitat», també denominat model
dels «Cinc grans»: extraversié (p. ex., implica aspectes com sociabilitat, dinamisme),
amabilitat (p. ex., implica aspectes com altruisme, sensibilitat a les altres persones),

responsabilitat (p. ex., implica aspectes com sentit del deure, autodisciplina),

1 Una variable és qualsevol caracteristica, atribut o fenomen que pot assumir diferents valors.
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neuroticisme (equival a inestabilitat emocional i experiéncia d’estats emocionals negatius)

i apertura a I’experiéncia (p. ex., mantenir valors i idees no convencionals, amplitud

d’interessos). En concret, es proposa que:

El neuroticisme es relaciona positivament amb I'addiccié al treball, ja que qui té
neuroticisme com a tret dominant de la seua personalitat tendeix a percebre que les

demandes laborals superen els recursos laborals.

L'extraversio, amabilitat, apertura a I'experiéncia i responsabilitat es relacionen
positivament amb el tipus de persona amb "engagement" laboral, ja que qui té aquests
trets dominants de personalitat tendeix a percebre que els recursos laborals superen

les demandes laborals.

[2] Context organitzacional percebut. El caracter psicologic de I'entorn laboral influeix

en invertir durament o no en el treball. Aixi, I'entorn laboral percebut per una persona,

independentment de les diferéncies de personalitat (trets disposicionals), poden comportar

addiccio al treball o "engagement" laboral. En aquest model s’han considerat els seglents

elements del context organitzacional: I'intercanvi liders-membres, I'intercanvi entre membres

d’equip i el suport organitzacional percebut. En concret, es proposa que:

Intercanvi liders-membres. Quan membres d’'una organitzacié perceben que qui
lidera proporciona recursos suficients o abundants que permeten un bon
acompliment, tendeixen a correspondre i a implicar-se més amb el treball (i. e.,
"engagement” laboral). En canvi, quan les demandes laborals superen els recursos

laborals, la tendéncia és d’addiccio al treball.

Intercanvi entre membres d’equip. Fa referéncia a la qualitat percebuda de les
relacions entre una persona i d’altres que formen part del seu equip. Com major siga
la qualitat percebuda dels intercanvis entre membres de l'equip, major sera la
probabilitat que s’adopten comportaments laborals constructius, com I'"engagement".
Aquest tipus de comportament ajuda I'equip a assolir els seus objectius i redueix la
probabilitat que presenten comportaments compulsius, com 'addiccié al treball.

Suport organitzacional percebut. Fa referéncia a les creences globals de les
persones treballadores sobre el grau en qué l'organitzacié valora les seues
contribucions i es preocupa pel seu benestar. Es proposa que, les persones que
perceben que I'organitzacié es preocupa per elles, les valora i els dona suport, i en

general es preocupa pel seu benestar, tenen més probabilitats d’estar compromeses
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i implicades psicoldgicament amb I'organitzacié. En canvi, les persones que no senten
suport per part de l'organitzacié poden derivar en addiccié al treball, ja que
s’esforcaran més per a assolir les metes desitiades o evitar consequéncies

indesitjables.

A continuacid, s’analitzaran diversos resultats associats amb l'addiccid al treball i

I"engagement", considerant tant la persona treballadora com 'organitzacié.

3.3. Resultats d’inversio en treball dur

Les principals consequéncies d’inversié en treball dur s’han agrupat en beneficioses i
perjudicials (Tabak et al.,2021).

[1] Resultats positius. La inversio en treball dur pot generar resultats que generalment

es consideren positius, tant per a la persona com per a I'entorn laboral. En el model d’inversid

en treball dur s’han considerat els seguents resultats positius:

Acompliment laboral. Es suggereix que, atés que I'"engagement" implica dedicacio
al treball, a més d’esforg, intensitat i dedicacié de temps, és probable que

m

I'acompliment laboral augmente amb un alt nivell d"engagement".

Satisfaccié laboral. Es suggereix que, en base al grau d’inversié en treball dur
respecte a l'esforg, la intensitat i la dedicacio, les persones poden inferir que estan

satisfetes amb el seu treball.

Afecte positiu. Es suggereix que, en base al grau d’inversio en treball dur respecte
a l'esforg invertit, la intensitat i la dedicacid6 demostrades en el treball, les persones

poden experimentar majors nivells d’afecte positiu relacionat amb el seu treball.

[2] Resultats negatius. La inversio en treball dur també pot tenir efectes perjudicials,

derivats principalment de I'addiccié al treball. En el model d’inversidé en treball dur s’han

considerat els seguents resultats negatius:
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Conductes laborals contraproduents. Aquestes conductes sovint infringeixen
normes organitzacionals importants i perjudiquen els objectius, procediments,
productivitat, rendibilitat i les persones treballadores. Alguns tipus de conductes

laborals contraproduents sén: comportaments antisocials, sentiments negatius cap a



I'organitzacid i inclus represalies contra I'organitzacié (p. ex., robatori, sabotatge).
Aquest tipus de conductes laborals contraproduents poden ser resultat de la percepcio
d’escassesa de recursos laborals (p. ex., falta de suport, percepcié de falta de
recompenses) i/o de 'augment de les demandes laborals (p. ex., assignacio de
tasques amb poca o cap capacitacio i sense canvis en la compensacio economica).
Quan aquestes demandes excedeixen els recursos, €s més probable que es

produisquen conductes laborals contraproduents.

e Estrés laboral i "burnout”. Poden produir-se per les demandes laborals (p. ex.,
riscos, perills) o la manca o escassesa de recursos laborals. Poden tenir efectes
perjudicials en la salut i el benestar, les actituds cap al treball i 'acompliment de les

persones.

e Presentisme. Pot generar percepcions d’ineficacia com a resultat d’'una menor
productivitat, ja que es refereix a estar present en el treball amb el propdsit principal
de simplement estar present en el lloc de treball en compte de realitzar el treball o
produir quelcom. Com a tal, el presentisme podria tenir un impacte negatiu en

'acompliment i la productivitat organitzacional.

e Conflicte treball-vida personal. Es manifesta quan 'ambit laboral interfereix amb la
participacio en un altre tipus d’ambit (p. ex., familia, amistats). El conflicte treball-vida
personal s’ha relacionat amb una gran quantitat de resultats negatius, com una menor
satisfacciéo laboral, menor compromis organitzacional, menor productivitat i
acompliment, menor satisfaccio i éxit professional, major absentisme i intencid

d’abandonar el treball.

En resum, el treball pot suposar una gran inversié en temps i esforc. Promoure una
actitud saludable cap al treball pot afavorir una implicacié positiva i sostenible que siga

beneficiosa tant per a les persones com per al context laboral.
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Unitat didactica 3. Influéncia de factors

personals i situacionals en el treball

1. Disfuncions del rol laboral

1.1. Conflicte de rol

1.2. Ambiguitat de rol

1.3. Estratégies per a abordar les disfuncions del rol laboral

2. Equilibri entre rol laboral i no laboral

2.1. Politiques de flexibilitat laboral i no laboral

2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.1.4.

2.1.5.

2.1.6.

Politiques i control sobre la flexibilitat treball-vida [P1]

Enfocament d'implementacié organitzacional [P2]

Efectes del control sobre limits del rol laboral en 'acompliment no laboral [P3]

Efectes de la flexibilitat treball-vida en I'acompliment no laboral. Prominéncia

d’identitat no laboral [P4]

Efectes de la flexibilitat treball-vida en I'acompliment laboral. Prominéncia

d’identitat laboral [P5]

Context de flexibilitat del grup de treball [P6]
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3. Emociones en la vida laboral

3.1.Impacte de les expressions emocionals en el treball

4. Intel-ligéncia artificial en el context laboral

4.1.Recomanacions pel desplegament humanitzat de la intel-ligéncia artificial en el treball

En aquesta unitat didactica es presenten diversos factors personals i situacionals que
influeixen sobre la conducta laboral i les actituds cap al treball. S’analitzen les
disfuncionalitats i sinergies entre els rols laborals i no laborals de les persones. A més, es
consideren les expressions emocionals en el treball. Finalment, s’examina I'impacte de la

intel-ligéncia artificial en el context laboral.
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1. Disfuncions del rol laboral

Associat amb cada treball hi ha un conjunt d’activitats i conductes que constitueixen el
rol laboral, que s’espera que ha d’acomplir qualsevol persona que ocupe un determinat lloc
de treball. L'acompliment de rols en contextos laborals esta associat amb les interaccions
que es produeixen entre la persona focal (que és qui ocupa un lloc de treball i exerceix el
rol laboral), i el conjunt de rol (que és la persona o conjunt de persones relacionades amb

un lloc de treball; per exemple: personal de supervisio, clientela).

Durant I'exercici laboral es generen expectatives, tant per part de la persona focal com
per part del conjunt de rol, sobre el que s’ha de fer i no s’ha de fer com a part del rol laboral,
que serveixen com a estandards per avaluar el comportament de la persona focal (p. ex.,
com hauria de relacionar-se amb la resta de persones). Les expectatives de rol que
s’(auto)transmeten a la persona focal son considerades un element determinant per a

generar pressions en el desenvolupament del rol laboral (Kahn et al., 1964).

Les persones desenvolupen el seu rol laboral mitjangant la socialitzacié en el treball. La
socialitzacié laboral és un procés continu, dinamic i interactiu que es produeix entre la
persona i 'ambient laboral. La interaccioé persona-entorn laboral pot derivar en [1] respostes
reactives a les exigéncies de I'entorn laboral (i. e., socialitzacid); i [2] respostes proactives,
modificant I'entorn laboral (i. e., individualitzacid). Els processos de socialitzacié laboral
poden generar (des)ajustaments persona-entorn laboral (tema que es desenvolupara més
ampliament en la unitat didactica 6), que venen expressats en el contingut i la magnitud de

les disfuncions de rol (Wosy International Research Group,1989).

Les disfuncions de rol adopten classicament dues formes, el conflicte de rol i la
ambiguitat de rol. Poden tenir un efecte important en les actituds, els comportaments i el
benestar de les persones, habitualment d’'una manera negativa (p. ex., disminucié de
satisfaccio laboral i acompliment, augment d’estrés laboral), perd també de manera positiva

(p. ex., flexibilitat en 'acompliment del rol, autonomia, innovacio; Kahn et al., 1964).

1.1. Conflicte de rol

El conflicte de rol és una disfuncié laboral, que fa referéncia a la coexisténcia de
demandes i/o expectatives (p. ex., sol-licituds) incongruents, contradictories o incompatibles

37



en els requisits establerts i/o el comportament definit en un rol. A continuacio, es descriuen

diversos tipus de conflicte de rol en el treball (Rizzo et al., 1970).

[1] Conflicte intra-rol de persona-rol. El conflicte es produeix des del punt de vista de
la persona focal i se centra en el rol laboral. Es pot generar en la coexisténcia disfuncional

entre:

i. Els estandards o valors interns de la persona focal i el comportament definit en el
rol. Per exemple: quan una persona en el treball ha de realitzar una tasca que

considera que és innecessaria o que hauria de fer-se d’una altra manera.

ii. Eltemps, els recursos o les capacitats de la persona focal i el comportament definit
del rol. Per exemple: quan una persona en el treball ha de revisar uns documents

escrits en un idioma que no compreén.

[2] Conflicte intra-emissor. El conflicte es produeix en la coexisténcia de sol-licituds
incongruents, contradictories o incompatibles emeses per una persona del conjunt de rol
sobre una mateixa persona focal, que generen la disfuncié en el rol laboral de la persona
focal. Per exemple: en un equip de treball, qui té el rol de supervisio (persona del conjunt de
rol) sol-licita a una de les persones que formen part del seu equip (persona focal) que hui
treballe més hores en un projecte, perd també li ha demanat (la mateixa persona del conjunt
de rol) a eixa persona de I'equip que hui dedique més temps a un altre projecte, sense

autoritzar una extensié en ’horari laboral.

[3] Conflicte inter-emissors. El conflicte es produeix en la coexistencia de sol-licituds
incongruents, contradictories o incompatibles emeses per dos o més persones del conjunt
de rol sobre una mateixa persona focal, que generen la disfuncié en el rol laboral de la
persona focal. Per exemple: personal del departament de vendes (una persona del conjunt
de rol) sol-licita a qui realitza els transports (persona focal) I'entrega d’un producte a les 14h,
i personal del departament de compres (una altra persona del conjunt de rol) sol-licita a la
mateixa persona focal la recollida d’'un producte també a les 14h d’eixe mateix dia. Cada
sol-licitud ha sigut emesa per dues persones diferents del conjunt de rol d’'una persona focal,
son tasques que han de ser realitzades per una persona focal el mateix dia i hora, pero els
transports que s’han de realitzar suposen desplagaments a centres de treball fisicament molt
distants entre si.

[4] Conflicte inter-rols. El conflicte es produeix entre diversos rols laborals i/o no
laborals que una persona focal pot exercir en la vida (p. ex., familia, amistat, voluntariat).
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Per exemple: quan el rol laboral d’'una persona interfereix en el rol no laboral de cuidar a un

familiar.

1.2. Ambiguiitat de rol

L’ambiguitat de rol és una disfuncié laboral, que es defineix com la incertesa que tenen
les persones en relacié amb diversos aspectes del seu treball. S’han identificat tres tipus
d’ambiguitat de rol (Breaugh i Colihan, 1994):

[1] Ambigiitat en els criteris d’acompliment. Fa referéncia a la incertesa de les
persones respecte als estandards utilitzats per a determinar si el seu acompliment laboral és

satisfactori.

[2] Ambiguitat en el métode de treball. Fa referéncia a la incertesa de les persones
respecte als métodes o procediments que han d’utilitzar per a realitzar el seu treball (p. ex.,

com fer una tasca).

[3] Ambigiiitat en la programacié. Fa referéncia a la incertesa de les persones respecte
a la programacio o sequenciacié de les activitats laborals que han d’exercir (p. ex.,

informacio sobre les prioritats i assignacié de temps per a les tasques).

Aquests tipus d’ambiguitat comparteixen la necessitat de disposar d’'informacioé per a un
adequat exercici de rol, és a dir, per qué una persona focal s’ajuste a les expectatives que té
el seu conjunt de rol. Ateses les importants repercussions associades amb I'ambiguitat de
rol (p. ex., tensio, ansietat, estrés), ha de gestionar-se adequadament la incertesa de les

persones en I'ambit laboral.

1.3. Estratégies per a abordar les disfuncions del rol laboral

Hi ha diverses solucions que es poden adoptar en els contextos de treball per abordar

els conflictes de rol i 'ambiguitat de rol (Khawaldeh, 2023):

e Tallers de clarificacio de rols, en els quals participen tant la persona focal com el seu

conjunt de rol.

e Programes per a desenvolupar lideratge, on es capacite en resolucioé de conflictes i

comunicacio efectiva.
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Programes de "coaching" i mentoria, per a fomentar l'intercanvi de coneixements en

I'’entorn laboral.

Adaptabilitat i flexibilitat de rols, mitjangant I'adquisicié de noves habilitats a mesura

gue es requereixen.

Claredat en la comunicacio, perqué la informacio siga precisa i oportuna sobre el rol

a exercir, i es redueixen els malentesos i les incerteses.

Redisseny de rols i auditories, per a facilitar 'adaptacié de canvis en els llocs de

treball.

Mecanismes per a resoldre rapidament disputes de rol, implementant procediments

eficients de resolucio de conflictes (p. ex., mediacio).

Retroalimentacié sobre I'avaluacié de 'acompliment, on es puguen comentar temes

relacionats amb el rol.

Descripcions completes i clares del treball, incloent-hi informacié de terminis, rols i

avaluacions.

2. Equilibri entre rol laboral i no laboral

L’equilibri entre vida laboral i personal implica gestionar les exigéncies laborals (i. e., rol

laboral) amb I'amplia gama d’activitats i rols no laborals que una persona pot tenir (p. ex.,

responsabilitats familiars o de cura, voluntariat, oci, aficions). Treballar de manera casi

continua (p. ex., atendre missatges fora de I'horari de treball) dificulta equilibrar els rols

laborals i personals, deteriorant, entre altres aspectes, la salut, el benestar i la productivitat.

Com a resultat d’aquestes tendéncies s’ha proposat el «Model de determinants de

I’equilibri treball-vida» (Wong et al., 2023), en el qual s’analitzen quins factors influeixen

en I'equilibri entre treball-vida —mantenir un creixement personal i laboral saludable—, i com

les persones contribueixen a equilibrar els diferents ambits de la vida (p. ex., treball, familia,

amistat; vegeu Figura 111.1).
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Benestar
subjectiu

Factors relacionals

Benestar persona
treballadora

Factors Equilibri
intrapersonals treball-vida

|

temps vida

Quantitat i qualitat 1

Factors comunitaris
i socials

Figura lll.1. Model de determinants de I'equilibri treball-vida

(adaptat de Wong et al., 2023, p.16)

En la part inicial del model (extrem esquerre) s’ha ubicat la gamma de factors que

influeixen en I'equilibri treball-vida: factors ambientals (i. e., relacionals, comunitaris i socials)

i factors intrapersonals.

Factors relacionals. Fan referéncia a la valoracié de les relacions que s’estableixen
tant en I'ambit laboral (p. ex., sentir-se comode i tranquil relacionant-se amb el
personal de supervisio; tenir una bona col-laboracié amb les persones del grup de
treball) com en el personal (p. ex., dedicar temps a les amistats; tenir ajuda de

familiars quan hi ha problemes).

Factors comunitaris i socials. Relacionats amb les politiques laborals (p. ex., tenir
flexibilitat horaria), caracteristiques del treball (p. ex., tenir autonomia en
'acompliment de tasques) i influéncies socials (p. ex., donar suport al moviment
social). Aquestes circumstancies positives de I'entorn (p. ex., suport del personal de
supervisio, bones relacions familiars, politiques laborals favorables), influeixen

positivament en els factors intrapersonals.

Factors intrapersonals. Entre els quals s’inclouen els sentiments en el treball (p. ex.,
felig), I'us del temps personal (p. ex., tenir temps suficient per a fer tasques personals)
i 'estat de salut (p. ex., abséncia de malaltia, fer exercici d’'una manera regular). Es
suggereix que, les persones treballadores amb actituds i condicions de salut positives

probablement perceben un millor equilibri entre treball i vida personal.
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En la part final del model (extrem dret) s’han ubicat els principals resultats derivats de

percebre equilibri entre treball i altres esferes de la vida: benestar subjectiu, benestar de la

persona treballadora i qualitat i quantitat de temps personal.

Benestar subjectiu. Se centra en la satisfaccié amb la vida personal (p. ex., sentir
que la vida té proposit i significat) i en els efectes en la salut (p. ex., excel-lent
valoracio de salut fisica i mental). Es suggereix que, quan les persones treballadores
perceben equilibri entre la vida laboral i la personal, també experimenten benestar
subjectiu positiu. En aquest context, es proposa I'efecte moderador del benestar
subjectiu. Es a dir, que el benestar subjectiu pot millorar o disminuir I'efecte de
I'equilibri treball-vida en el benestar de les persones treballadores, aixi com en la

qualitat i quantitat de I'is del temps personal.

Benestar de les persones treballadores. Fa referéncia a la satisfaccio i felicitat
general de la persona derivades del seu treball. S’han considerat com a indicadors de
benestar de les persones treballadores: les actituds laborals (p. ex., sentir una
sensacio d’éxit en el treball), els comportaments laborals (p. ex., planificacio eficag),
les aspiracions professionals (p. ex., promocié a nivells directius), i la cooperacié amb

I'equip de treball.

Qualitat i quantitat del temps de vida personal. Es a dir, disposar de temps suficient
per a dedicar-se a alguna persona o a quelcom amb plena atencid, sense tindre que
haver d’ocupar-se d’altres assumptes. En aquest context, es refereix al temps de

qualitat assignat a la familia, I'oci i la vida social (p. ex., amistats, comunitat).

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica dona suport al model analitzat. En

concret, s’observa que els factors ambientals influeixen directament en els factors

intrapersonals i que aquests ultims determinen la percepcid d’equilibri treball-vida. En resum,

el model mostra com les persones contribueixen a equilibrar els diferents ambits de la vida,

aportant amb aixo diverses vies i politiques per a millorar el benestar integral de les persones

treballadores i la sostenibilitat laboral (temes que es desenvoluparan més ampliament en la

unitat didactica 5).
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2.1. Politiques de flexibilitat laboral i no laboral

Les politiques de flexibilitat treball-vida (p. ex., horari flexible, teletreball, dret a
desconnexid, permisos) poden ser un mitja perqué les persones exercisquen control sobre
el limit del rol laboral, facilitant aixi I'equilibri entre el treball i altres esferes de la vida (p. ex.,
personal, familiar). Des d’aquest plantejament, es proposa el «Model de politiques de
flexibilitat treball-vida» (Kossek et al., 2023), que analitza com certs aspectes del context
laboral poden donar suport a I'is efectiu de la flexibilitat laboral i no laboral (vegeu Figura
[11.2). D’aquesta manera, tant les persones com les organitzacions poden beneficiar-se
mutuament de les politiques de flexibilitat entre la vida laboral i personal. Aquesta informacié
pot resultar d’utilitat per a seleccionar i implementar adequadament els programes especifics

de flexibilitat treball-vida, que contribueixen al benestar i la productivitat laboral.

Context de flexibilitat del grup de treball

Implementacié organitzacional

* Entorn laboral orientat a resultats

* Gestié col-laborativa del temps programant
practiques que afavoreixen el temps lliure

o Suport cultural rols no laborals
(incloent liders, personal
supervisio i col-legues de treball)

. e predictible
e Personalitzacié individual
P2a, 2b PGa. 6b
Control flexibilitat treball-vida
AccésiUs dela P1| e Control individual sobre les P3a, 3b, 3¢ l Acompliment
politica de flexibilitat »| dimensions del rol laboral 2 o Acompliment del rol laboral
treball-vida (temporal, espacial, mida, 1 « Acompliment del rol no laboral

continuitat, permeabilitat) P4 PS5

Representacid de rols

¢ Prominéncia o centralitat identitat laboral
« Prominéncia o centralitat identitat no laboral

Figura IIl.2. Model de politiques de flexibilitat treball-vida (Kossek et al., 2023, p.210)

Aquest model planteja diverses propostes (P1-P6b) per a examinar les relacions entre:

e L'us de politiques de flexibilitat treball-vida (considerada com a variable independent,
és a dir, que pot contribuir a entendre el resultat o la resposta que s’estudia) i
'acompliment (considerada com a variable dependent, és a dir, representa el resultat

o la resposta que s’estudia).
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e Mitjangant el control de limits (i. e., capacitat de controlar els encreuaments de limits

entre rols laborals i no laborals). En concret, variant els mecanismes de mediacio (i.

e., variables mediadores o intervinents, que representen possibles mecanismes o

processos que contribueixen a entendre la relacié entre la variable independent i la

variable dependent).

e Amb la implementacié també de diversos moderadors (i. e., variables moderadores,

que poden canviar I'efecte que les variables independents tenen sobre les variables

dependentes).

2.1.1. Politiques i control sobre la flexibilitat treball-vida [P1]

Inicialment, aquest model suggereix que I'is de politiques de flexibilitat treball-vida

proporciona a les persones la capacitat de controlar cinc dimensions del limit del rol laboral

(i. e., control de limits; Kossek et al., 2023):

i. Temporal. Dimensio que fa referéncia a quan s’exerceix el rol laboral.

iv.

Espacial. Dimensié que fa referéncia a on s’exerceix el rol laboral.
Mida. Dimensio que reflecteix I'abast del rol laboral.

Continuitat. Dimensié que fa referéncia a la capacitat de desvincular-se del rol

laboral per periodes discrets.

Permeabilitat d’altres rols. Dimensié que fa referéncia al grau en qué la frontera
del rol laboral esta: [1] separada d’altres rols, és a dir, amb poques interrupcions

entre rols; o [2] integrada, és a dir, amb frequents encreuament de rols.

Quan les persones poden, per exemple, decidir si treballen a casa o a l'oficina, estan

usant una politica de flexibilitat treball-vida que els permet controlar la dimensié espacial del

seu rol laboral. Es a dir, tenen flexibilitat per a limitar on exerceixen el rol laboral, el que

permet ajustar les necessitats de les persones amb els objectius laborals (tema que es

desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 6). En concret, es planteja la seglent

proposta:
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P1. Les persones treballadores que apliquen politiques de flexibilitat treball-vida
experimenten un major control sobre les dimensions del rol laboral (i. e., temporal,

espacial, mida, continuitat, permeabilitat d’altres rols), que qui no les aplica.

Tanmateix, aixd no garanteix que es tinga totalment el control. Per a comprendre la
solidesa de la relacié entre I'us de les politiques i el control sobre els limits del rol laboral, es
proposa I'enfocament d'implementacié de les politiques d’'una organitzacié. Des d’aquesta
perspectiva, es suggereix que la relacié proposada [P1] esta condicionada (i. e., variable
moderadora) per la forma en qué l'organitzacié implementa les politiques de flexibilitat

treball-vida.

2.1.2. Enfocament d’implementacié organitzacional [P2]

L'enfocament d’implementacié organitzacional fa referéncia a la manera en qué una
organitzacio implementa les politiques de flexibilitat, amb les quals ofereix la possibilitat que
cada persona puga controlar els limits del seu rol laboral. S’avalua mitjancant dues

caracteristiques (Kossek et al., 2023):

i. El suport cultural a I'us de politiques de flexibilitat. Una manera de valorar
aquesta caracteristica pot ser implementant una politica de no programar reunions

presencials en dies de teletreball.

ii. La possibilitat de personalitzacié. Una manera de valorar aquesta caracteristica
pot ser implementant una politica d’horari flexible personalitzat, que permeta a qui
té persones dependentes al seu carrec ajustar I'hora d’inici-fi del treball per a

millorar el seu control temporal.

Es suggereix que aquestes caracteristiques poden enfortir o debilitar la relacié entre I'us

d’una politica de flexibilitat i el control dels limits. En concret, es planteja la seguent proposta:

P2. L’as de politiques de flexibilitat treball-vida millora el control sobre el limit del rol
laboral en major mesura quan les politiques: [P2a] compten amb major suport cultural
per part d’organitzacions i membres (p. ex., personal de supervisio, liders, col-legues
de treball); i [P2b] soén personalitzables individualment per a satisfer les necessitats

personals.
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2.1.3. Efectes del control sobre limits del rol laboral en ’'acompliment no laboral [P3]

Per a comprendre aquests efectes es suggereixen tres mecanismes: disponibilitat fisica
i psicologica [P3a]; efectes moderadors del control de limits del rol laboral en la fortalesa de
la relacié entre disponibilitat i acompliment no laboral [P3b]; i control dels efectes de

«combinacio» i «inhibicio» [P3c] (Kossek et al., 2023).

Disponibilitat fisica i psicologica [P3a]. La disponibilitat es defineix en termes tant de
disponibilitat fisica (preséncia) com de disponibilitat psicologica (disposicio a participar). Es
pot aconseguir una major disponibilitat mitjangant un major control sobre qualsevol de les
cinc dimensions dels limits del rol laboral. Per exemple, es pot utilitzar I’horari flexible per a
modificar el limit temporal i participar en activitats de voluntariat. Aquesta flexibilitat treball-
vida probablement augmente la disponibilitat fisica i psicologica de les persones per a
acomplir el rol no laboral (en aquest cas, el voluntariat). En concret, es planteja la seguent

proposta:

P3a. El control sobre els limits del rol laboral augmenta la disponibilitat fisica i
psicologica de les persones treballadores per a rols no laborals, la qual cosa en

millora 'acompliment en I'ambit no laboral.

Efectes moderadors del control de limits del rol laboral en la fortalesa de la relacio
entre disponibilitat i acompliment no laboral [P3b]. Es suggereix que, en comparacio
amb altres dimensions, la relacioé entre el control dels limits del rol laboral i la disponibilitat
psicologica pot veure’s facilitada quan es disposa d’'un major control sobre la mesura del limit
del rol laboral. Es a dir, si es limita la mesura del rol laboral (p. ex., reduint el nombre d’hores
de la jornada de treball), disminueix el nivell d’exigéncies laborals i augmenten els recursos
psicologics (p. ex., energia, atencid) per 'acompliment del rol no laboral. En concret, es

planteja la seglent proposta:

P3b. El control sobre la mesura del limit del rol laboral millora molt més I'acompliment
en I'ambit no laboral, que el control sobre les altres dimensions (temporal, espacial,

continuitat i permeabilitat).

Control dels efectes de «combinacio» i «inhibiciéo» [P3c]. D’una banda, es suggereix
que els beneficis de la flexibilitat treball-vida en 'acompliment de rols no laborals augmenten,
quan existeixen diversos tipus de flexibilitat i es combinen. Per exemple, quan es tenen

familiars a carrec (i. e., rol no laboral), el control temporal sobre el limit laboral (p. ex., horari
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flexible) pot tenir un efecte positiu major en 'acompliment no laboral, si es combina amb la
possibilitat de treballar des d’altres ubicacions (i. e., dimensio espacial) que ofereixen major

accessibilitat per atendre a qui es té a carrec.

D’altra banda, es proposa també I'existéncia d’un «efecte inhibidor» segons el qual, una
menor flexibilitat treball-vida relacionada amb una dimensié del limit laboral debilita els
beneficis d’altres tipus de control de la flexibilitat. Per exemple, una persona que teletreballa
(i té control sobre la dimensié espacial del limit laboral) pot experimentar millores limitades
en la seua disponibilitat per a assistir a les tutories del centre on estudia, si la seua carrega
de treball és molt alta (mesura del limit laboral) o si se li exigeix treballar en un horari fix
inclis quan treballa a casa (limit temporal). Es a dir, la incapacitat de controlar la mesura, la
permeabilitat i la programacié del limit laboral, debilitara el benefici de treballar a casa en

aquestes situacions. En concret, es planteja la seguent proposta:

P3c. Cada mode de control de limits millora 'acompliment en 'ambit no laboral, quan

es complementen entre si.

2.1.4. Efectes de la flexibilitat treball-vida en I'acompliment no laboral. Prominéncia
d’identitat no laboral [P4]

Per a comprendre aquests efectes, préviament s’ha de referir la nocié de representacié
de rols. Reflecteix el grau en qué s’atribueix valor social i significat a la diversitat de rols que
es poden exercir. Les persones varien en la seua identitat de rol, que pot estar centrada en
el treball (i. e., prominéncia o centralitat en la identitat de rol laboral) o no centrada en el
treball (i. e., prominéncia o centralitat en la identitat de rol no laboral; per exemple, centrada

en la familia).

En aquesta part del model, s’analitza la prominéncia de la identitat no laboral com a
moderadora per analitzar I'efecte del control sobre el limit del rol laboral en 'acompliment no
laboral. Es suggereix que €s més probable que les persones apliquen la seua capacitat de
controlar els limits del rol laboral per a augmentar la disponibilitat per activitats no laborals,
si s’identifiquen fortament amb els rols no laborals. En concret, es planteja la seguent

proposta (Kossek et al., 2023):

P4. Cada mode de control de limits millora 'acompliment en I'ambit no laboral, en
major mesura per a les persones treballadores amb alta prominéncia d’identitat no
laboral.
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2.1.5. Efectes de la flexibilitat treball-vida en I'acompliment laboral. Prominéncia
d’identitat laboral [P5]

En aquesta part del model, s’analitza la prominéncia de la identitat laboral com a
moderadora per analitzar I'efecte del control sobre el limit del rol laboral en 'acompliment
laboral. Es suggereix que, les persones per a les quals el rol laboral es molt important (i. e.,
prominencia d’identitat laboral) implementen la flexibilitat treball-vida d’'una manera que els
permet limitar les interrupcions no laborals (p. ex., una persona que teletreballa decideix
mantenir tancada la porta de I'oficina a casa mentre treballa), mantenint la concentracid i un
acompliment laboral eficient. En concret, es planteja la seglient proposta (Kossek et al.,
2023):

P5. El control sobre els limits del rol laboral millora I'acompliment en I'ambit laboral
de les persones treballadores amb alta prominéncia d’identitat laboral, i el debilita en

les persones treballadores amb baixa prominéncia d’identitat laboral.

2.1.6. Context de flexibilitat del grup de treball [P6]

Les persones s’integren en grups de treball que determinen com s’implementa la
flexibilitat i en quina mesura afecta a I'acompliment. No tots els grups consideren adequades
les politiques de flexibilitat treball-vida ni desenvolupen normes positives per al seu Us. En
aquest model, s’han considerat dos elements clau del context grupal que influeixen en les
relacions entre la flexibilitat treball-vida i 'acompliment laboral (Kossek et al., 2023): entorn
laboral orientat a resultats [P6a], i gestio col-laborativa del temps programant practiques que

afavoreixen el temps lliure predictible [P6b].

Entorn laboral orientat a resultats [P6a]. Es suggereix que, els efectes del control
individual sobre els limits del rol laboral en 'acompliment laboral poden estar condicionats
per tenir un entorn de treball orientat als resultats. Aquest tipus d’entorn laboral permet que
les persones que formen part d’'un grup de treball modifiquen quan i on treballen sense
necessitat d’obtenir permis, sempre i quan hi haja una adequada coordinacié entre
col-legues de treball. En aquest context de flexibilitat grupal, les persones tenen major control
per a reestructurar els seus limits laborals (i. e., modificar els horaris, la permeabilitat, la
ubicacio, la continuitat o la mesura), el que permet gestionar les demandes laborals i no

laborals d’'una manera més sinergica. En concret, es planteja la seguent proposta:
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P6a. El control sobre els limits del rol laboral millora 'acompliment en I'ambit laboral

en major mesura en els grups amb un entorn laboral orientat a resultats.

Gestio col-laborativa del temps programant practiques que afavoreixen el temps
lliure predictible [P6b]. Es suggereix que, els grups de treball que organitzen la
programacioé laboral d’'una manera col-laborativa faciliten el temps lliure predictible i el treball
en equip, i promouen vincles més solids entre la flexibilitat treball-vida i 'acompliment laboral.

En concret, es planteja la seguent proposta:

P6b. El control sobre els limits del rol laboral millora 'acompliment en I'ambit laboral
en major mesura en els grups de treball que compten amb practiques col-laboratives
de gestio del temps que faciliten el temps lliure predictible, que en aquells que no les

tenen.

En resum, aquest model mostra com les persones poden accedir, usar de manera
diferenciada i beneficiar-se de diversos tipus de flexibilitat entre treball-vida, com els
experimenten i els resultats que obtenen en 'acompliment laboral i no laboral. La integracio
d’aquestes propostes promou noves perspectives per a millorar en la implementacio de la
flexibilitat entre treball-vida, des del punt de vista de les persones, i afavorir aixi la seua

adaptacio als diversos canvis personals i/o de I'entorn (p. ex., envelliment, pandémia).

3. Emocions en la vida laboral

En els entorns laborals, 'expressié emocional s’ha considerat com una part del rol per a
complir amb les expectatives del lloc de treball. La dinamica interpersonal de 'emocid en la
vida laboral és complexa, ja que els efectes d’'una manifestaciéo emocional es determinen no
només per la valéncia de I'emocié (i. e., si s’experimenta com a positiva o negativa), sind

també per la seua (in)adequacio a la situacié (Cheshin, 2020).

3.1. Impacte de les expressions emocionals en el treball

Les emocions no només se senten internament; també es manifesten externament, i les
respostes de les altres persones a una expressid emocional poden produir resultats
asimeétrics (i. e., emocions que resulten agradables a qui les manifesta, poden produir
resultats adversos). En entorns laborals, es suggereix que és la percepcido de la

(in)adequacio de les expressions emocionals la clau per a determinar-ne les conseqiéncies.
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Des d’aquest plantejament, el «Model de I'impacte de les expressions emocionals en el
treball» (Cheshin, 2020) analitza tres elements generals i interrelacionats pels quals les
expressions emocionals en el treball podrien considerar-se inadequades (vegeu Figura II1.3):
(1) caracteristiques de qui les expressa (p. ex., estatus, génere); (2) caracteristiques de
'expressio (p. ex., intensitat, mitja d’expressio); i (3) caracteristiques del context (p. ex.,

cultura nacional o organitzacional).

Expressié d’emocions. Per a aprofundir en la interaccié entre la valéncia i la
inadequacié en els efectes de les expressions emocionals en el treball, en aquest model
s’han considerat tres emocions basiques (Cheshin, 2020): ira, tristesa (ambdues amb
valéncia negativa) i felicitat (valéncia positiva). Les regles d’expressié emocional dicten les
expectatives de les emocions per a un rol o estatus particular i/o un context donat. En el
context laboral, les regles d’expressié d’emocions es refereixen a les expectatives respecte
a les expressions emocionals apropiades en el treball, incloent-hi quines emocions han
d’expressar-se, com i quan. Una norma internacionalment establerta és que, les persones
que treballen en llocs de serveis han de mostrar emocions positives (p. ex., somriure) i
ocultar les negatives. Malgrat aix0, la norma predominant en el treball €s mantenir inclus les
emocions positives sota control. L'incompliment d’aquestes regles d’expressié d’emocions

es pot considerar poc professional.

Caracteristiques
de I'expressio

Caracteristiques Caracteristiques
de qui expressa del context
Inadequacio
Emocit expressada Y > Resultat

Figura 111.3. Model de I'impacte de les expressions emocionals en el treball

(Cheshin, 2020, p.5)
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Resultats d’expressions emocionals inapropiades. Des d’aquest model es planteja
que les persones en el treball no només experimenten emocions, siné que avaluen I'impacte
social de les emocions, el que inclou avaluar si és apropiat mostrar una emocié determinada
en una situacié particular. Es a dir, les expressions emocionals quan es consideren
inapropiades generen resultats negatius per a qui les manifesta i, en ocasions, també per a

I'entorn de treball (p. ex., sancions laborals; Cheshin, 2020).

Inadequacié. Aquest model parteix de la premissa que la inadequacié implica una
discrepancia entre alldo que es percep com a normatiu en un context particular i alldo que
realment es manifesta. Per tant, inclus una emocié amb valéncia positiva com la felicitat,
podria tenir consequéncies adverses si es percep que la felicitat es manifesta d'una manera
inapropiada (p. ex., quan qui proveeix un servei somriu alegrement en resposta a la queixa
d’'una persona usuaria sobre un mal servei). Es plantegen tres elements generals d’una
expressio emocional, que poden combinar-se per determinar la percepcidé d’inadequacio
(Cheshin, 2020): [1] caracteristiques de qui I’ expressa (estatus, génere), [2] caracteristiques
de l'expressio (medi d’expressid, intensitat) i [3] caracteristiques del context (especific-

ampli).

[1] Caracteristiques de la persona que expressa emocions. Poden generar diferents
expectatives respecte a les expressions emocionals. Aquestes expectatives influeixen en les
avaluacions sobre quan una expressié emocional és 0 no apropiada per a una persona en
un rol o estatus especific. S’han considerat dos atributs personals que afecten la percepcio

d’'inadequacié de les expressions emocionals: estatus i génere.

o Estatus. En I'ambit laboral, I'estatus és la posicié d’'una persona en la jerarquia
organitzacional. Es suggereix que, un estatus més alt sol comportar «privilegis
emocionals», el que significa que a les persones amb més estatus en el treball se’ls
atorga major llibertat en alguns aspectes de I'expressié emocional. Es a dir, les
manifestacions emocionals que podrien considerar-se inapropiades pera una persona
treballadora de menor estatus poden ser considerades apropiades per a persones de

major estatus laboral.

e Geénere. En termes generals, les normes socials occidentals impliquen que les
mateixes manifestacions emocionals s’avaluen de manera diferent segons si la

persona que expressa I'emocié és home o dona.

[2] Caracteristiques de I'expressié emocional. A més de les diferéncies en els atributs

de qui expressa I'emocid, en el que respecta a la (in)adequacio, també poden sorgir
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diferéncies en la manera com s’expressen les emocions. Aquestes diferéncies poden deure’s
a caracteristiques técniques o formals, com el mitja d’expressioé (p. ex., si les emocions
s’expressen a través del telefon o d’'un ordinador), o atributs de la mateixa expressio (p. ex.,

intensitat).

¢ Intensitat. Les emocions s’experimenten i s’expressen amb distintes poténcies i
magnituds. Inclus quan es tracta de felicitat, massa d’alguna cosa bona pot ser dolent.
També respecte a la tristesa, hi ha evidéncia que plorar en el treball —una expressio
de tristesa relativament intensa— pot tenir consequéncies negatives per a qui
expressa per considerar-se poc professional (és a dir, inadequat). Per aix0, es
suggereix que les expressions d’emocié d’alta intensitat tenen més probabilitats de

ser percebudes com a inadequades que les de baixa intensitat.

e Medi d’expressid. La digitalitzacié en I'entorn laboral incrementa les interaccions
entre persones mediades per la tecnologia. Existeixen normes i expectatives en el
treball sobre el que s’ha i no s’ha de comunicar per mitjans digitals (p. ex.,
acomiadaments). Es a dir, les normes de la comunicacié presencial no sempre sén
transferibles a la comunicacio digital. Per aix0, es suggereix que, incomplir les normes
de les expressions emocionals en la comunicacié digital conduira a resultats negatius

per a qui les manifesta i pel context laboral.

[3] Caracteristiques del context. El seu abast va des d’alld molt especific (p. ex., el
tema de la interaccid), passant pel context laboral (p. ex., industria o sector), i inclus
considerant el context més ampli (p. ex., cultura nacional). En aquest model, es proposa
que I'avaluacio de les expressions emocionals com a inadequades variara segons el context
i la cultura. A més, s’han establert les seguents consideracions relacionades amb les
expressions de les tres emocions basiques (i. e., ira, tristesa i felicitat) en el treball, aplicables

a una diversitat d’aquests contextos:

e Respecte a la ira, podria ser contraproduent en un entorn de cooperacié o quan la

norma cultural exigeix la supressio de les emocions.

e Respecte a la felicitat, incorporar una careta somrient com a substitut de un somriure
(real) en enviar un correu electronic a una persona que s’acaba d’incorporar al treball,

podria percebre’s com a inapropiat i poc professional.

e Respecte a la tristesa, podria resultar inapropiada si es percep com debilitat o

competéncia més baixa.
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En resum, les emocions no només sén experiéncies individuals i internes, sind que estan
condicionades per normes culturals i contextos socials. Considerar (in)adequades les
expressions emocionals en el treball pot afectar significativament el benestar laboral. A partir
de les propostes plantejades en aquest model, es pot formar i orientar les persones no només
en com se senten emocionalment en el treball, siné també en com I'emocié expressada

afecta I'entorn i com les respostes de la resta de persones pot afectar a qui 'expressa.

4. Intel-ligéncia artificial en el context laboral

L'us de la intel-ligéncia artificial en el treball és cada vegada més habitual, té¢ un notable
impacte transformador en I'ambit laboral i en la forma de treballar, que pot afectar
significativament el benestar de les persones i la competitivitat organitzacional. EI «Marc
integrador de resultats clau de I’as de la intel-ligéncia artificial en el treball» (Bankins
et al., 2024) proporciona un model de referéncia, que mostra els principals factors que

configuren la interaccio entre les persones i la intel-ligéncia artificial.

Aquest marc integrador sorgeix a partir de la revisio de la literatura cientifica realitzada
sobre I'us de la intel-ligéncia artificial en el treball. En concret, sén cinc els temes analitzats
que, si bé estan interconnectats, son distints i tenen diverses implicacions: [1] col-laboracid
entre persones i intel-ligéncia artificial; [2] percepcions de les capacitats algoritmiques i
humanes; [3] actituds de les persones treballadores cap a la intel-ligéncia artificial; [4]
intel-ligéncia artificial com a mecanisme de control en la gestié algoritmica del treball basat

en plataformes; i [5] implicacions de I'is de la intel-ligéncia artificial en el mercat laboral.

[1] Col-laboracié entre persones i intel-ligéncia artificial. Aquest tema se centra en
una serie de factors que poden facilitar o inhibir la col-laboracié efica¢ entre persones i
intel-ligéncia artificial, i també identifica els resultats d’aquesta col-laboracio (p. ex., dificultar-
ne els beneficis potencials). A continuacio, es descriuen les principals troballes de I'is de la

intel-ligéncia artificial en el treball (Bankins et al., 2024):

e Els beneficis de la intel-ligéncia artificial en termes de productivitat i eficiéncia només
poden aconseguir-se mitjancant la col-laboracio intencional i funcional entre persones

i tecnologia.

e La col-laboracio es facilita quan les persones treballadores se senten segures i
ajudades per I'is de la intel-ligéncia artificial, la qual cosa inclou confiar en les seus
propies habilitats i coneixements sobre la intel-ligéncia artificial, confiar en la
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tecnologia i utilitzar-la de manera que en potencie les funcions i millore les

experiéncies laborals (tant a nivell individual com grupal).

[2] Percepcions de les capacitats algoritmiques i humanes. Aquest tema contrasta
les perspectives de les persones sobre les capacitats humanes i algoritmiques, i identifica
com pensen les persones sobre les diferéncies, els beneficis i les limitacions que la
intel-ligéncia artificial assumisca tasques que abans eren humanes. A continuacio, es
descriuen les principals troballes de I'is de la intel-ligéncia artificial en el treball (Bankins et
al., 2024):

e Les persones tenen models mentals o creences comunes sobre les capacitats
comparatives humanes versus algoritmes, i aquestes modelen la seua visio de la

intel-ligéncia artificial.

e En contextos de presa de decisions, les persones generalment perceben com a més
objectives, estructurades i quantitativament impulsades les realitzades pels
algoritmes, que la presa de decisions humana. A més, es percep que els algoritmes

tenen una intencionalitat menys negativa.

e Malgrat aix0, aquesta percepcio dels algoritmes com a més objectius i menys
esbiaixats també podria ser problematica si resulta en processos de presa de

decisions excessivament reductius.

e Si bé la presa de decisions humana generalment es percep com a més matisada,
holistica i adaptable a la informacié qualitativa, pot generar resultats esbiaixats i

menys objectius.

e L'us combinat de les capacitats de presa de decisions humanes i d’intel-ligéncia
artificial generalment millora la percepcié de I'is algoritmic, perd acd depén del

context i varia segons les intencions individuals.

[3] Actituds de les persones treballadores cap a la intel-ligéncia artificial. Aquest
tema se centra en les respostes de les persones treballadores a la intel-ligéncia artificial,
predominantment basades en la por, incloent-hi els mecanismes i resultats d’aquestes
actituds. També se centra en els factors que faciliten les actituds positives de les persones
treballadores cap a la intel-ligéncia artificial, generalment basades en models d’acceptacio
de la tecnologia. A continuacid, es descriuen les principals troballes de I'Us de la intel-ligéncia
artificial en el treball (Bankins et al., 2024):
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Les persones treballadores que temen I'Us de la intel-ligéncia artificial sovint es
preocupen per la tecnologia que reemplaca els llocs de treball, el possible dany a les
seues habilitats i carreres professionals, i la interrupcié dels processos laborals.
Aquestes actituds negatives poden conduir a una disminucio del compromis, la
dedicacio i la sensacio de seguretat en el treball, aixi como a una major resisténcia a

les noves tecnologies i el conseguent abandonament del treball.

Malgrat aixo0, els recursos personals poden alleugerir aquests temors en augmentar
la sensacié de control de les persones treballadores, fomentar una visié positiva dels

factors d’estrés, maximitzar 'autonomia laboral i facilitar I'is de la tecnologia.

A més, les organitzacions que cultiven climes d’aprenentatge, creixement i preparacié
per al canvi, amb un fort suport de qui lidera, poden ajudar a contrarestar I'ansietat de

les persones treballadores davant la intel-ligéncia artificial.

[4] Intel-ligéncia artificial com a mecanisme de control en la gesti6 algoritmica del

treball basat en plataformes digitals. Aquest tema se centra en la gestio algoritmica i la

vigilancia com a mecanismes de control, aixi com en les respostes de les persones

treballadores a aquestes practiques, en un context predominantment de treball per encarrec.

A continuacio, es descriuen les principals troballes de I'us de la intel-ligéncia artificial en el
treball (Bankins et al., 2024):

El rapid avang de la tecnologia ha propiciat el sorgiment del treball basat en
plataformes digitals (i. e., "gig work"), el que esta transformant la naturalesa del treball,

'avaluacié de 'acompliment i les relacions laborals.

El "gig work" depén en gran mesura de les tecnologies d’intel-ligéncia artificial per a
facilitar el treball i proporcionar mecanismes de control. Les plataformes utilitzen
infraestructura tecnoldgica per connectar a les persones treballadores amb les
tasques, supervisar-ne el rendiment i emprar sistemes de qualificacié i classificacio.
La possible opacitat en la recopilacio i I'analisi de dades redueix encara meés el control

de les persones treballadores sobre el seu treball.

Les experiéncies individuals del treball en plataformes digitals son generalment
negatives (p. ex., sentiments d'impoténcia i aillament social, major sensacio
d’esgotament i intensificacié del treball). Malgrat aixd, també s’han identificat alguns
beneficis del treball en plataformes digitals, com la flexibilitat laboral, la varietat i la

complexitat de les tasques.
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Les persones que treballen en plataformes digitals no sén receptores passives de la
tecnologia, a mesura que sén més conscients de I'impacte dels algoritmes en el seu
treball, poden activar estratégies de conformitat, indiferéncia o subversié cap a

aquestes tecnologies.

[5] Implicacions de I'us de la intel-ligéncia artificial en el mercat laboral. Aquest

tema se centra en com la implementacio de la intel-ligéncia artificial esta impactant el

creixement de I'ocupacié i la demanda d’habilitats (aquest ultim tema es desenvolupara més

ampliament en la unitat didactica 6), i com el seu Us afecta de manera diferencial els grups

de persones treballadores. A continuacio, es descriuen les principals troballes de I'us de la

intel-ligéncia artificial en el treball (Bankins et al., 2024):

L'impacte de la intel-ligéncia artificial en el mercat laboral, aixi com en les habilitats i
experieéncies laborals de les persones treballadores, esta fortament influenciat pel
proposit per al qual es dissenya i s'implementa la tecnologia. Si la intel-ligéncia
artificial es dissenya i s’implementa per a reemplagar o donar ordres a les persones
treballadores, redueix la demanda laboral, el creixement salarial, I'iUs d’habilitats i la
qualitat de 'ocupacio. Per contra, quan la intel-ligéncia artificial s’implementa per a
crear noves tasques humanes o ajudar les persones treballadores proporcionant-los
informacio per a la presa de decisions, promou I’ ocupacio, el creixement salarial, I'is

de habilitats i la millora de les practiques laborals.

Davant els efectes de desplagament de la intel-ligéncia artificial, és probable que les
persones amb un nivell de qualificacio i formacié més elevat s’adapten millor. A més,
és probable que les persones treballadores necessiten una gamma d’habilitats

cognitives de major nivell atesa la implementacié de la intel-ligéncia artificial.

L'exposicié d’una organitzacio a les tecnologies d’intel-ligéncia artificial també afecta

la seua demanda de personal laboral.

En resum, és imperatiu que en el treball s’adopten estratégies d’'implementacié de la

intel-ligéncia artificial que prioritzen les necessitats de les persones treballadores i

promoguen un entorn laboral col-laboratiu. D’aquesta manera es podra aprofitar al maxim el

potencial del seu Us, per aconseguir un equilibri entre la productivitat i els beneficis per al

benestar de les persones treballadores.
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4.1. Recomanacions pel desplegament humanitzat de la intel-ligéncia artificial en el
treball

Des del «"Think Tank" de Psicologia del Treball i les Organitzacions'» s’han
plantejat una série de recomanacions que tenen com a finalitat ajudar a persones,
organitzacions i agents institucionals a desenvolupar i implantar estratégies «humanitzades»
d’adopci6 de la intel-ligéncia artificial en el treball (Aguado et al., 2025). A continuacid, es

presenten les deu recomanacions més rellevants:

1. Dissenyar les solucions d’intel-ligéncia artificial des de la perspectiva d’evitar la
perpetuacido de biaixos, impactes adversos /0 danys a col-lectius especialment

vulnerables dins de l'organitzacio.

2. Entendre la intel-ligéncia artificial com un augment de les capacitats de les persones
treballadores: la intel-ligéncia artificial suposa no només una automatitzacié de

processos sind un augment o potenciacié de les competéncies professionals.

3. Adquirir i desenvolupar les competéncies técniques necessaries per a utilitzar les
solucions d’intel-ligéncia artificial per al treball. [Recomanacioé dirigida a les persones

treballadores].

4. Desenvolupar les competéncies geneériques (o transversals) com el pensament critic,
'alerta emprenedora, o 'autoaprenentatge, per a adaptar-se amb éxit a un context

molt dinamic tecnoldgicament. [Recomanacio dirigida a les persones treballadores].

5. Desenvolupar politiques i plans perqué xicotetes i mitjanes empreses, aixi com el seu
personal, no queden fora dels beneficis associats a I'adopcié de la intel-ligéncia

artificial. [Recomanacié dirigida a les institucions].

6. Implicar persones expertes en comportament organitzacional en el disseny dels

processos de canvi derivats de la introduccio de la intel-ligéncia artificial.

7. Basar-se en el coneixement generat des de la psicologia del treball en I'elaboracio de
politiques i plans encaminats a facilitar que les organitzacions adopten la intel-ligéncia

artificial. [Recomanacié dirigida a les organitzacions].

2 Es un grup de persones expertes en 'ambit académic i professionals independents, que promouen una
practica professional amb base cientifica i experiéncia contrastada en la intervencié psicoldgica en les
organitzacions.
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8. Desenvolupar politiques i plans per a facilitar que les persones treballadores
coneguen el marc normatiu en qué es desenvolupa la utilitzacié de la intel-ligéncia
artificial de la qual sén persones usuaries pel seu treball. [Recomanacio dirigida a les

organitzacions].

9. Dissenyar els llocs de treball des de la idea que tota competéncia professional
passara a estar digitalitzada, sent la intel-ligéncia artificial un element fonamental en

aquesta digitalitzacio.

10. Involucrar-se en l'exploracio de les diferents solucions d’intel-ligéncia artificial que
poden ajudar a millorar els resultats del treball. [Recomanacié dirigida a les persones

treballadores].

Aquestes recomanacions es fonamenten en aspectes psicologics i étics rellevants, per

a una integracié humanitzada de la intel-ligéncia artificial en el treball.
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Unitat didactica 4. Motivacio i satisfaccio

laboral

1. Motivacio laboral
1.1. Taxonomia de la motivacio

1.2. Factors motivacionals

2. Satisfacci6 laboral
2.1. Satisfaccié laboral en entorns digitalitzats

2.2.Efectes de la digitalitzacioé en la satisfaccio laboral
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1. Motivacio laboral

La motivacioé es refereix a I'energia, la direccid, la persisténcia i I'equifinalitat (aspectes
de l'activacio i la intencid). La motivacioé ha sigut un tema central i recurrent en el camp de la
psicologia, ja que és el nucli de la regulacio bioldgica, cognitiva i social. Les persones poden
actuar per factors molt diferents, amb experiéncies i consequéncies molt diverses. Per tant,
és molt importat comprendre qué motiva les persones a actuar, ja que representa una
dimensié basica mitjangant la qual donen sentit al seu propi comportament i al dels altres
(Ryan i Deci, 2000).

La motivacié laboral pot ser considerada un 'comportament adaptatiu' determinant per
a regular la conducta laboral i les actituds cap al treball (Navarro et al., 2014). La motivacio
en el treball esta condicionada per la interaccié entre la persona i el seu context laboral, i
varia en resposta a les caracteristiques personals (p. ex., qué impulsa a la persona a fer

una determinada tasca) i a les condicions externes (p. ex., seguretat, salari).

La «Teoria de l'autodeterminacié» (Ryan i Deci, 2000) és un macropostulat de la
motivacido humana. Aquesta teoria suggereix que tant 'acompliment com el benestar de les
persones treballadores es veuen afectats pel tipus de motivacioé que tenen per a les activitats
laborals. Per aix0, aquesta teoria proposa diferents tipus de motivacio i sosté que cada tipus
de motivacié té catalitzadors, concomitants i consequéncies funcionalment diferents. Ha
sigut ampliament utilitzada en entorns laborals i ha guiat la creacio de politiques i practiques

que promouen les organitzacions altament saludables i efectives (Deci et al., 2017).

En aquesta primera part de la unitat didactica es desenvolupen diversos postulats de la
motivacié laboral. També es presenta una taxonomia de la motivacid humana. A més,
s’analitza la teoria de l'autodeterminacié com a marc de referéncia per a entendre la
motivacio laboral de les persones. Finalment, s’examinen diversos factors que influeixen en

la motivacié de les persones en el treball.

1.1. Taxonomia de la motivacio

La motivacio fa referencia a alld que 'mou’ les persones a fer quelcom. Des de la teoria
de l'autodeterminacié (Ryan i Deci, 2000) s’han identificat diverses formes de motivacio

laboral basades en les actituds i raons que mouen a les persones a actuar. La taxonomia de
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motivacio humana que s’ha desenvolupat des de la teoria de 'autodeterminacio es basa en
les seguents premisses (Slemp et al., 2018): forma de regulacio, grau d’internalitzacio i

continu control-autonomia.

e Forma de regulacié. Fa referéncia a si una activitat o conducta es realitza pel
possible valor instrumental que s’obté en fer-la (p. ex., obtenir una recompensa
externa), o si, pel contrari, es realitza perque és interessant o plaenta (p. ex., s’alinea

intrinsecament amb objectius personals).

e Grau d’internalitzacié. Es un procés, que es refereix a la tendéncia natural de les

persones a regular la motivacié controlada en formes de motivacié més autonomes.

e Continu control-autonomia. La formulacié dels diferents tipus de motivacié es troba
al llarg d’un continu de relativa autonomia, que mostra el grau de control-autonomia
associat a cada tipus de motivacio. En concret, es proposa un continu motivacional

en el qual es valora el grau en qué les motivacions s’internalitzen més o menys:

o Les conductes motivades de manera autonoma evidencien autodeterminacio. Es
a dir, la persona decideix per si mateixa actuar o dur a terme tasques per raons

que emanen del jo interior (p. ex., voluntat, eleccio).

o Pel contrari, les conductes motivades de manera controlada suposen actuar o
realitzar tasques [1] per raons o contingéncies externes a la persona (p. ex.,
recompenses, elogis), o [2] per obligacié percebuda o pressié d’agents socials
externs (p. ex., figures d’autoritat). Per tant, el component volitiu de la conducta

esta parcial o totalment absent.

A continuacid, es refereix la taxonomia de la motivacié desenvolupada per la teoria de
'autodeterminacié. S’han ordenat d’esquerra a dreta els tipus de motivacié segons el grau

d’internalitzacié i autonomia associat (vegeu Figura IV.1; Slemp et al., 2018).

e En I'extrem esquerre d’aquesta taxonomia es troba la «amotivacié» (abséncia de
motivacid), que implica la falta de desig o interés de realitzar una conducta. La
amotivacio té dos origens o subtipus generals:

o Amotivacié deguda a la falta de control o eficacia percebuda.

o Amotivacié deguda a la falta de valor o preocupacio.
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Ambdues formes d’amotivacié poden ser problematiques en I'entorn laboral quan és

necessari realitzar una determinada conducta.
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Tipus de o o Motivacié
o Amotivacié Motivacio extrinseca o
motivacio intrinseca
Forma de ) Regulacié Regulacié Regulacié Regulacié Regulacid
. No regulacié o o . o
regulacio externa introjectada identificada integrada intrinseca
Lleugerament Quelcom ) )
Extern _ ) Internalitzat Internalitzat
internalitzat internalitzat
Grau
d'internalitzacio
Més controlada Més autdonoma

Figura IV.1. Tipus de motivacio (adaptada de Slemp et al., 2018, p.708)

En I'extrem central s’ha ubicat la «motivacié extrinseca», que implica actuar o
realitzar tasques pel seu valor instrumental (p. ex., aprovacié social, evitar un castig).
Es a dir, quan una persona esta motivada extrinsecament, se sent impulsada a actuar
per estimuls, pressions o recompenses externes. Des d’aquest plantejament, es
suggereix que les conductes motivades extrinsecament poden variar ampliament en
el grau d’internalitzacio i en si sén controlades o autonomes (pot reflectir un control
extern o una verdadera autoregulacio). Atenent aquestes premisses, s’estableixen
diferents tipus de motivacié extrinseca, en concret: regulacié externa, regulacio

introjectada, regulacié identificada i regulacié integrada.

o La «regulacié externa», que representa la forma menys autbnoma de motivacio
extrinseca. La conducta esta altament controlada i la persona esta motivada por

contingéncies externes, com recompenses tangibles o evitacio de castig.

o Al costat, un segon tipus de motivacio extrinseca és la «regulacié introjectada».
La conducta esta menys controlada, i la persona comenga a internalitzar i valorar

les contingéncies externes buscades en la regulacié externa. Quan s’introjecta,



les pressions sobre la persona son internes, i I'autoestima depén dels seus

comportaments.

o La seguent forma de motivacié extrinseca és la «regulacié identificada». En
actuar a través d’'una regulacié identificada, la persona reconeix el valor d’'una

conducta o activitat, i se sent motivada voluntariament a dur-la a terme.

o Per ultim, la forma més autonoma de motivacié extrinseca és la «regulacid
integrada». La regulacié integrada sorgeix quan els valors identificats en una
conducta o activitat encaixen i sdn congruents amb els de la persona, de manera
que la persona pot participar plenament. Aquesta forma integrada de motivacio
comparteix similituds amb la motivacio intrinseca, perod segueix sent extrinseca
perqué la conducta motivada per integracié es realitza pel possible valor

instrumental que s’obté en fer-la.

e Enl'extrem dret d’aquesta taxonomia es troba la «motivacio intrinseca», com a forma
d’activitat autodeterminada. Les conductes motivades intrinsecament sén autbnomes
i impliquen participar en una accio perqueé és interessant o plaenta. Quan una persona
esta motivada intrinsecament, se sent impulsada a actuar per la diversido o el
desafiament que implica fer-ho. Aixi, la recompensa principal de les conductes
motivades intrinsecament son els sentiments espontanis d’eficacia i gaudi que

acompanyen les conductes.

En resum, les persones no només poden estar més o menys motivades (i. e., nivell de
motivacio), sindé que poden estar-ho per motivacions intrinseques i/o diversos tipus de
motivacions extrinseques. En esséncia, la teoria de I'autodeterminacié sosté que les fonts
de motivacié poden ser més o menys internes (provinents dels desitjos inherents de la
persona de realitzar I'activitat) o externes (provinents de fora de la persona, com ara pors,

recompenses o sentit d’obligacio).

El tipus de motivacié que experimenten les persones al dur a terme conductes o tasques
en el treball és important, ja que probablement determine fins a quin punt persistiran en la
conducta o tasca al llarg del temps i experimentaran resultats afectius rellevants (p. ex.,
emocions positives 0 negatives), psicologics (p. ex., benestar o malestar psicologic) i
interpersonals (p. ex., relacions personals harmoniques o inharmoniques) paral-lels derivats

de la realitzacié de la conducta o tasca laboral (McAnally i Hagger, 2024).
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1.2. Factors motivacionals

Els comportaments adaptatius (p. ex., creativitat, intercanvi de coneixements), aixi com
els resultats adaptatius (p. ex., "engagement" en el treball, satisfaccioé laboral) en I'entorn
laboral s’associen positivament amb el benestar fisic i psicologic. La teoria de
'autodeterminacié (Ryan i Deci, 2000) s’ha adoptat en diversos contextos, inclos el laboral,
per a identificar els determinants motivacionals dels comportaments que promouen resultats
adaptatius. Mitjangant una revisio de la literatura cientifica realitzada en torn a aquesta
tematica, s’ha desenvolupat el «Model relacional de la teoria de 'autodeterminacié i els
resultats derivats del treball» (McAnally i Hagger, 2024). En concret, aquest model proposa
una sequeéncia de diversos mecanismes fonamentats en el tipus de motivacié que les
persones experimenten en realitzar el seu treball (i. e., motivacié autobnoma versus motivacié

controlada; vegeu Figura IV.2).

Satisfaccid
necessitat
d'autonomia

Motivacio
autonoma

Comportaments en
el treball

Satisfaccid
necessitat de
competéncia

Necessitat de
suport

Resultats derivats
del treball

Motivacié
controlada

Satisfaccid
necessitat de
relacié

Figura 1V.2. Model relacional de la teoria de 'autodeterminacié i els resultats derivats del
treball (McAnally i Hagger, 2024, p.5)

Una premissa inicial de la teoria de I'autodeterminacié que es considera en aquest model
€s que, els tipus de motivacidé que experimenten les persones en dur a terme conductes o

tasques en el treball estan determinats pel grau en qué en fer-ho se’n satisfan les
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necessitats psicologiques basiques d’autonomia, competéncia i relaci6 (McAnally i
Hagger, 2024).

e Autonomia. Representa la necessitat de les persones d’experimentar que les seues
accions es realitzen per voluntat propia i eleccid, és a dir, actuar d’acord amb els
objectius i valors propis. L' autonomia no ha de confondre’s amb fer les coses
simplement d’'una manera independent o tenir el control; més be, quan les persones

actuen amb autonomia, ho fan amb gran disposicio, significat i proposit.

e Competéncia. Representa la necessitat de les persones de sentir-se capaces i

eficaces quan realitzen accions (p. ex., tasques laborals).

e Relacié. Representa la necessitat de les persones de sentir-se amb suport,
acceptades i connectades amb altres persones en el context social en el qual es

realitzen les accions (p. ex., en el treball).

Segons la teoria de I'autodeterminacio, el potencial d’'una conducta o tasca per a satisfer
aquestes necessitats psicologiques serveix per a: (i) determinar el tipus de motivacié que
mou les persones a exercir la conducta o tasca laboral; i (ii) determinar els resultats derivats

del treball associats amb el tipus de motivacié que experimentaren.

En el model s’han descrit els processos de mediacié que relacionen la satisfaccio de
les necessitats psicologiques tant amb el comportament o 'acompliment de tasques, com
amb I'experiéncia dels resultats associats (McAnally i Hagger, 2024). Aixi, en la mesura en
que les persones perceben que una tasca o accio satisfa les seues necessitats psicologiques
basiques, es determina el tipus de motivacié que sustenta el comportament laboral. La
motivacio laboral comporta un proceés, que es caracteritza per la direccié que pren (p. ex.,
treballar fins tard per a acabar una tasca), la intensitat (p. ex., nivell d’esfor¢ que s’inverteix
per a realitzar una tasca), i la persisténcia (p. ex., quant de temps es dedicara a una
determina tasca). Per tant, quan una persona experimenta motivacié laboral, augmenta la
probabilitat que persistisca en la tasca o comportament i experimente resultats adaptatius

derivats del treball, incloent-hi el benestar i la satisfaccié vital.

Especificament, la investigaci6 que ha aplicat la teoria de l'autodeterminacié en
contextos laborals ha identificat els seglents mecanismes i resultats (McAnally i Hagger,
2024):

e Les formes autdbnomes de motivacid i la satisfaccid de necessitats psicoldgiques
basiques (en particular, la necessitat d’'autonomia), es consideren mecanismes clau
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que medien I'adopcié d’estrategies i comportaments adaptatius que condueixen a

resultats adaptatius.

Les formes autonomes de motivacié en el treball s’associen amb un major
"engagement" i satisfaccido laboral (aquest ultim tema es desenvolupara més
ampliament en la segona part d’aquesta unitat didactica), aixi com amb una reduccio
de l'estrés i el "burnout" (aquests dos ultims temes es desenvoluparan meés

ampliament en la unitat didactica 7).

Les persones treballadores que al-ludeixen raons autbnomes per a realitzar accions i
tasques laborals mostren més comunicacio i comportaments de mentoria, i presenten

majors nivells de satisfaccio laboral.

Les persones treballadores que al-ludeixen raons controlades (p. ex., recompenses
monetaries o verbals) per a realitzar tasques i comportaments en el treball, reporten

nivells més baixos d"engagement" i satisfaccié laboral.

La satisfaccié de les necessitats psicologiques en el treball s’associa amb formes
autonomes de motivacié. També s’associa a resultats laborals adaptatius, incloent-hi
un millor acompliment laboral, majors nivells de satisfaccié laboral i "engagement" en

el treball.

Des d’aquest model es proposen altres factors motivacionals, que es consideren

possibles moderadors dels efectes de la teoria de I'autodeterminacié (McAnally i Hagger,

2024): context laboral, en concret les practiques laborals flexibles; tipus de treball (coll blau-

coll blanc); estructura salarial (salari basat en 'acompliment-salari regular); i orientacions de

causalitat.
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Context laboral: practiques laborals flexibles. Les tendéncies recents en les
practiques laborals han permeés que les persones treballadores tinguen més flexibilitat
respecte a on (p. ex., possibilitat de treballar des de la llar) i quan treballen (p. ex.,
horaris flexibles). Aquest context laboral caracteritzat per la flexibilitat pot afavorir o

dificultar la satisfaccio de les necessitats psicoldgiques basiques:

o Les persones que treballen des de casa poden experimentar més autonomia i
satisfaccid de necessitats que qui treballa en entorns d’oficina tradicionals.
Aquesta flexibilitat pot permetre un major grau d’apropiacio i responsabilitat per a

facilitar la motivacié autonoma.



o Les persones treballadores a les quals s’ofereix flexibilitat, perd sense capacitacio
que els proporcione competéncies per a gestionar el treball segons el seu horari,

poden experimentar frustracié en lloc de satisfaccio de les seues necessitats.

o Per contra, les persones que treballen en un entorn d’oficina poden experimentar
majors nivells de connexié que qui treballa a distancia, ja que qui treballa a
distancia t¢ menys probabilitats d’experimentar un sentit de pertinéncia o de

formar part d’'un equip.

e Tipus de treball: treball de coll blau ("blue-collar”) i treball de coll blanc ("white-
collar”). El tipus de treball que exerceix una persona pot afavorir o dificultar la

satisfaccio de les seues necessitats psicologiques basiques:

o Les persones amb treballs de coll blau (treball manual) poden tenir menys
flexibilitat i control sobre les seues tasques i, per tant, no tenir 'oportunitat d’opinar
i aportar informacio sobre les taques que realitzen. Aquestes experiéncies poden

frustrar les necessitats psicoldgiques de les persones treballadores.

o Les persones amb treballs de coll blanc (treball no manual) que ocupen llocs de
treball de major responsabilitat poden tenir més control, flexibilitat i participacié en
el seu treball, la qual cosa els proporciona més oportunitats per a satisfer les

seues necessitats.

e Estructura salarial: salari basat en 'acompliment versus salari regular. El tipus
de retroalimentacié que s’ofereix junt amb el salari pot potenciar o debilitar la

motivacié autonoma en qualsevol de les dues estructures salarials:

o Silaremuneracio es presenta unicament com un factor condicionat al rendiment,

és probable que debilite la motivacié autdbnoma.

o No obstant aix0, si la remuneracio es presenta com un indicador de |‘éxit laboral
juntament amb el progrés cap als objectius més autdbnoms (p. ex., una comissio
per la millora en la comercialitzacié del producte), és probable que rebre una

remuneracié millore la motivacié autbnoma.

¢ Orientacions de causalitat. Fa referéncia al grau en qué les persones perceben
els esdeveniments que els envolten com a provinents de si mateixes o d’esdeveniments
externs. Se’n consideren dos tipologies: (i) orientacié causal cap a I'autonomia, és a

dir, persones que sdn més propenses a interpretar les accions o comportaments d’altres
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persones de I'entorn o les contingéncies externes com a suport a les seues necessitats i
motivacié autonoma; (ii) orientacié causal cap al control, és a dir, persones que son
meés propenses a interpretar les accions d’altres persones o les contingéncies ambientals
com a desfavorables a les seues necessitats i extrinsecament motivadores. En aplicar
les orientacions de causalitat com a moderadores en la teoria de I'autodeterminacié en

'entorn laboral, es suggereix que:

o Les persones amb una orientacié causal cap a I'autonomia poden tenir una major
propensié a interpretar les contingéncies i situacions laborals com a suport a les
seues necessitats, inclus aquelles que no ofereixen un alt grau de suport a
'autonomia. Per tant, les persones treballadores orientades cap a I'autonomia
poden tenir una major resiliéncia davant els efectes negatius del control de les

contingéncies sobre la seua motivacié autonoma.

o Per contra, qui adopta orientacions controlades pot ser més vulnerable al fet que
les seues necessitats es vegen frustrades, especialment en contextos on no es

proporciona suport o on aquest és ambigu.

A més, cal considerar que la investigacio desenvolupada en aquesta tematica evidéncia
el potencial per al desenvolupament d’intervencions basades en la teoria de
'autodeterminacid que promoguen resultats conductuals i psicologics adaptatius en el
treball. Per aix0, es suggereix la creacido de contextos laborals que donen suport a les
necessitats psicoldgiques de les persones i en fomenten la motivacié autdnoma (McAnally i
Hagger, 2024).

Finalment, s’ha d’indicar que, tant la motivacido com la satisfaccio laboral contribueixen
al desenvolupament sostenible en I'ambit laboral (tema que es desenvolupara més
ampliament en la unitat didactica 5). Des de la psicologia del treball i de les organitzacions
es promouen actituds laborals positives, aixi com comportaments basats en motivacié

autdnoma prosostenibles per al treball (Kobal Grum i Babnik, 2022).

2. Satisfaccio laboral

La satisfaccio laboral és una actitud derivada de les valoracions que fan les persones de
diversos aspectes i experiéncies del treball (p. ex., salari, supervisid), que guia el seu
comportament en I'entorn laboral (Kammeyer-Mueller et al., 2024).
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En aquesta segona part de la unitat didactica es desenvolupen diversos postulats de la
satisfaccio laboral. També es presenta una conceptualitzacié de la satisfaccio laboral en
entorns de treball digitalitzats. A més, s’analitzen algunes de les adaptacions digitals
requerides per a dur a terme el treball. Finalment, s’examinen els efectes de la digitalitzacié

en la satisfaccio laboral.

2.1. Satisfacci6 laboral en entorns digitalitzats

Tradicionalment, 'extensa investigacio realitzada en entorns laborals confirma que les
caracteristiques del treball (p. ex., autonomia, suport social) influeixen en la satisfaccio
laboral. No obstant aix0, considerant els canvis tan significatius que la digitalitzacié esta
constantment introduint en els contextos de treball, és necessari revisar com les
caracteristiques del treball poden afectar a la satisfaccido laboral en entorns laborals
digitalitzats. Des d’aquest plantejament, s’ha desenvolupat el «Model de satisfaccié laboral

en entorns digitalitzats» (vegeu Figura IV.3; Kwiotkowska i Gebczynska, 2022).

Combinacio de caracteristiques del treball

:

Caracteristiques Caracteristiques

i de la tasca del coneixement

: Satisfaccio
. laboral
:

|

' Caracteristiques Caracteristiques

E socials contextuals

1

:

1

:

Figura 1V.3. Model de satisfaccio laboral en entorns digitalitzats

(Kwiotkowska i Gebczynska, 2022, p.4)
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En aquest model es considera que el disseny del treball'3, com a procés per a configurar
I'activitat laboral que combina diverses caracteristiques del treball, pot influir en les actituds
de les persones, com la satisfaccio laboral. En concret, es basa en la taxonomia de Morgeson
i Humphrey (2006), que proposen quatre caracteristiques del treball (i. e., caracteristiques
de la tasca, caracteristiques del coneixement, caracteristiques socials i caracteristiques
contextuals), per a analitzar la satisfaccidé laboral de les persones en entorns laborals

digitalitzats.

[1] Caracteristiques de la tasca. Aquest tipus de caracteristiques es relacionen amb
'abast i la naturalesa de les tasques, aixi com amb la forma en qué es realitza el treball. En

aquest primer grup s’inclouen:

i. Autonomia. Es refereix al grau en que les persones poden realitzar el treball amb

llibertat, discreci6 i independéncia.

ii. Varietat de tasques. Es refereix al grau en qué un lloc de treball exigeix que les

persones realitzen una amplia gama de tasques.

iii. Significat de la tasca. Es refereix al grau en qué un treball influeix en la vida

d’altres persones.

iv. Identitat de la tasca. Es refereix a la possibilitat d’exercir un treball complet i

identificable.

v. Retroalimentacié del treball. Es refereix a la informacié directa i clara que es

proporciona en el treball sobre I'eficacia de 'acompliment de la tasca.

[2] Caracteristiques del coneixement. Aquest tipus de caracteristiques es refereixen
als coneixements, les habilitats i les capacitats requerides per a realitzar el treball. En aquest

segon grup s’inclouen:

i. Complexitat del treball. Es refereix al grau en qué les tasques d’un lloc de treball

s6n complexes i dificils de realitzar.

ii. Processament de la informacio. Es refereix al grau en qué un treball requereix el

maneig i processament de dades o altra informacio.

3 El disseny del lloc de treball es refereix a I'estructuracioé de tasques i comportaments que creen un lloc de
treball (Smither, 2004).
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iii. Resolucié de problemes. Es refereix al grau en qué un treball requereix idees o

solucions uniques.

iv. Varietat d’habilitats. Es refereix al grau d’us de diferents habilitats per a realitzar

el treball.

v. Especialitzacio. Es refereix al grau en que un treball implica realitzar tasques

especialitzades o tenir coneixements i habilitats especialitzades.

[3] Caracteristiques socials. Aquest tipus de caracteristiques es relaciona amb el nivell
i el tipus d’interaccions personals que les persones mantenen en el treball. En aquest tercer

grup s’inclouen:

i. Suport social. Es refereix al grau en qué un treball ofereix oportunitats de rebre

assessorament i ajuda d’altres persones.

ii. Interdependéncia de tasques. Es refereix al grau de dependéncia (connexid)
entre persones i/o entre llocs de treball per a completar les tasques. Pot dividir-se
en dos tipus: (a) grau en que les tasques es connecten entre diversos llocs de
treball, implica que les persones transfereixen el seu treball a altres persones
(interdependéncia de tasques iniciada); i (b) grau en qué un lloc de treball es veu
afectat pel flux de treball d’altres llocs de treball (interdependéncia de tasques
rebuda).

iii. Interaccions fora de I'organitzacid. Es refereix al grau en qué un lloc de treball
requereix que les persones interactuen i es comuniquen amb persones externes a

I'organitzacié (p. ex., clientela).

iv. Retroalimentacié d’altres persones. Es refereix al grau en qué altres persones

en l'organitzacio proporcionen informacio sobre 'acompliment.

[4] Caracteristiques contextuals. Aquest tipus de caracteristiques es refereixen al

context on es realitza el treball. En aquest quart grup s’inclouen:

i. Ergonomia. Es refereix al grau en que un treball permet una postura i un moviment

correctes o apropiats.

ii. Exigéncies fisiques. Es refereix al nivell d’activitat fisica o esfor¢ requerit en el

treball.
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iii. Condicions de treball. Es refereix 'entorn en el qual es realitza un treball (p. ex.,

preséncia de riscos per a la salut, soroll, temperatura).

iv. Us d’equips. Es refereix a la varietat i la complexitat de la tecnologia i els equips

que es fan servir en un treball.

El model de satisfaccio laboral en entorns digitalitzats (Kwiotkowska i Gebczynska, 2022)
vincula aquestes caracteristiques laborals amb els entorns de treball digitalitzats. En entorns
on la digitalitzaci6 combina aspectes laborals amb diferents tecnologies, i introdueix canvis
significatius en la producci6 i lliurament de bens i/o serveis, i es considera un fenomen
disruptiu que pot afectar tant a les persones (p. ex., recapacitacié i/o aprenentatge de noves
habilitats per a ajustar-se a les demandes laborals canviants derivades de la digitalitzacio)
com el context laboral (p. ex., desplegament humanitzat de la intel-ligéncia artificial en el
treball). Els canvis constants que comporta la transformacioé digital i la velocitat amb la qual
s’introdueixen, poden generar en les persones sentiments de confusio, devaluacié o inclus

insatisfaccio en el treball.

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que les caracteristiques
del treball influeixen en la satisfaccié laboral en entorns de treball digitalitzats. En concret,
son tres els dissenys que condueixen a una alta satisfaccié laboral en contextos laborals
digitals (combinant les condicions de preséncia-abséncia dels quatre grups de

caracteristiques del treball considerades; Kwiotkowska i Gebczynska, 2022):

e Primer disseny, on és necessaria la preséncia de caracteristiques de la tasca (element

secundari) i caracteristiques del coneixement (element principal).

e Segon disseny, on és necessaria la preséncia de caracteristiques del coneixement
(element principal), caracteristiques socials (element secundari) i caracteristiques

contextuals (element secundari).

e Tercer disseny, on és necessaria la preséncia de caracteristiques de la tasca (element
secundari), caracteristiques del coneixement (element principal) i caracteristiques

contextuals (element secundari), en abséncia de caracteristiques socials.

Cal considerar que, les caracteristiques de coneixement estan presents com a
element principal en els tres dissenys del treball que condueixen a una alta satisfaccio
laboral. Aixo és aixi degut al fet que la digitalitzacié laboral, en certa manera, modifica

algunes caracteristiques del treball. En concret, en entorns laborals digitalitzats les
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expectatives que es generen com a part del rol laboral estan orientades perqué la persona
treballadora: (i) supervise i processe la informacioé durant I'exercici de les seues funcions; (ii)
siga creativa en la resolucié de problemes i propose solucions uniques; (iii) utilitze diverses
habilitats en el treball; i (iv) tinga habilitats i coneixements especifics i especialitzats. Aquests
components constitutius de les caracteristiques del coneixement faciliten la superacio de les
barreres i els desafiaments de la digitalitzacio en el treball, el que alhora ajuda les persones

a aconseguir una major satisfaccio laboral.

En resum, les caracteristiques del treball condicionen la satisfaccio laboral. Es necessari,
per tant, crear entorns laborals acordes a les particularitats contextuals (p. ex., digitalitzacio,
organitzacions d’alta fiabilitat) que contribuisquen a fomentar la satisfaccié de les persones

amb el treball.

2.2. Efectes de la digitalitzacié en la satisfaccié laboral

La digitalitzacié pot afectar la satisfaccio laboral de les persones d’una manera positiva
(p. ex., en reduir el percentatge de tasques repetitives i augmentar el de les interessants) o
negativa (p. ex., en augmentar el nivell d’estrés o en reduir I'equilibri entre la vida laboral i
personal). En aquest context, el «Model integral de canals a través dels quals la
digitalitzacié afecta a la satisfaccié laboral» (Bolli i Pusterla, 2022), descompon els
efectes de la digitalitzacio en diferents canals per a avaluar el seu impacte en la satisfaccio
laboral (vegeu Figura 1V.4). El costat esquerre de la figura mostra I'efecte de la digitalitzacié
en les deu caracteristiques del treball (p. ex., I'efecte de la digitalitzacio en la pressio laboral).
El costat dret mostra I'efecte de les deu caracteristiques del treball en la satisfaccié laboral
(p. ex., l'efecte de la pressio laboral en la satisfaccié laboral). La combinacié d’ambdos
efectes dona com a resultat I'efecte de la digitalitzacié en la satisfaccio laboral per a cada

caracteristica del treball i, per tant, per a cada canal.

En aquest model es considera que, els canvis en les caracteristiques del treball causats
per la digitalitzacié poden produir canvis en la satisfaccié laboral de les persones. En concret,
es basa en el marc teodric de Castellacci i Tveito (2018), que agrupen els principals efectes
de la digitalitzacié en les caracteristiques del treball en quatre dimensions: [1] canvi en I'Us
del temps; [2] noves activitats; [3] accés a la informacio; i [4] eines de comunicacid. Alhora,
aquestes dimensions es desglossen en deu canals especifics. Cada canal descriu I'efecte
de la digitalitzacio en la satisfaccié laboral a través d’un canvi en una caracteristica especifica

del treball. Per tant, aquests deu canals son canvis en les caracteristiques del treball causats
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per la digitalitzacid. Es a dir, cadascun descriu una caracteristica laboral modificada per la
digitalitzacid, i es suggereix que eixos canvis en les caracteristiques laborals impulsen canvis

en la satisfaccio laboral de les persones (Bolli i Pusterla, 2022).

[1] Dimensié de «canvi en I'is del temps». Mecanisme que explica I'efecte de la
digitalitzacié en la satisfaccié laboral a través d’aquesta dimensio: si bé la digitalitzacio
augmenta l'eficiéncia i allibera temps, pot tornar obsoletes algunes ocupacions. Aquesta
dimensi6 inclou quatre canals (C1-C4): pressio del temps; por de perdre el lloc de treball;

equilibri vida laboral-personal; i fluidesa en la transicio entre el treball i la vida personal.

‘ Canvi en I'Us del temps ‘

+ [ - -
| C1: Pressié del temps ‘

+ 1 C2: Por de perdre el lloc de treball ! -

- ! C3: Equilibri vida laboral-personal 1 +

+ ,! C4: Fluidesa en transicié entre treball i vida personal 1 -
‘ Noves activitats ‘

+ -+

C5: Interes del treball

C6: Percentatge de tasques repetitives

Satisfaccid laboral

C7: Productivitat

Digitalitzacio 1 +

+ ! C8: Autonomia 1 +
‘ Accés a la informacio ‘

+ ! C9: Flexibilitat de I'norari laboral 1 +
‘ Eines de comunicacio ‘

+ | C10: Simplicitat interaccié amb altres persones en el treball 1 +

Figura IV.4. Model integral de canals a través dels quals la digitalitzaci6 afecta a la
satisfaccio laboral (Bolli i Pusterla, 2022, p.267)

e C1.Pressi6 del temps. Aquest canal mostra la possibilitat que les tecnologies digitals
en el treball exposen les persones a treballar sota pressid, amb terminis ajustats i

freqUentes degut als fluxos de treball electronics, i amb la manca de temps suficient
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per a realitzar les tasques diaries. Aquestes condicions poden generar «tecnoestres»
(tema que es desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 7), que es
relaciona negativament amb la satisfaccié laboral. Per tant, per aquest canal es

proposa I'efecte seglent:

o Laugment de la pressié temporal en el treball generat per la digitalitzacio

s’associa negativament amb la satisfaccio laboral.

e C2. Por de perdre el lloc de treball. Aquest canal mostra la probabilitat que la
digitalitzacié torne obsolets certs llocs de treball. Aixd pot augmentar la percepcio
d’'inseguretat laboral, el que alhora suposa un factor d’'estrés, que es relaciona
negativament amb la satisfaccié laboral. Per tant, per aquest canal es proposa l'efecte

seguent:

o Laugment de la por de perdre el lloc de treball derivat de la digitalitzacié s’associa

negativament amb la satisfaccio laboral.

e C3. Equilibri de la vida laboral i personal. Aquest canal mostra la deterioracié de la
conciliacié laboral i personal generat per la digitalitzacié. Un exemple és la
disponibilitat laboral diaria estesa, en la qual les persones treballadores han de
romandre disponibles fora de I'horari laboral atenent telefonades i/o revisant el correu

electronic. Per tant, per aquest canal es proposa I'efecte seguent:

o La deterioracié de l'equilibri vida laboral-personal induit per la digitalitzacio

s’associa negativament amb la satisfaccio laboral.

e C4.Fluidesa en la transicié entre el treball i la vida personal. Aquest canal mostra
la digitalitzacié que permet una transicié més fluida entre I'horari laboral i no laboral.
Una transicidé més fluida entre tots dos pot tenir consequéncies negatives per a la
satisfaccio laboral, per exemple, en dificultar I'equilibri dels rols laborals i personals

(p. ex., limit del rol laboral). Per tant, per aquest canal es proposa I'efecte seglent:

o La fluidesa en la transicié entre I'horari laboral i no laboral que permet la

digitalitzacié s’associa negativament amb la satisfaccio laboral.

[2] Dimensio de «noves activitats». Mecanisme que explica I'efecte de la digitalitzacio
en la satisfaccio laboral a través d’aquesta dimensio: la digitalitzacido pot crear noves
activitats que brinden seguretat i control personal, alhora la qual cosa genera un efecte

positiu en la satisfaccio laboral i el benestar. Aquesta dimensié inclou quatre canals (C5-C8):
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interés de les tasques a exercir en el treball; percentatge de tasques repetitives; productivitat;

i autonomia.
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C5. Interés de les tasques a exercir en el treball. Aquest canal mostra com la
digitalitzacié condueix a la creacio i el desenvolupament de noves activitats i tasques
laborals, que solen requerir habilitats especifiques, proporcionen seguretat fisica i
augmenten el control personal. Aquests factors sén positius per a la satisfaccié

laboral. Per tant, per aquest canal es proposa I'efecte seguent:

o Laugment de Tlinterés en el treball derivat de la digitalitzacié s’associa

positivament amb la satisfaccié laboral.

C6. Percentatge de tasques repetitives. Aquest canal mostra l'efecte de la
digitalitzacié en la reduccié de la proporcié de tasques repetitives, que permet a les
persones treballadores dedicar més temps a activitats més gratificants, alhora la qual
cosa també té un efecte positiu en la satisfaccié laboral. Per tant, per aquest canal es

proposa I'efecte seglient:

o La reduccio en la proporcié de tasques repetitives induides per la digitalitzacio

s’associa positivament amb la satisfaccio laboral.

C7. Productivitat. Aquest canal mostra que la digitalitzacié6 permet activitats més
productives que poden implicar salaris més alts (en igualtat de condicions), el que
alhora genera una major satisfaccié laboral. Per tant, per aquest canal es proposa

I'efecte seglent:

o L'augment de la productivitat generat per la digitalitzacié s’associa positivament

amb la satisfacci6 laboral.

C8. Autonomia. Aquest canal mostra I'efecte de la digitalitzacié en 'autonomia laboral
de les persones treballadores. En concret, es suggereix que I'Us de les tecnologies de
la informacid i la comunicacio faciliten el flux de treball, i contribueixen en gran mesura
al desenvolupament d’'un entorn motivador més autonom. A més, les persones amb
un major grau d’autonomia en el treball solen estar més satisfetes. Per tant, per aquest

canal es proposa I'efecte seglient:

o Laugment de l'autonomia en el treball derivat de la digitalitzacié s’associa

positivament amb la satisfaccié laboral.



[3] Dimensié de «l’accés la informacié». Mecanisme que explica I'efecte de la
digitalitzacié en la satisfaccié laboral a través d’aquesta dimensio: la digitalitzacié permet les
persones obtenir, accedir, processar i arxivar informacié d’'una manera molt més sistematica
i rapida que abans. Un accés més facil a la informacio millora la qualitat del treball i, en ultima
instancia, la satisfaccio laboral. Aquesta dimensi6 té un sol canal (C9): flexibilitat de I'horari

laboral.

e C9. Flexibilitat de I’horari laboral. Aquest canal mostra com la digitalitzacié millora
'accés de les persones treballadores a la informacio independentment del lloc on
s’exercisca el treball, el que permet un horari laboral més flexible, que alhora
augmenta la satisfaccié laboral. Per tant, per aquest canal es proposa l'efecte

seguent:

o Les formes de treball més flexibles que permet la digitalitzacié s’associen

positivament amb la satisfaccié laboral.

[4] Dimensio de les «eines de comunicacio». Mecanisme que explica I'efecte de la
digitalitzacié en la satisfaccio laboral a través d’aquesta dimensié: la digitalitzacié augmenta
les oportunitats de comunicacio i, en ultima instancia, fomenta el capital social i I'intercanvi
de coneixements. Aquesta dimensio té un sol canal (C10): simplicitat en la interaccié amb

altres persones en el treball.

e C10. Simplicitat en la interaccié amb altres persones en el treball. Aquest canal
mostra la simplificacié de les interaccions entre persones en el treball que ofereix la
digitalitzacié. Un exemple, és I'Us de les xarxes socials en el treball, mitjancant serveis
web que permeten les persones treballadores establir xarxes socials o relacions amb

altres persones. Per tant, per aquest canal es proposa I'efecte seguent:

o La simplicitat en la interaccié amb altres persones en el treball, facilitada per la

digitalitzacio, s’associa positivament amb la satisfaccié laboral.

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que, de mitjana, I'efecte
de la digitalitzacié en la satisfaccio laboral és positiva. A més, en descompondre per canals

aquest efecte es mostra que (Bolli i Pusterla, 2022):

e La digitalitzaci6 augmenta la satisfaccié laboral, en particular, en augmentar la
productivitat laboral, fer el treball més interessant i fomentar les interaccions amb

altres persones en el treball.
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Relativament menys important és 'efecte positiu de la digitalitzacioé en la satisfaccié
laboral, a través de 'augment de I'autonomia i I'adopci6é de formes de treball més

flexibles.

A més, la deterioracié de l'equilibri vida laboral-personal i 'augment de la pressi6
temporal derivada de la digitalitzacié s’associen negativament amb la satisfaccid

laboral.

Si bé es confirma la idea generalitzada que la por de perdre I'ocupacié per la
digitalitzacié s’associa negativament amb la satisfacci6 laboral, la rellevancia d’aquest

efecte és escassa.

Finalment, no es confirma que (a) la fluidesa en la transici6 entre I'horari laboral i I'oci,
ni (b) la reduccio de tasques repetitives causades per la digitalitzacio, afecten a la

satisfaccio laboral.

En resum, conéixer els canals a través dels quals la digitalitzaci6 afecta la satisfaccio

laboral pot aportar informacio rellevant a les organitzacions per a la implementacio de noves

tecnologies en el treball. Aixi mateix, que les persones comprenguen com la digitalitzacio

afecta la seua satisfaccio laboral, pot afavorir la col-laboracié intencional i funcional entre

persones i tecnologia.

78



Unitat didactica 5. Qualitat de vida, benestar i

sostenibilitat en el treball

1. Qualitat de vida en el treball
1.1.Model de referéncia per a avaluar la qualitat de vida en el treball
1.1.1. Nivell macroergonomic

1.1.2. Nivell micro microergondmic

2. Benestar en el treball

2.1.Recuperacio del treball

3. Sostenibilitat en el treball
3.1.Desenvolupament i treball sostenibles
3.2. Sostenibilitat social i psicologia del treball

3.2.1. Nivell centrat en el treball

3.2.2. Nivell centrat en les persones
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1. Qualitat de vida en el treball

El concepte de qualitat de vida en el treball integra dues perspectives, la primera és
I'organitzacional i destaca la dimensi¢ institucional, la segona és la individual i se centra en

el punt de vista de les persones (Ferreira, 2011).

Des de la perspectiva de les organitzacions laborals, la qualitat de vida en el treball és
un precepte de gestid organitzacional, que ha de ser transversal en [Iestructura

organitzacional, sostenible en el temps, i que forme part de la cultura organitzacional .

Té com a objectiu promoure el benestar individual i col-lectiu, el desenvolupament
personal de qui treballa i 'exercici de la ciutadania organitzacional (i. e., exercir tasques que
excedeixen els requeriments formals del rol laboral, que contribueixen al funcionament eficag

de l'organitzacio) en entorns de treball.

S’expressa mitjangant un conjunt de normes, directrius i practiques que incideixen en les
experiéncies de benestar en el treball, com sén: les condicions de treball, 'organitzacio, les
relacions socioprofessionals de treball, el reconeixement en el treball i el creixement

professional.

Des de la perspectiva de les persones, la qualitat de vida en el treball se centra en el
punt de vista de qui treballa i s’expressa a través de les seues representacions globals

(context organitzacional) i especifiques (situacions de treball).

Les representacions transmeten les avaluacions de les persones expressades en termes
d’experiéncies, vivéncies, histories i fets sobre el seu context de treball. Indiquen la
prevalenca de sentiments i experiéncies de benestar en el treball basada en I'experiéncia

professional adquirida en entorns laborals.

Les representacions de qualitat de vida en el treball considerades com a factors de
benestar laboral son: reconeixement institucional i col-lectiu, possibilitat de desenvolupament

i creixement professional, i respecte per les caracteristiques, limits i capacitats individuals.

4 La cultura organitzacional fa referencia al sistema de creences i assumpcions compartides per les persones
que formen part d’'una organitzacié, fonamenta les seues interpretacions d’alld que esdevé en l'organitzacié, i
inspira i orienta el seus comportaments en aquest context (Peird, 1996).
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Les representacions que les persones tenen sobre el seu context de treball proporcionen

informacio per a comprendre les dinamiques de les interaccions, identificar els problemes

gue experimenten i com incideixen en la preséncia o abséncia de qualitat de vida en el treball.

En aquesta primera part de la unitat didactica es presenta un model de referéncia per tal

d’avaluar la qualitat de vida en el treball. A més, se n’analitzen els seus nivells macro i micro

microergonomic.

1.1. Model de referéncia per a avaluar la qualitat de vida en el treball

El «Model descriptiu tedric-metodologic per a I'avaluacié de la qualitat de vida

laboral» (Ferreira, 2011) explica el mecanisme i els factors constitutius de la qualitat de vida

en el treball (vegeu Figura V.1).

Risc de

malaltia

Malestar en el treball
(Representacions negatives)

Qualitat de vida
en el treball

l Continu de les representacions de les persones treballadores | ‘ |

Coexisténcia

Benestar en el treball
(Representacions positives)

Inefi Estratégies operatives de Ef
nefica¢ mediacid individual/col-lectiva icag
29
=}
g5 g |
35 E-g Cost huma del treball
2 = 3 ©
z° .g 2 Fisic Cognitiu Afectiu
Z o
Condicions de Organitzacio de _Relacions Reconeixement i Vincle entre vida
treball treball socioprofessionals creixement laboral i social
de treball personal

Cultura organitzacional

Figura V.1. Model descriptiu teoric-metodologic per a I'avaluacio de la qualitat de vida

laboral (Ferreira, 2011, p.178)
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En linies generals, el model descriptiu s’organitza en dos nivells que sén distints i
complementaris, macroergonomic i microergonomic, i mostra una analisi integrada de la

qualitat de vida en el treball.

1.1.1. Nivell macroergonémic

En el nivell d’analisi macroergondmica, la qualitat de vida en el treball s’identifica en base
al continu de representacions que les persones expressen sobre el seu context laboral. Les
representacions que guien i modulen la preséncia o abséncia de qualitat de vida en el treball
es polaritzen en dos modalitats de representacions de caracter afectiu: benestar en el treball

i malestar en el treball (Ferreira, 2011).

Benestar en el treball. Es una sensacié plaenta que té l'origen en situacions
experimentades por les persones en realitzar tasques laborals. La manifestacié individual o
col-lectiva del benestar en el treball es caracteritza per I'experiéncia de sentiments (aillats o
associats) com alegria, amistat, anim, confianca, estima, simpatia, justicia, respecte,
satisfaccio i seguretat. L'experiéncia duradora de benestar laboral indica la preséncia de
qualitat de vida en el treball, repercuteix positivament en les persones, el funcionament de
les organitzacions i la societat, i constitueix un factor de promocio de la salut en el context

laboral.

Malestar en el treball. Es una sensacié desagradable que s'origina en les situacions
viscudes per les persones en dur a terme tasques laborals. La manifestacio individual o
col-lectiva del malestar en el treball es caracteritza per I'experieéncia de sentiments (aillats o
associats) com avorriment, antipatia, desanim, aversié, vergonya, indisposicié, decepcio,
descontent, menyspreu i ofensa. L’experiéncia duradora de malestar laboral indica 'abséncia
de qualitat de vida en el treball, repercuteix negativament en les persones, el funcionament
de les organitzacions i la societat, i constitueix un factor de risc de la salut en el context

laboral (tema que es desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 7).

Les experiéncies i la gestié tant del benestar com del malestar en el treball estan
notablement influenciades per factors individuals (p. ex., estat de salut, caracteristiques
personals i professionals), organitzacionals (p. ex., cultura organitzacional, relacions
socioprofessionals de treball) i situacionals (p. ex., variabilitat i imprevisibilitat dels

esdeveniments que interfereixen amb I'activitat laboral).
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En relacié amb les representacions de benestar i malestar en el treball que composen
el model, s’ha de considerar que:

e El contingut de les representacions es refereix a les consequéncies individuals i

col-lectives del «cost huma del treball».

e Tenen un caracter dinamic que resulta de la confrontacioé entre demandes fisiques,
cognitives i afectives, inherents als contextos de produccio i les estratégies de

mediacio individuals i col-lectives de les persones treballadores.

e Les representacions de benestar i malestar es caracteritzen per una dinamica, com
un pendul, que tendeix a oscil-lar sobre I'eix del procés «risc de malaltia-salut». Aquest
moviment pendular depén de I'eficiéncia i eficacia de les estratégies de mediacio

individuals i col-lectives de les persones treballadores.

e Com més eficients i eficaces siguen les estratégies de mediacio individuals i
col-lectives de les persones treballadores, major sera la dimensio «positiva» del cost
huma del treball, la qual cosa configurara el predomini de benestar individual i

col-lectiu en el treball.

e Com menys eficients i eficaces siguen les estratégies de mediacié individuals i
col-lectives de les persones treballadores, major sera la dimensié «negativa» del cost
huma del treball, donaran lloc al predomini del malestar individual col-lectiu en el

treball.

Zona de coexisténcia entre el benestar i el malestar en el treball. La determinacio
de preséncia o0 abséncia de qualitat de vida en el treball es troba entre els dos pols del continu
de representacions, on en un extrem s’ubiquen les representacions de malestar en el treball
(sentiments negatius) i en I'extrem oposat s’ubiquen les representacions de benestar en el
treball (sentiments positius). Existeix a més una regié de coexisténcia d’ambdés tipus de
sentiments en aquest continu, perqué no es pot establir una frontera clara i demarcatoria
d’inici i fi dels sentiments representatius de benestar i malestar en el treball. Aquesta zona
de coexisténcia també representa un marcador de qualitat de vida en el treball, sent la
tipificacio completa del continu: el predomini de representacions de malestar en el treball (i.
e., abséncia de qualitat de vida en el treball), la coexisténcia de malestar i benestar en el
treball (i. e., qualitat de vida en el treball en risc) i el predomini de representacions de

benestar en el treball (i. e., preséncia de qualitat de vida en el treball).
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Factors principals en I'origen de les representacions de malestar i benestar en el
treball. Son cinc els factors que originen les experiéncies de benestar i malestar en el treball:
condicions de treball i suport organitzacional, organitzacio del treball, relacions
socioprofessionals de treball, reconeixement i creixement personal i vincle entre vida laboral

i social.

e Condicions de treball i suport organitzacional. Son diversos els elements que
componen aquest factor: equipament arquitectonic (p. ex., portes, finestres,
decoracid); ambient fisic (p. ex., il-luminacié, temperatura, ventilacid); instrumental (p.
ex., ferramentes, maquines, documentacio); matéria primera (p. ex., materials, bases
d’informacio); i suport organitzacional (p. ex., informacid, subministraments, politiques

de remuneracio, formacio).

¢ Organitzacio del treball. Els elements que integren aquest factor son els seguents:
divisio del treball (p. ex., jerarquica, técnica, social); missio, objectius i metes
organitzacionals (p. ex., qualitat i quantitat); treball prescrit (p. ex., planificacio,
naturalesa i contingut de la tasca; regles formals i informals; terminis); temps de treball
(p. ex., duracié de la jornada, pausa, vacacions, flexibilitat); procés de treball (p. ex.,
cicles, ritmes previstos, tipus de pressio); gestid del treball (p. ex., supervisid,

disciplina); i normes de conducta (p. ex., coneixement, actituds, higiene).

¢ Relacions socioprofessionals de treball. Els elements que integren aquest factor
son els seglents: relacions jerarquiques (p. ex., supervisio, alta direccio); relacions
amb parells (p. ex., col-legues de treball, persones que formen un equip de treball); i

relacions externes (p. ex., persones usuaries de serveis, clientela).

e Reconeixement i creixement personal. Els elements que integren aquest factor sén
els seglents: reconeixement (p. ex., al treball realitzat, a la dedicacid); i creixement

personal (p. ex., desenvolupament de habilitats, capacitacio).

¢ Vincle entre vida laboral i social. Els elements que integren aquest factor sén els
seguents: significat del treball (p. ex., plaer, sentiment de utilitat, productivitat
saludable); importancia de la instituci6 ocupadora (p. ex., significat personal,
professional, familiar, social); i vida social (p. ex., relacio treball-familia, relacio treball-

amistats, relacio treball-oci, relacié treball-societat).

Cultura organitzacional. Constitueix el context en el qual s’inclouen els factors

assenyalats anteriorment. Es un element estratégic per a valorar la qualitat de vida en el
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treball. Els elements que integren la cultura organitzacional son els seguents: llenguatge i
simbolisme (p. ex., argot, estils de comunicacio, codis); comportaments (p. ex., estils de
treball, modalitats de cooperacio); valors organitzacionals (p. ex., respecte, innovacio,
disciplina, fidelitat); creences (p. ex., esperit col-lectiu, model de gran familia, gestio

autocratica); i ritus (p. ex., entrada i eixida de I'organitzacio, esdeveniments culturals).

Aquest nivell macroergonomic ofereix com a resultat una imatge de com les persones
representen cognitivament els factors constitutius de qualitat de vida en el treball, productors

d’experiéncies de benestar i malestar laboral.

1.1.2. Nivell microergonomic

En el nivell microergondmic s’analitza 'impacte produit pels factors examinats en el nivell
macroergonomic i les formes en qué les persones afronten les demandes laborals. Sén dues
les dimensions que estructuren la comprensio de la qualitat de vida en el treball en I'analisi
microergonomica: cost huma del treball i estrategies de mediacié individual i col-lectiva
(Ferreira, 2011).

Cost huma del treball. Expressa la inversi6 fisica (p. ex., postures, us de la forga),
cognitiva (p. ex., atencid, resolucié de problemes) i afectiva (p. ex., estats d’anim,
sentiments) que fan les persones (individual i col-lectivament) per a respondre a les

demandes de tasques (formals i/o informals) plantejades en les situacions de treball.

Estratégies de mediacié individual i col-lectiva. El propodsit basic de les estrategies
de mediacio laboral és afrontar, superar i/o transformar les adversitats del context laboral
qgue posen en risc el benestar en el treball, buscant assegurar, al mateix temps, la integritat
fisica, psicologica i social. Les estrategies de mediacié laboral tenen dues caracteristiques

basiques:

i. Quan son infructuoses, no aconsegueixen el fi previst i generen costos humans
significatius, augmenten l'ocurréncia de representacions de malestar laboral i,

configuren la falta de qualitat de vida en el treball.

ii. Quan tenen éxit, aconsegueixen el proposit desitjat per les persones treballadores
amb un cost huma reduit, milloren I'ocurréncia de representacions de benestar

laboral i, configuren la preséncia de qualitat de vida en el treball.
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En resum, aquest model ofereix indicadors per a diagnosticar la preséncia o abséncia
de qualitat de vida laboral, i orientar una intervencio a través de programes per a promoure

la qualitat de vida en el treball.

2. Benestar en el treball

En aquesta segona part de la unitat didactica es presenta un model conceptual del
benestar derivat del treball, en el qual es proposen estrategies perque les persones puguen
crear el seu propi benestar laboral. També s’analitza el rumiament laboral fora del treball i la

seua relacidé amb el benestar laboral.

En el treball, les persones tenen experiéncies diaries tant negatives com positives.
Centrar-se en els aspectes positius del treball i implementar estratégies per a amplificar els
efectes beneficiosos d’aquestes experiéncies laborals positives, pot ajudar les persones a
apreciar més el treball i a millorar la salut. Des d’aquest plantejament, es proposa el «Model
conceptual del benestar derivat del treball: Crear benestar en el treball assaborint i
capitalitzant les experiéncies positives» (llies et al., 2024). En aquest model s’analitzen
les accions proactives que les persones poden implementar per a crear deliberadament
benestar psicologic de les seues propies experiéncies laborals positives. En concret, es
suggereix que les persones poden millorar el seu propi benestar en el treball quan
assaboreixen ("savoring"), reflexionen i capitalitzen les experiéncies laborals positives

(vegeu Figura V.2).

Aquest model parteix de la premissa que, les persones treballen en un entorn dinamic,
en el qual es poden alternar regularment jornades laborals intenses o tranquil-les, la qual
cosa resulta en alts i baixos diaris en el benestar. L'enfocament principal d’aquest model se
centra en les experiéncies positives en el treball, que és el punt de partida per analitzar el
treball com una série d’esdeveniments momentanis dinamics. Les variacions quotidianes en
les experiéncies laborals tenen efectes immediats en les persones, i cada persona pot
vivenciar i respondre d’una manera diferent aquestes experiéncies laborals (i. e., diferéncies

individuals).
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Figura V.2. Model conceptual del benestar derivat del treball: Crear benestar en el treball

assaborint i capitalitzant les experiéncies positives (adaptat d’llies et al., 2024, p.81)

Aquest model proposa una série de processos psicologics mitjancant els quals els
esdeveniments i les experiéncies laborals positives afecten el benestar de les persones. En
concret, es proposen dues vies per les quals les experiéncies positives influeixen en el
benestar (llies et al., 2024):

i. Les experiéncies laborals positives contribueixen que el treball siga significatiu per
a les persones. Les persones poden satisfer en el treball, almenys en part, les
seues necessitats psicoldgiques basiques d’autonomia, competéncia i relacio. Tenir
ateses eixes necessitats contribueix que el treball siga significatiu per a les
persones i, per tant, en millore el benestar. Es a dir, es proposa la significativitat
com un possible mecanisme explicatiu pel qual la satisfaccid6 de necessitats

psicologiques basiques augmenta el benestar en el treball.

ii. Les experiéncies laborals positives ajuden les persones a adquirir recursos
personals valuosos (p. ex., emocionals). Disposar d’aquest tipus de recursos

permet les persones potenciar, ampliar i mantenir el benestar en el treball.

En aquest model es proposen tres estratégies que poden ser utilitzades per les
persones per a crear el seu propi benestar (i. e., "crafting well-being"), és a dir, per amplificar
i estendre els efectes positius de les experiencies laborals en el seu benestar: [1] reflexionar
sobre les experiéncies laborals positives després que hagen ocorregut; [2] assaborir les
experiéncies laborals positives; i [3] capitalitzar les experiéncies laborals positives a traves

de mitjans interpersonals (llies et al., 2024).

87



[1] Reflexidé activa sobre les experiéncies laborals positives. Historicament, pensar
en el treball una vegada acabada la jornada laboral s’ha considerat perjudicial per les
persones. Aixo és degut, en part, al fet que el treball es considera una experiéncia estressant,
de la qual és necessari recuperar-se (aquest ultim tema es desenvolupara més ampliament
en el seglent apartat d’aquesta unitat didactica). No obstant aix0, quan les persones
reflexionen sobre el treball al acabar la jornada laboral i 'avaluen d’'una manera positiva, pot
ser beneficidés per al benestar. Algunes estratégies que impliquen algun tipus de reflexio
positiva sobre les experiencies laborals sén: reflexionar sobre les coses bones i reflexionar
sobre la gratitud (i. e., sentiment d’apreciacié per una experiéncia beneficiosa de la qual no

es va ser personalment responsable).

[2] Assaboriment de les experiéncies laborals positives. Les persones poden millorar
el seu benestar quan reviuen les experiéncies positives que han tingut en el treball. Algunes
estratégies que poden ajudar a les persones a assaborir les experiencies positives en el
treball son: pensar intencionalment i activa en experiéncies positives després del treball,
escriure llistes de coses bones que han succeit en el treball, i fer una llista d’esdeveniments

0 experiéncies positives i perque han ocorregut.

[3] Capitalitzacié de les experiéncies laborals positives a través de mitjans
interpersonals. El que implica compartir esdeveniments o experieéncies positives laborals
amb altres persones. Algunes estratégies que impliquen capitalitzacidé son: compartir
esdeveniments laborals positius amb familiars, i compartir esdeveniments laborals positius

amb persones del treball.

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que, quan les persones
utilitzen aquest tipus d’estrategies en el treball es produeix una millora en el benestar i la
salut. Entre altres efectes, es produeixen: reduccio de fatiga, estrés i "burnout", aixi com un

major afecte, emocions positives i "engagement" en el treball.

En resum, assaborir les experiéncies laborals positives, la reflexié positiva sobre el
treball i la capitalitzacio interpersonal son estratégies que les persones poden utilitzar per a
obtenir i acumular recursos personals amb els quals millorar (construir) el seu propi benestar,
tant a curt com a llarg termini. Seria convenient, per tant, fomentar i inclus oferir programes

de formacio en el treball que expliquen aquestes estratégies i els seus benéeficis.
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2.1. Recuperaci6 del treball

Recuperar-se després del treball és important per a evitar efectes perjudicials per a la
salut. Tal com s’ha avancgat en I'apartat anterior, el rumiament associat amb formes negatives
de pensament sobre el treball, prolonga I'activacié afectiva i fisioldgica relacionada amb
I'estres i, per tant, contribueix a deteriorar la salut i el benestar a llarg termini. No obstant
aixo, el rumiament pot entendre’s com una amplia varietat de pensaments conscients, on
tenen cabuda també les formes positives de pensament sobre el treball. Des d’aquest
context, s’ha desenvolupat el «kModel que vincula les facetes de rumiament amb el treball
i el benestar laboral» (Weigelt et al., 2019), que permet analitzar el rumiament laboral fora

del treball i la seua relacio amb el benestar laboral (vegeu Figura V.3).

Les cinc facetes del rumiament laboral considerades en aquest model sén: [1]
distanciament psicologic, [2] rumiament afectiu, [3] ponderacié per a la resoluciéo de
problemes, [4] reflexié positiva sobre el treball i [5] reflexid negativa sobre el treball (Weigelt
et al., 2019).

[1] Distanciament psicologic. Fa referéncia a no pensar sobre el treball durant el temps
de no treball. Es un procés de recuperacié que ocorre quan es deixa el treball (p. ex., al final
de la jornada laboral, durant les vacances). Es, per tant, una experiéncia no laboral que ajuda

a les persones a recuperar-se de les demandes laborals.

[2] Rumiament afectiu. Fa referéncia a les experiéncies emocionals negatives
desencadenades pels pensaments negatius dominants i recurrents sobre el treball, durant el

temps de no treball. Es una activitat, per tant, que implica un procés emocional.

[3] Ponderacié sobre la resolucié de problemes. Implica pensar prolongadament a
millorar el propi acompliment o resoldre problemes relacionats amb el treball fora de I'horari

laboral. Es una activitat menys intrusiva que el rumiament afectiu, i fins i tot pot ser agradable.

[4] Reflexio positiva sobre el treball. Implica pensar en els aspectes positius del treball
i adonar-se d’alld que agrada del treball. S’ha suggerit que pot ser una oportunitat per a

revaluar situacions laborals estressants durant el temps de no treball.

[5] Reflexié negativa sobre el treball. Implica pensar en els aspectes negatius del
treball i adonar-se d’alld que no agrada del treball. Implica adoptar una perspectiva més
general sobre els esdeveniments relacionats amb el treball que el rumiament afectiu, i se

centra en la cognicio (pensaments) i no en les reaccions afectives a aquests pensaments.
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Figura V.3. Model que vincula les facetes de rumiament amb el treball i el benestar laboral
(adaptat de Weigelt et al., 2019, p.15)

En aquest model es proposa analitzar com es relacionen cadascuna d’aquestes cinc
facetes de rumiament laboral amb vuit aspectes diferenciats del benestar laboral i general
de les persones. Més especificament, els aspectes del benestar relacionats amb I'entorn

laboral que s’han considerat son (Weigelt et al., 2019):

i. Esgotament emocional. Es una dimensié de la sindrome de "burnout" que fa
referéncia al grau de fatiga i esgotament experimentat en el treball (aquest tema es

desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 7).

ii. Vigor. Es una dimensié d"engagement" que fa referéncia a I'esforg, energia i

fortalesa que s’inverteix en el treball.

iii. Dedicacié. Es una dimensié d"engagement" que fa referéncia a la implicacio,

orgull i entusiasme en I'acompliment laboral.

m

iv. Absorcié. Es una dimensioé d"engagement" que fa referéncia a la concentracié

I'abstraccié que es produeix en la realitzacio de les activitats laborals.
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v. Progrés en el treball. Que abasta I'experieéncia d’aprenentatge (p. ex., seguir
aprenent amb el pas del temps); i (vi) vitalitat (p. ex., sentir-se viu i vital en el
treball).

Els aspectes del benestar general (no especifics de I'entorn laboral) que s’han considerat
son: (vii) satisfaccié amb la vida; i (viii) floriment, (i. e., caracteritzat per emocions

positives i conductes vitals satisfactories).

La investigacioé desenvolupada en aquesta tematica suggereix que aquestes cinc facetes
de rumiament amb el treball es relacionen diferencialment amb els vuit aspectes considerats

del benestar. En concret (Weigelt et al., 2019):

e Els aspectes negatius de pensament sobre el treball (i. e., rumiament afectiu, reflexid
negativa sobre el treball) i la falta de distanciament psicologic, pareixen ser més
rellevants respecte al "burnout" que les formes positives de pensar en el treball (i. e.,

ponderacio per a la resolucio de problemes i reflexié positiva sobre el treball).

e La ponderacio sobre la resolucié de problemes i la reflexié positiva sobre el treball
emergeixen com els predictors més solids d’estats positius, com I'"engagement" en el

treball i la vitalitat.

e Si bé quasi totes les facetes del rumiament relacionat amb el treball contribuiren a
predir el progrés en el treball, la ponderacié sobre la resolucioé de problemes presenta

el major poder predictiu.

e El distanciament psicologic del treball emergeix com el predictor més important del

benestar general no relacionat amb el treball (i. e., satisfaccidé amb la vida i floriment).

En resum, aquestes relacions diferencials ofereixen un marc integrador entre les cinc
facetes del rumiament laboral i el benestar de les persones. D’'una banda, un conjunt
especific de facetes del rumiament sobre el treball pot ser adequat per a predir el
deteriorament del benestar (p. ex., "burnout"). De I'altra, un altre conjunt de predictors pot

predir millor els estats de benestar positius, com I""engagement" i el progrés en el treball. En
aquest sentit, es suggereix que les intervencions dirigides a reduir el "burnout" poden ser
més efectives quan se centren a reduir els aspectes negatius del rumiament laboral (i. e.,
rumiament afectiu i reflexié negativa sobre el treball). Per contra, les intervencions dirigides
a millorar el benestar general en termes de satisfacciéo amb la vida i floriment poden intentar
fomentar el distanciament psicologic o les formes positives de pensament sobre el treball (.
e., la reflexio positiva sobre el treball).
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3. Sostenibilitat en el treball

En aquesta tercera part de la unitat didactica s’analitza la sostenibilitat en el treball, i es
refereixen algunes de les aportacions que es realitzen des de la psicologia del treball i de les

organitzacions.

El concepte de sostenibilitat s’aplica per a connotar la millora i el manteniment d’'un
sistema economic, ecoldgic i social saludable pel desenvolupament huma. Des d’aquesta
conceptualitzacidé es suggereix que, la sostenibilitat es refereix a un estat, mentre que el
desenvolupament sostenible es refereix al procés per tal d’assolir aquest estat (Mensah,
2019).

3.1. Desenvolupament i treball sostenibles

Desenvolupament sostenible es refereix a la satisfaccio de les necessitats del present
sense comprometre la capacitat de les futures generacions par a satisfer les seues propies
necessitats. Els tres eixos principals del desenvolupament sostenible son el creixement
economic, la proteccio del medi ambient i la igualtat social. En base a aix0, es pot argumentar
que el desenvolupament sostenible es basa fonamentalment en tres pilars conceptuals
(Mensah, 2019):

[1] Sostenibilitat ambiental. Se centra en I'entorn natural i en com aquest es manté
productiu i resilient per a sustentar la vida humana. La sostenibilitat del medi ambient esta
impulsada per una adequada planificacio i Us de la terra, aixi com per la conservacio de

I'ecologia o la biodiversitat.

[2] Sostenibilitat econéomica. Implica un sistema de produccio que satisfaga els nivells
actuals de consum sense comprometre les necessitats futures. La sostenibilitat de

I'economia depén de I'adopcidé d’una produccid, distribucié i consum adequats.

[3] Sostenibilitat social. Abasta nocions d’equitat, empoderament, accessibilitat,
participacio, identitat cultural i estabilitat institucional. La sostenibilitat de la societat depen
de la disponibilitat de sistemes de salut adequats, la pau i el respecte dels drets humans, el

treball decent, la igualtat de génere, el benestar, I'educacié de qualitat i I'estat de dret.
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El desenvolupament sostenible es relaciona amb el principi d’assolir els objectius de
desenvolupament huma i, al mateix temps, mantenir la capacitat dels sistemes naturals per
a proporcionar els recursos naturals i els serveis ecosistémics dels quals depenen
'economia i la societat. Des d’aquesta conceptualitzacié es suggereix vincular el
desenvolupament sostenible a 'ambit laboral i es proposa, com a objectiu de la sostenibilitat,
dotar de treball més saludable. Aixi, el treball sostenible descriu el treball que abasta les
tres dimensions de la sostenibilitat: econdmica, ambiental i social. Per tant, inclou les
dimensions del treball decent, el treball productiu i el treball ambientalment sostenible (Kobal
Grum i Babnik, 2022).

3.2. Sostenibilitat social i psicologia del treball

Des de la psicologia del treball i de les organitzacions s’ha analitzat com desenvolupar
la sostenibilitat social en entorns laborals. La investigacié realitzada en aquesta area
suggereix I'existéncia de diverses tematiques que han sigut organitzades en quatre nivells
(Kobal Grum i Babnik, 2022): nivell centrat en el treball, nivell centrat en les persones, nivell
centrat en I'organitzacié i nivell centrat en la societat. Els dos ultims nivells excedeixen de

'abast d’aquesta unitat didactica, per la qual cosa els es presenten de manera breu.

El nivell centrat en I’organitzacié inclou dues tematiques: les organitzacions com a
sistemes humans (p. ex., cultura organitzacional respectuosa amb el medi ambient) i les
politiques i practiques organitzacionals prosostenibles, relacionades amb la gestido de
I'organitzacié i les persones que poden contribuir a la sostenibilitat (p. ex., gestié de recursos
humans sostenible centrada en el desenvolupament del capital huma en les organitzacions

per aconseguir efectes no només economics, sind també socials i ambientals).

El nivell centrat en la societat, tot i que no és objecte d’estudi primari de la psicologia
del treball, emfatitza el paper del context social en el funcionament de les organitzacions i de
les persones que en formen part. Aquest nivell inclou dues tematiques: la comprensié de la
societat com un sistema huma (p. ex., igualtat de génere) i els mecanismes prosocials (p.

ex., legislacio).

Aquets son alguns dels temes o constructes clau, identificats a nivell organitzacional i en
el context social, a través dels quals la psicologia del treball i de les organitzacions

contribueix a la sostenibilitat social en 'ambit laboral.

93



3.1.1. Nivell centrat en el treball

En el nivell centrat en el lloc de treball s’han identificat dos temes principals (Kobal Grum

i Babnik, 2022): caracteristiques del treball sostenible i (re)disseny del treball sostenible.

e Caracteristiques del treball sostenible. Les caracteristiques del treball,
tradicionalment han sigut definides atenent les obligacions, tasques, responsabilitats
i autoritat del lloc de treball; I'entorn laboral; els equips i eines de treball; les relacions
socials en el treball; 'organitzacié del treball en termes d’horaris, hores de treball, etc.
Les caracteristiques del treball contemporani en el context de la sostenibilitat social
suggereixen la relaci6 amb aquests constructes: treball decent (i. e., dret al treball
basat en la igualtat, 'equitat, les condicions laborals decents i la satisfaccio de les
necessitats individuals; part del contingut del contracte psicologic, tema que es
desenvolupara més ampliament en la unitat didactica 6); treball significatiu (i. e.,
caracter del treball que combina els esforcos d’'una persona amb beneficis per a la
resta de persones; a través, per exemple, de 'autonomia en el rol laboral); i treball
sostenible (p. ex., ajustament persona-entorn, tema que es desenvolupara més

ampliament en la unitat didactica 6).

o (Re)disseny del treball sostenible. S’han identificat diversos enfocaments per a
(re)dissenyar el treball de manera que s’assolisquen les caracteristiques adequades
en el context de la sostenibilitat social: solucions ergonémiques per a minimitzar els
riscos en la salut deguts a les condicions del treball; implementacié de sistemes de
certificacié que influisquen en les caracteristiques sostenibles del treball i de
'entorn laboral; i innovacié mitjangcant nous processos organitzatius i rols

laborals, amb una orientacio sostenible en el treball.

3.1.2. Nivell centrat en les persones

En el nivell centrat en les persones s’han identificat quatre temes principals (Kobal Grum
i Babnik, 2022): autosistema prosostenible; actituds i motivacié prosostenibles pel treball;
percepcions de I'entorn laboral sostenible i altres mecanismes mediadors; i comportament

laboral sostenible.
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Autosistema prosostenible. En relacio amb la sostenibilitat social i el treball, s’han
identificat dos constructes del sistema de les persones: personalitat (p. ex., el factor
de responsabilitat s’ha associat amb el comportament ecoldgic voluntari de las
persones en el treball); i identitat ambiental (i. e., concepcio que té la persona de si

mateixa sobre la seua connexioé i vinculacio a I'entorn natural).

Actituds i motivacié prosostenibles pel treball. En aquesta tematica, s’han
identificat els constructes seguents relacionats amb la sostenibilitat social i el treball:

confianga, actituds laborals positives i motivacié intrinseca.

o Confianga. Té una comesa dual: d’'una banda, representa una actitud laboral que
estableix que les persones se senten segures per a experimentar i participar en
diversos comportaments, com per exemple els relacionats amb el medi ambient
en el treball; d’altra banda, també és un indicador general de la qualitat de les

relacions, representant un component clau del capital social.

o Actituds laborals positives: satisfaccié laboral (considerada com a component
principal de benestar i qualitat de vida), compromis (p. ex., amb el treball, amb

les persones del treball, compromis ambiental), i *engagement” en el treball.

o Motivacié intrinseca. En tant que les decisions i comportaments individuals
acords amb els principis de sostenibilitat o sostenibilitat social han de ser

independents d’incentius externs i basar-se en una motivacio intrinseca.

Percepcions de I’entorn laboral sostenible i altres mecanismes mediadors. En
aquesta tematica, s’han identificat dos constructes relacionats amb la sostenibilitat
social i el treball: ética de la cura que es percep en 'entorn laboral i ajustament
percebut entre I'orientacié cap a la sostenibilitat en el treball i el sistema de valors
personals de les persones (aquest ultim tema es desenvolupara més ampliament en

la unitat didactica 6).

Comportament laboral sostenible. En aquesta tematica, s’han identificat dos
constructes relacionats amb la sostenibilitat social i el treball: identitat en el treball i

comportaments de sostenibilitat en el treball.

o Identitat en el treball. Es un mecanisme d’externalitzacié de valors personals
que només es dona quan aquests son coherents amb els valors de I'entorn
laboral. En concret, es suggereix que les inversions que fan les organitzacions en
responsabilitat social corporativa, que donen suport tant a les dimensions socials
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com ambientals de la sostenibilitat, impacten en la motivacio i el comportament
de les persones treballadores només quan els seus valors estan alineats amb els

principis i valors de la sostenibilitat social.

o Comportaments de sostenibilitat en el treball. Es refereixen als constructes
que denoten els comportaments voluntaris de les persones en el treball, més enlla
de les responsabilitats formals: comportament de ciutadania organitzacional,
participaci6 en programes de voluntariat corporatiu i comportament

ambientalment responsable en el treball.

En conclusid, la sostenibilitat social es presenta com un aspecte de [l'orientacio
sostenible en els entorns laborals, en el qual les persones contribueixen a través de les seues
actituds i comportaments. Des de la psicologia del treball i de les organitzacions s’aporta
I'estudi, la interpretacio i el disseny d’un entorn laboral que contribuisca simultaniament a
I'eficiéncia, perd també a un impacte positiu en la vida de les persones, les organitzacions i

la societat.
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Unitat didactica 6. Ajustament persona-treball

1. Ajustament de la persona en I’entorn laboral
1.1. Tipus d’ajustament persona-entorn
1.2. Ajustament dinamic persona-entorn
1.3. Ajustament demandes-habilitats en entorns laborals digitals

1.4. Ajustament necessitats-recursos del treball hibrid

2. Contracte psicologic
2.1.Conceptualitzacio i tipus de contracte psicologic

2.2.Estrategies per a gestionar I'incompliment del contracte psicologic
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1. Ajustament de la persona en I’entorn laboral

L'ajustament persona-entorn s’ha definit com el grau de compatibilitat entre les
caracteristiques de les persones i les del seu entorn laboral. En termes generals es suggereix
que, un alt grau d’ajustament entre les caracteristiques de la persona i les del treball
s’associa amb actituds i comportaments laborals favorables (Kihner et al.,, 2024).
L'ajustament es pot avaluar amb nombrosos aspectes de I'entorn de treball, que poden

determinar tant el benestar com la sostenibilitat laboral.

En aquesta unitat didactica es presenta una classificacié establerta en diversos nivells
de persona-entorn laboral. A més, s’analitzen diversos tipus d’ajustament considerant el
dinamisme i la diversitat de caracteristiques i necessitats de les persones i dels entorns
laborals. Finalment, s’examina el contracte psicoldogic com a element clau per a mantenir

I'ajustament al llarg de la vida laboral, i contribuir a més al treball decent i sostenible.

1.1. Tipus d’ajustament persona-entorn

En I'entorn laboral, I'ajustament tracta d’adequar les persones en un treball. Per a les
persones suposa tenir un treball que s’ajuste a la seua formacié i complisca les seues
necessitats, objectius i valors. Per a les organitzacions suposa tenir persones que s’ajusten
al lloc de treball i a I'entorn laboral. En aquest context, el «Model sostenible d’ajustament
persona-entorn» (Kuhner et al.,, 2024) és una proposta que integra la sostenibilitat
ambiental en l'entorn laboral, amb la finalitat de comprendre com s’ajusten les
caracteristiques de les persones i les del treball, quin tipus d’ajustament sorgeix i quins

efectes poden tenir en les actituds laborals (p. ex., satisfaccié laboral; vegeu Figura VI.1).

Pel que fa a les caracteristiques de les persones, aquest model considera els efectes

de dues caracteristiques personals (Kihner et al., 2024):

e L'autoeficacia, és a dir, fins a quin punt les persones creuen que poden contribuir

amb éxit al treball.

e Els valors, que son diversos aspectes que la persona considera bons o beneficiosos
i que, en part, determinen les preferéncies en el treball.
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Aplicant aquestes caracteristiques personals al context de la sostenibilitat ambiental en
el treball, es proposen aquests constructes:

e |autoeficacia ambiental, entesa com el grau en que les persones creuen que poden

contribuir exitosament a la sostenibilitat ambiental en el treball.

e Els valors ambientals, que descriuen la importancia que les persones treballadores
atorguen a la sostenibilitat ambiental com a principio rector en les seues vides. Es

relacionen amb la necessitat que tenen de protegir els recursos naturals i el medi

ambient.

Caracteristiques Caracteristiques del treball Ajustament persona-entorn
persona treballadora

Demandes
laborals

Persona-treball

o Demandes-
Autoeficacia habilitats
Autonomia Suport equip

laboral
Necessitats-
/""/ recursos
/— Persona-
equi
Valors e

Persona-
supervisio

Suport
supervisio

Clima
organitzacional

Persona-
organitzacio

Figura VI.1. Model sostenible d’ajustament persona-entorn

(adaptat de Kihner et al., 2024, p.2)

Pel que fa a las caracteristiques del treball, aquest model considera els efectes de
(Kuhner et al., 2024):
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Les demandes laborals, que fan referéncia als aspectes del treball (fisics, cognitius,
emocionals i/o socials) que requereixen de cert esfor¢g o habilitat i comporten costs
fisiologics i psiquics.

L'autonomia laboral, que fa referéncia al grau en qué una persona té control sobre

com exercir en el seu lloc de treball.

El suport de l'equip (i. e., col-legues de treball) i el suport del personal de

supervisio.

El clima organitzacional, que fa referéncia a la configuracié d’'una organitzacio en
base a les percepcions compartides de les persones que la constitueixen (Gonzalez-
Roma i Peird, 1999).

Aplicant aquestes caracteristiques del treball al context de la sostenibilitat ambiental en

el treball, es proposen aquests constructes:

Les demandes laborals ambientals, que es refereixen al grau en qué el treball
requereix que les persones consideren i actuen en consequencia amb la sostenibilitat

ambiental.

L’autonomia laboral ambiental, entesa com el grau de control que tenen les persones
per a prendre decisions laborals que afecten I'entorn natural (p. ex., autonomia per a

un comportament proambiental).

El suport ambiental de I'equip de treball, com a indicador de valor ambiental, fa
referéncia al grau en qué les persones de I'equip de treball es donen suport en
questions de sostenibilitat ambiental (p. ex., proporcionar informacié util sobre la
proteccio del medi ambient, compartir coneixements ambientals, ajudar a actuar de

manera respectuosa amb el medi ambient en el treball).

El clima organitzacional ambiental que inclou les politiques, procediments i practiques
d’'una organitzacié relacionades amb la sostenibilitat ambiental. Un clima
organitzacional ambiental solid indica a les persones que l'organitzacié valora la

sostenibilitat i la proteccié del medi ambient.

Pel que fa a lajustament persona-entorn, la combinacié de les caracteristiques

préviament considerades (tant de les persones com del treball) donen lloc a diferents tipus
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d’ajustament (Kuhner et al., 2024): persona-treball, persona-equip, persona-supervisio i

persona-organitzacio.

[1] Ajustament persona-treball. Es un ajustament complementari que es produeix
quan les caracteristiques de la persona es complementen amb les caracteristiques del treball
i viceversa. Aquest tipus d’ajustament inclou: ajustament demandes-habilitats i ajustament

necessitats-recursos.

e Ajustament demandes-habilitats. Fa referéncia a la compatibilitat entre les
demandes de l'entorn laboral i les corresponents habilitats d'una persona.
L'ajustament demandes-habilitats és major, quan un lloc de treball és ocupat per una
persona que disposa de les habilitats necessaries per a I'exercici correcte d’aquest.
Aquest ajustament s’associa amb actituds laborals favorables, ja que permet les

persones treballadores sentir-se competents.

e Ajustament necessitats-recursos. Fa referéncia a la compatibilitat entre les
necessitats psicologiques d’una persona i els respectius recursos de I'entorn laboral
(p. ex., autonomia, varietat i complexitat de tasques, suport social). Aquest tipus
d’ajustament s’associa amb actituds laborals favorables, en fomentar entre les
persones treballadores la sensacié que se’ls comprén i dona suport en les necessitats

que pugen tenir.

[2] Ajustament persona-equip. Es un ajustament suplementari que es produeix quan
les caracteristiques de |la persona son similars a les d’altres persones de I'entorn laboral, en
aquest cas, del seu equip de treball. L'ajustament persona-equip €s major, quan es
comparteixen valors similars. Aquest tipus d’ajustament s’associa amb actituds laborals

favorables, perqué satisfa les necessitats de pertinéncia i afiliacio.

[3] Ajustament persona-supervisié. Es un ajustament suplementari que es produeix
quan les caracteristiques de la persona son similars a les d’altres persones del seu entorn
laboral, en aquest cas, les de la plantilla de supervisio. L'ajustament persona-supervisio és
major quan les persones treballadores i qui les supervisen comparteixen valors similars.
Aquest tipus d’ajustament s’associa amb actituds laborals favorables, ja que promouen

sentiments d’inclusio i confianga.

[4] Ajustament persona-organitzacié. Es un ajustament suplementari que es
produeix quan els valors de la persona son similars als de l'organitzacio. L'ajustament
persona-organitzacié €s major quan els valors de les persones treballadores s’alineen amb

els de l'organitzacio. Aquest tipus d’ajustament s’associa amb actituds laborals favorables
101



perquée, ligual que lajustament persona-equip i persona-supervisio, crea un sentit de

similitud i pertinéncia.

La investigacio realitzada en aquesta tematica ofereix suport al model analitzat. En
concret, a excepcid de l'ajustament necessitats-recursos, les combinacions entre les
caracteristiques ambientals de les persones treballadores i les corresponents
caracteristiques ambientals del treball s’associaren amb els tipus d’ajustament ambiental
proposats: demandes-habilitats, persona-equip, persona-supervisio i persona-organitzacio.
Alhora, aquestes interaccions generen actituds laborals més favorables (p. ex., alts nivells
de satisfaccio laboral). A més, aquestes relacions estan mediades en part per I'ajustament

persona-entorn ambiental.

En resum, es suggereix que en el context laboral s’hauria de maximitzar I'ajustament
persona-entorn per I'efecte positiu que pot tenir en la manera com les persones se senten i
pensen sobre el seu treball. El disseny i integracié en I'entorn laboral, pot fomentar actituds

i comportaments laborals favorables, aixi com la sostenibilitat ambiental en el treball.

1.2. Ajustament dinamic persona-treball

Els diversos canvis en actituds, valors i preferéncies de les persones, aixi com en les
circumstancies laborals i de rol ocorren d’'una manera natural i repetida, provocant un cert
grau de desajustament. Si bé els efectes negatius immediats de la falta d’ajustament
persona-entorn poden ser descoratjadors, els reajustaments continuats poden oferir
oportunitats per a assolir nivells encara més alts d’ajustament entre persona i entorn de
treball. Des d’aquesta consideracio, s’ha plantejat el «Model dinamic d’ajustament
persona-entorn de treball» (Keane et al., 2024), que explica com l'ajustament entre

persona i entorn laboral canvia al llarg del temps (vegeu Figura VI.2).

El plantejament integral d’aquest model considera dues formes d’ajustament: persona-
organitzacio i persona-treball. El nivell persona-organitzacié excedeix de I'abast d’aquesta
unitat didactica, de manera que I'analisi d’aquest model se centra en I'ajustament persona-
treball. Aixi, tal i com s’ha indicat en I'apartat anterior, aquest tipus d’ajustament es duu a
terme mitjangcant dos mecanismes: necessitats-recursos i demandes-habilitats. L’ajustament
es produeix quan es complementen les caracteristiques de la persona amb les

caracteristiques del seu treball i viceversa (Keane et al., 2024).
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Ajustament persona-entorn

Ajustament necessitats-recursos

"Job

Necessitats Recursos 1 crafting

psicolégiques laborals

Ajustament
Persona
Treball

Resultats
positius

Ajustament demandes-habilitats

Demandes Recursos [—

entorn personals

Desajustament
Persona
Entorn

Resultats
negatius

Figura VI.2. Model dinamic d’ajustament persona-entorn de treball

(adaptat de Keane et al., 2024, p.2169)

Ajustament necessitats-recursos. Representa la percepcid que té la persona sobre si
els recursos disponibles de I'entorn laboral satisfan les seues necessitats psicoldgiques (p.
ex., diners, implicacio social). Aquest tipus d’ajustament es produeix a través de la provisio
de recursos laborals proporcionats pel treball (p. ex., relacions positives i saludables amb les
persones de I'equip), amb els quals satisfer les necessitats psicologiques de les persones

treballadores (Keane et al., 2024).

En els casos en els quals les necessitats psicologiques no son satisfetes, els recursos
personals i laborals poden esmorteir la insatisfaccié psicologica. Per exemple, el suport de

les persones de I'equip de treball pot esmorteir I'efecte negatiu de les demandes laborals.

Ajustament demandes-habilitats. Representa la correspondéncia entre les demandes
de I'entorn laboral i els recursos personals (i. e., coneixements, competéncies i habilitats)
que poden utilitzar-se per a abordar les demandes. El seu desajustament s’origina a partir
de les discrepancies entre les demandes canviants d'un treball i el conjunt d’habilitats
existents de la persona. Es proposen dos mecanismes d’intervencid que promouen

I'ajustament entre les demandes i les habilitats (Keane et al., 2024):

103



e Amb l'ajuda dels recursos personals, les persones poden renovar el conjunt

d’habilitats i mantenir un nivell persistent d’habilitat i eficacia en el treball.

e L’entorn laboral pot proporcionar accés a més recursos laborals. No obstant aixo, la

decisié d’aprofitar aquests recursos laborals recau, en ultima instancia, en la persona.

"Job crafting”. Es un procés que permet a les persones influir proactivament en I'entorn
laboral, en concret, mitjangant canvis fisics i cognitius en les tasques o en els limits de les
relacions en el treball. En aquest model es proposa queé, a través del "job crafting”, les
persones poden modelar activament el seu entorn de treball per tal d’augmentar els recursos
personals i laborals, amb els quals poden esmorteir i fer front als efectes negatius de les
demandes laborals. Es a dir, en maximitzar els recursos personals i laborals, les persones

poden protegir-se 0 aprendre a afrontar les exigéncies del treball (Keane et al., 2024).

Per ultim, en aquest model s’han considerat diversos resultats derivats de I'ajustament
de la persona i el seu entorn laboral (Keane et al., 2024). Alguns dels principals resultats
positius son: acompliment, orientacid a la clientela, comportament de ciutadania
organitzacional (p. ex., ser amable, ajudar a altres persones en el treball), innovacio,
creativitat, comportament proactiu, satisfaccié professional i satisfaccio amb la vida. Quan
les persones se senten desajustades en el treball poden experimentar: estrés, burnout,
intencions d’abandonar el treball, i incomoditat o incompatibilitat amb les tasques i les

persones del treball.

En resum, atesa la naturalesa canviant del context laboral, és convenient que es revise
d’'una manera continua I'ajustament persona-entorn. Els resultats negatius associats amb el
desajustament poden mitigar-se amb la creacio d’intervencions que vagen dirigides tant a
promoure l'ajustament necessitats-recursos com l'ajustament demandes-habilitats, per a
adaptar-se adequadament als canvis en el treball al llarg del temps. Aquesta estratégia és

clau per a gestionar correctament el talent i contribuir a la sostenibilitat i en el treball.

1.3. Ajustament demandes-habilitats en entorns laborals digitals

Com s’ha avangat en la unitat didactica 3, en els entorns laborals cada vegada es més
frequent I'is de tecnologies digitals (p. ex., intel-ligéncia artificial). Perqué la intel-ligéncia
artificial puga aportar valor sostenible al treball (p. ex., augment de I'eficiéncia operativa,

presa de decisions informades amb més rapidesa, innovacié en productes i serveis), és
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necessari fomentar-ne la coexistencia amb les persones. En aquest context, es proposa la
capacitacié adaptativa en habilitats (i. e., técniques, humanes i conceptuals) per a reajustar-
se a les demandes en entorns laborals digitals, i afavorir aixi la relacié simbiotica de persones

i sistemes d’intel-ligéncia artificial en el treball (Zirar et al., 2023).

L'aveng de la intel-ligéncia artificial permet igualar o superar certes habilitats
especifiques, transformant la naturalesa de les activitats laborals en els entorns de treball
digitals. Aquest progrés té un efecte ambivalent, ja que els sistemes intel-ligents poden donar
suport en el treball (p. ex., automatitzacid de tasques repetitives amb precisid), perd també
poden substituir i desplacar les persones dels treballs. Encara que I'is d’intel-ligéncia
artificial en el treball redueix la necessitat d’exercici huma en certes tasques, no és previsible
que els sistemes intel-ligents desplacen per complet les habilitats humanes especifiques. A
continuacio, es presenten les habilitats necessaries per a la coexistencia entre persones i
intel-ligéncia artificial en el treball, organitzades al voltant de tres categories (Zirar et al.,

2023): tecniques, humanes i conceptuals.

Habilitats tecniques. En I'entorn laboral digital, fan referéncia a la capacitat de les
persones per a treballar amb sistemes intel-ligents (p. ex., habilitats informatiques o en
tecnologies de la informacié. El progrés en 'adopcio de la intel-ligéncia artificial en el treball
depen, en part, de la capacitat técnica de les persones. Aquestes capacitats tecnoldgiques
abasten des de coneixements informatics fins a tecnologies digitals basades en maquines,
com ara intel-ligéncia artificial, nanotecnologia, realitat virtual, digitalitzacié, robodtica o
Internet de les coses (loT). Cal considerar qué, a mesura que el progrés tecnologic continua
evolucionant, també ho fan les habilitats técniques, per la qual cosa podran abastar altres

arees tecnologiques en el futur.

Habilitats humanes. Fan referéncia a la capacitat de les persones per a connectar i
treballar amb altres persones. En I'entorn laboral digital, aquestes habilitats humanes
inclouen, entre altres: gestié de personal, coordinacid, intel-ligéncia emocional, intercanvi de
coneixements, treball en equip, col-laboracid, delegacié i negociacié. Aquestes habilitats son
considerades essencials per a 'adopcié de la intel-ligéncia artificial en el treball, ja que la
quantitat de dades per a configurar sistemes intel-ligents en I'entorn laboral requereix un
intercanvi «honest» de coneixements i treball en equip. S’ha de considerar que, la proliferacio
de sistemes intel-ligents esta canviant la composicié dels equips, coexistint persones i
robots/sistemes intel-ligents (p. ex., assistent d’intel-ligéncia artificial) com a integrants d’un
mateix equip de treball.
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Habilitats conceptuals. Fan referéncia a la capacitat de les persones per a treballar
amb conceptes i idees en el desenvolupament de solucions. En I'entorn laboral digital,
aquestes habilitats es dirigeixen a visualitzar aplicacions d’intel-ligéncia artificial en el treball,
a comprendre com els diferents components dels sistemes intel-ligents depenen entre si, a
identificar relacions i percebre factors clau rellevants per a la intel-ligéncia artificial en el
treball, i a actuar de manera que es promoga la intel-ligéncia artificial en I'entorn laboral.
Aquestes habilitats conceptuals inclouen, entre d’altres: resolucioé de problemes complexos,
pensament analitic, innovacid, aprenentatge actiu, pensament i analisi critic, creativitat i

iniciativa, presa de decisions, analisi de dades i flexibilitat cognitiva.

Recapitulant, la capacitat d’'una persona per a coexistir amb sistemes d’intel-ligéncia
artificial en entorns laborals requereix la combinacié d’habilitats técniques, humanes i
conceptuals. No obstant aixd, aquesta coexisténcia pot generar en les persones una
competéncia laboral ciclica constant (vegeu Figura VI1.3), per aprendre noves habilitats que

sén complexes d’exercir per a la intel-ligéncia artificial en el treball.

Persona en el treball: Persona en el treball:
recapacitacio i cessioé d'habilitats a
aprenentatge de noves la intel-ligéncia
habilitats artificial

Intel-ligéncia artificial en el treball:
exerceix habilitats desplagades

Figura VI.3. Competicié laboral ciclica i infinita persona-intel-ligéncia artificial

(Zirar et al., 2023, p.7)

La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que, I'adopcié de la
intel-ligéncia artificial en el treball comporta la cessié humana de certes habilitats en favor de

sistemes intel-ligents (Zirar et al., 2023). En consequiéncia, les persones perden ocupacions
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i/o tenen limitades les habilitats en el treball, degut a I'exercici d’habilitats «desplagades»
realitzat per la intel-ligéncia artificial. No obstant aix0, les aplicacions de sistemes intel-ligents
generen noves tasques, que requereixen de personal en continua recapacitacio i/o
aprenentatge de noves habilitats per tal d’ajustar-se a les demandes laborals canviants.
Aquest ajustament és temporal i ciclic, ja que és esperable que la intel-ligéncia artificial sera
capag d’exercir noves habilitats amb el pas del temps. Aixi que, per a fer servir la tecnologia
deliberadament i mantenir 'adequacié en un entorn laboral digital, las persones han

d’aprendre i/o perfeccionar certes habilitats i cedir-ne d’altres.

En resum, la coexisténcia sostenible entre persones i intel-ligéncia artificial en el treball
requereix d’una capacitaci6 humana adaptativa i constant en habilitats rellevants, que
permeta treballar les persones amb sistemes intel-ligents i (re)ajustar un nivell adequat de

competitivitat laboral.

1.4. Ajustament necessitats-recursos del treball hibrid

El treball hibrid, entés com una entitat flexible i sistémica, ofereix diversitat de
combinacions per a organitzar el treball de manera sostenible, ajustant les necessitats de les
persones amb els objectius laborals. Els acords de treball flexible afavoreixen I'equilibri de
rol laboral-no laboral, el que contribueix alhora al benestar i la productivitat. En aquest
context, el «Model de treball hibrid» (Vartiainen i Vanharanta, 2024) suggereix diversos
elements primaris, secundaris i caracteristiques que combinar, per al disseny de modalitats
de treball flexible (p. ex., treball remot, teletreball) que tracten d’ajustar-se als diversos i

canviants entorns laborals (vegeu Figura V1.4).

Els entorns laborals actuals son combinacions d’elements fisics, virtuals i socials que
poden canviar d’'una manera amplia i flexible amb el temps, impulsats per I'evolucié dels
objectius i les exigéncies laborals. Considerant que «hibrid» es refereix a la combinacié de
dos o més elements, aquest model proposa que els elements primaris combinables del
treball hibrid sén quatre (Vartiainen i Vanharanta, 2024): espai fisic, espai virtual o digital,

espai social i espai temporal (i. e., el temps).

[1] Espai fisic. Fa referencia al context fisic de I'entorn laboral. La disponibilitat d’espais
de treball en diferents ubicacions i I'oportunitat d’escollir quins utilitzar i quan fer-ho soén
facilitadors del treball hibrid. Els elements secundaris de I'espai fisic son: ubicacio, centre de

treball i mobilitat.
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Ubicacié. Fa referéencia a la naturalesa geografica de I'espai de treball. Per exemple:

a I'oficina, a casa, en barris, en zones urbanes i rurals, en diferents parts del pais, en
altres paisos i a tot el mon.
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Figura V1.4. Model de treball hibrid (Vartiainen i Vanharanta, 2024, p.4)
Centre de treball. Fa referéncia a I'espai que proporciona un context fisic per a
treballar. Per exemple: domicili de la persona treballadora, instal-lacions de 'empresa
(espai de treball principal), vehicles (p. ex., cotxes, autobusos, avions), altres espais
de treball (p. ex., instal-lacions de la clientela, instal-lacions alternatives de 'empresa),
i espais de treball alternatius (p. ex., hotels, cafeteries, parcs, centres comunitaris).
En la practica, la qualitat d’'un espai de treball com a premissa fisica i context laboral
varia segons els recursos de I'organitzacié i de les persones que hi treballen.
Mobilitat. Es un element secundari de I'espai fisic perqué permet utilitzar diverses

ubicacions, a diari i setmanalment, com a entorn de treball. La ubicacié6 multiple

provoca canvis no nomes en els espais de treball, siné també en les caracteristiques



virtuals i socials. Per exemple, la disponibilitat de connexié a Internet i les
interrupcions socials varien segon I'espai. La forma de mobilitat €s una caracteristica
que es pot dissenyar, ja que es pot triar. Per exemple, si es tracta de mobilitat regular

entre la casa i I'oficina, o mobilitat continua dins i entre diversos espais.

[2] Espai virtual o digital. Es la zona d’un espai virtual que s'utilitza per al treball i la
col-laboracio (p. ex., entorn de treball col-laboratiu per a equips dispersos). Els espais virtuals
complexos integren diverses eines de comunicacié, com el correu electronic, les
conferéncies d’audio i video, el calendari grupal, el xat, la gestié de documents i les eines de
control de presencia. Una caracteristica important de l'espai virtual és que les eines
permeten a les persones treballar individualment i en grup, tant de manera presencial
(asincronica) com en linia (sincronica) quan les persones estan fisicament disperses en

diferents ubicacions.

[3] Espai social. Abasta la comunicacié i la interaccio social amb diferents proposits, tant
en entorns fisics com virtuals. Les persones poden optar per treballar en solitari, de manera
remota o en persona amb altres persones, en linia o fora de linia, de manera asincronica o
sincronica, en el centre de treball principal o en qualsevol altre espai. Els elements
secundaris de I'espai social s6n: comunicacid, relacions socials, processos orientats a

tasques en les interaccions i processos relacionats amb el manteniment de grups.

e Comunicacié i relacions socials. La comunicacio (p. ex., cara a cara, mediada) és
un prerequisit per a altres elements secundaris, com el manteniment de les relacions
socials (p. ex., suport, ajuda, suggeriments) i els processos relacionats amb la creacié
de tasques i equips. La comunicacié és un factor crucial i necessari per a la interaccio
social i la col-laboracio en el treball hibrid (p. ex., entre persones i eines d’intel-ligéncia

artificial).

e Processos orientats a tasques en les interaccions. Inclouen [lintercanvi
d’informacio (p. ex., mitjangant el subministrament i el desenvolupament d’informacio
i coneixement) i 'aprenentatge mutu, la cooperacio (i. e., es refereix al treball conjunt
en la practica), i la coordinacié entre les persones participants, que és necessaria per
a ajustar el treball de cada persona del grup al treball de la resta de persones i a

I'objectiu general del grup.

e Processos relacionats amb el manteniment de grups. Fan referéncia al
desenvolupament d’equips per a fomentar la confianca i la cohesioé en la col-laboracio.
Els factors que faciliten el treball hibrid a nivell d’equip, han de donar suport a aquests
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processos. El criteri principal en seleccionar tecnologies de col-laboracié és la
complexitat de les tasques de comunicacio i col-laboracié. Per a gestionar aquesta
complexitat, hi ha diversos mecanismes d’adaptacido, com, per exemple, la
contractacio o la formacié, o la modificacié de les tasques, el context o les eines

utilitzades.

[4] Espai temporal. El factor determinant en el model de treball hibrid és la flexibilitat

horaria. El temps és crucial perque les demandes contextuals i els recursos disponibles en

el treball hibrid flexible canvien constantment. Els elements secundaris de I'espai temporal

son: duracié, temps i frequéncia.

Duracié. Fa referéncia a quant de temps dura quelcom en unitats de temps, és a dir,
minuts, hores, dies, setmanes, mesos o0 anys. Per exemple, una persona en format
hibrid pot treballar dues setmanes al mes de manera remota o quatre setmanes a

I'estranger.

Temporitzacio. Fa referéncia a quan es realitza o es produeix quelcom, ja siga durant
certes hores del dia o certs dies de la setmana (p. ex., programacio, horari). Por
exemple, una persona en format hibrid pot treballar a casa al mati i a les instal-lacions

de I'empresa tot el dia els dilluns i els divendres.

Frequéncia. Fa referéncia a quantes vegades passa quelcom durant un periode, ja
siga cada hora, a diari, setmanal, mensual o constantment, i si ocorre d’'una manera
regular o ocasional. Per exemple, una persona en format hibrid pot treballar

ocasionalment a casa.

En resum, aquest model analitzat considera la flexibilitat com I'esséncia de la hibridesa.

La hibridesa és una forma heuristica d’organitzar el treball de manera flexible per tal

d’afrontar canvis previstos (p. ex., en productes, en el mercat) i inesperats (p. ex., pandémies,

desastres naturals, conflictes). La necessitat de flexibilitat i solucions hibrides en llocs de

treball, tasques i contextos laborals requereix adaptar els elements del treball hibrid i les

seues caracteristiques cas per cas. El disseny i la implementacié depenen, en part, del

proposit i I'objectiu acordat per les demandes del context, els recursos disponibles i les

necessitats de les persones treballadores. En qualsevol cas, s’han de garantir condicions

de treball sostenibles, perqué les persones no es sobrecarreguen i puguen afrontar de

manera segura i saludable les exigéncies del treball.
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2. Contracte psicologic

Tan diverses i canviants son les condicions de treball com les caracteristiques de la forca
humana laboral. La diversitat intergeneracional en I'entorn laboral implica que coexisteixen
diverses generacions (p. ex., generacié X, generacioé Y) que poden experimentar el treball
de manera diferent i esperar distints resultats laborals a canvi de les seues aportacions.
Aquesta amplia variabilitat requereix la necessitat d’ajustar les expectatives i necessitats dels
diferents grups de persones en el treball, per a tractar de mantenir el benestar i la
sostenibilitat laboral. En aquest context es proposa el contracte psicologic com a element
clau per ajustar, de manera diferenciada, les persones amb el seu entorn laboral (Deas i
Coetzee, 2022; Peird, 1999).

2.1. Conceptualitzacié i tipus de contracte psicologic

El contracte psicologic fa referéncia a les creences i expectatives que una persona té
sobre les obligacions i els beneficis reciprocs que s’intercanvien en una relacio laboral (Guest
et al., 2010). S’estableixen des d’'ambdues parts del contracte, és a dir, entre la persona que
contracta i la persona que treballa. ElI contingut del contracte psicologic fa referéncia a la
varietat de promeses que les parts s’intercanvien al llarg de la vida laboral com, per exemple:
compensacions economiques, desenvolupament professional, seguretat laboral, equilibri
treball-no treball, lleialtat, respecte a les normes laborals i desenvolupament d’habilitats per

a exercir adequadament el treball.

L'Objectiu de Desenvolupament Sostenible (ODS) 8, que pretén «promoure el
creixement economic inclusiu i sostenible, 'ocupacio i el treball decent per a totes les
personesy, esta orientat a la qualitat del treball (ONU, 2015). Conté elements de contingut
del contracte psicologic, i s’espera que les persones que contracten incloguen, entre altres
compromisos, la seguretat laboral, el desenvolupament professional i la distribucié del poder
entre les persones que treballen, com a part de les practiques operatives per a mantenir

estandards de treball decent de manera continuada (Braganza et al., 2021).

Aspirar a un treball decent és un proposit universal, pero el context i els valors de cada
pais aporten variacions culturals que influeixen en el fet que s’assolisca (Martinez-Tur et al.,
2023). De manera similar, el contracte psicologic esta obert a la interpretacié d’ambdues
parts, centrant-se en les questions substancials de l'intercanvi en termes de compliment o

incompliment respecte a algun aspecte del treball.
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El compliment del contracte psicoldgic es defineix com la percepcié que té alguna de
les parts implicades sobre si els intercanvis que s’han realitzat s’ajusten a les expectatives
prévies. L'incompliment del contracte psicologic es refereix a la percepcio que té una de les
parts que l'altra no ha complit adequadament l'intercanvi que creia haver-se establert (Guest
et al., 2010). La investigacié desenvolupada en aquesta tematica suggereix que, en linies
generals, en el compliment del contracte psicologic es respecten els intercanvis establerts
entre ambdues parts, el que pot generar reciprocitat i actituds laborals positives (p. ex.,
compromis organitzacional, satisfaccio laboral). Mentre que l'incompliment del contracte
psicologic denota falta de reciprocitat, el que pot comportar efectes adversos en les actituds
i comportaments relacionats amb el treball (p. ex., conductes laborals contraproduents,

intencions d’abandonar el treball; Estreder et al., 2109).

Tradicionalment, Rousseau (1995) ha considerat dos tipus de contracte psicologic,
relacional i transaccional. Els contractes relacionals solen establir-se a llarg termini,
contenen elements tant econdmics com socioemocionals i es genera una participacio mutua
en la vida de l'altra part (p. ex., capacitacid). Pel contrari, els contractes transaccionals solen
tenir una duracio limitada, es basen en un model d’intercanvi economic i se centren en
resultats materials (p. ex., salari). Posteriorment, per entendre I'impacte de I'adopcio
d’intel-ligéncia artificial en les relacions laborals s’ha proposat un nou tipus de contracte
psicologic, alienacional (Braganza et al., 2021). Els contractes alienats se centren en acords
laborals "ad hoc", el seu abast esta determinat per la tecnologia implementada per a mediar
les relacions entre la persona que contracte i la persona que treballa, i la base de les
interaccions és amb intervencié humana limitada o nul-la (p. ex., amb I'is d’intel-ligéncia

artificial, les preses de decisions solen basar-se en dades).

Si bé les persones que contracten i les persones que treballen solen diferir en les
percepcions i interpretacions sobre les condicions laborals, cert grau de mutualitat (i. e.,
compartir creences sobre els termes especifics de l'intercanvi) i reciprocitat (i. e., establir
compromisos reciprocs) és essencial perqué las relacions d’ intercanvi al llarg de la vida
laboral siguen funcionals (Dabos i Rousseau, 2004). La variabilitat imperant en I'ambit laboral
propicia desajustaments entre les expectatives i necessitats de les persones en el treball (p.
ex., falta de reciprocitat). Els (re)ajustaments poden realitzar-se a través de la implementacio

de diverses estrategies de gestié del contracte psicologic.

En aquest context, des de la psicologia del treball i de les organitzacions s’ha proposat
una intervencio pel desenvolupament de les competéncies de lideratge virtual, amb la finalitat

de millorar el benestar i 'acompliment de les persones amb modalitats de treball flexible (p.
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ex., teletreball). D’aquesta manera es pretén contribuir a la millora de la qualitat de vida
laboral i a I'estratégia europea per a donar forma al futur digital d’Europa (Rodriguez i
Tordera, 2021-2025%).

2.2. Estratégies per a gestionar I'incompliment del contracte psicologic

Son diverses les accions a realitzar en 'ambit laboral per a la prevencié i la gestié de les

consequeéncies de I'incompliment del contracte psicologic (Coyle-Shapiro et al., 2019).

Estratégies preventives de I'incompliment del contracte psicologic. S’han identificat

les seguents accions organitzacionals de prevencio:
e Fer promeses realistes des del comengcament de la relacio laboral.

e Revaluar constantment les expectatives de les persones (p. ex., durant les
avaluacions d’acompliment, interaccions o reunions laborals rutinaries) sobre el

contingut i compliment (p. ex., quan s’ha previst) del contracte psicologic.
e Proporcionar suport a les persones des del comencament de la relacio laboral.
e Construir una relacio laboral basada en la confianca.
e Mantenir un equilibri entre les demandes i els recursos de treball.
e Comunicar-se de manera transparent i consistent per a evitar malentesos.

e Anar amb compte amb les declaracions d’intencions, ja que poden convertir-se en

part del contracte psicologic.

e Proporcionar espai en el treball perqué les persones expressen les seues inquietuds

i necessitats.
e Ser conscients de les diferéncies individuals i culturals.

¢ Entendre que no totes las persones valoren la mateixa promesa per igual.
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Estratégies de gestié de I'incompliment del contracte psicologic. S’han identificat

les segients accions organitzacionals per a gestionar les consequéncies de lI'incompliment

del contracte psicologic:

Proporcionar explicacions creibles i evidéncia de les raons de l'incompliment del

contracte psicologic.

Reconeixer que s’ha produit un incompliment del contracte psicoldgic i proporcionar

un marc temporal per a la seua resolucio.

Tenir mentors de rol (p. ex., plantilla de supervisid), que ajuden a les persones a

comprendre I'esdeveniment i minimitzar la intensitat de les seues reaccions.
Proporcionar eines a les persones per a superar 'incompliment (p. ex., resiliencia).

Desenvolupar un clima emocionalment saludable i tolerant per esmorteir els efectes

nocius de lI'incompliment del contracte en la salut i 'acompliment de les persones.

En resum, I'ajustament persona-treball mitjangant el contracte psicologic pot resultar

satisfactori tant per a les persones com per a I'entorn laboral. Resulta clau gestionar-ne el

compliment per afavorir un ajustament adequat, el que alhora redunda en la promocio

universal del treball decent i sostenible per a les persones.
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Unitat didactica 7. Principals problemes
psicosocials en el context laboral: estres

laboral i "burnout”

1. Salut mental en el treball
1.1. Conceptualitzacio de salut mental
1.2.Programes de salut mental en el treball

1.3. Gestid de riscos psicosocials en el treball

2. Estres laboral
2.2.Delimitacié conceptual de I'estrés laboral
2.3.Desencadenants de I'estrés laboral
2.4.Model conceptual d’estressors repte-obstacle en el treball 2.0
2.4.1. Classificacio de les demandes laborals en estressors repte-obstacle

2.4.2. Efectes compensatoris i complementaris dels estressors repte-obstacle
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3. La sindrome de cremar-se pel treball
3.1.Dimensions i subtipus de "burnout"

3.2. Antecedents i consequéncies de la sindrome de "burnout"

4. Estratégies per a la prevencio i gestié de problemes psicosocials en el treball
4.1.Intervencié primaria
4.2.Intervencio secundaria

4 3. Intervencio terciaria
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1. Salut mental en el treball

Els problemes de salut mental s’han identificat com una de les principals causes de
discapacitat entre la poblacié activa. A més dels costos socials i financers, la vida personal i
laboral de les persones amb problemes de salut mental pot deteriorar-se significativament
(p. ex., frustracié, estigma, fatiga, menor rendiment, major absentisme; Kelloway et al.,
2023).

En aquesta unitat didactica es considera, principalment, la influéncia de I'entorn laboral
en la salut mental. A més, es presenta una conceptualitzacio de salut mental, el rol del treball
en la promocio de la salut mental positiva, aixi com els programes de salut mental en el
treball (prevencio, intervencido i adaptacid). Finalment s’analitzen I'estrés laboral i el

"burnout”, considerats com els principals problemes psicosocials derivats del treball.

1.1. Conceptualitzacié de salut mental

La salut mental no és simplement 'abséncia de malaltia o doléncia, siné que opera en
un continu que generalment va de la salut a la malaltia (vegeu Figura VII.1). En un extrem
del continu es troba la salut mental, que es refereix a un estat de benestar en el qual la
persona és conscient de les seues propies capacitats, pot afrontar I'estrés normal de la vida,
pot treballar d’'una manera productiva i fructifera, i és capacg de contribuir a la comunitat. En
els estats intermedis que existeixen al llarg del continu, es poden considerar la salut mental
moderada i la supervivencia. Finalment, en I'extrem oposat del continu es troba la malaltia
mental, que es refereix a un trastorn psicoldgic diagnosticable que es caracteritza per la

desregulacio de I'estat d’anim, el pensament i/o el comportament (Kelloway et al., 2023).

En el continu de salut mental s’inclou una amplia gama de possibles estats entre la
preséncia de salut mental (p. ex., saludable, progrés, floriment) i 'abséncia de salut mental
(p. ex., estres, "burnout"; temes que es desenvoluparan més ampliament en proxims apartats
d’aquesta unitat didactica). Depenent de la simptomatologia i la gravetat, les persones poden

experimentar en qualsevol moment (Kelloway et al., 2023):

[1] Estat de salut mental positiu, en el qual se senten generalment satisfetes i felices

amb les seues vides.
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[2] Problemes de salut mental, en els quals experimenten cert distrés (tema que es
desenvolupara més ampliament en un proxim apartat d’aquesta unitat didactica), i tenen
dificultats per a afrontar la situacio, perd son capacos de realitzar les activitats de la vida

diaria.

[3] Malalties mentals o trastorns de la salut mental, en els quals son incapagos
d’afrontar la situacié i experimenten un distrés debilitant que afecta significativament les

funcions de la vida diaria.

MALALTIA SALUT

La malaltia mental es refereix a un trastorn La salut mental es refereix a un estat de
psicolégic diagnosticable, caracteritzat per e Salut mental benestar que transcendeix I'abséncia de

la preséncia de simptomes que afecten moderada malaltia, en el que les persones es senten
significativament el comportament, I'estat « Supervivéncia generalment satisfetes, poden treballar

d’anim, el pensament il la cognicio. per a assolir les seues metes i contribuir a

la seua comunitat.

Figura VII.1. Continu de salut mental (adaptat de Kelloway et al., 2023, p.365)

Les condicions laborals poden contribuir a exacerbar els problemes de salut mental (p.
ex., depressio, ansietat), i certes malalties o problemes de salut mental poden manifestar-
se, i de fet es manifiesten, en el treball (p. ex., estrés laboral). Des d’aquesta consideracio,
la salut ocupacional positiva promou el rol actiu del treball a 'hora de proporcionar a les
persones recursos que puguen millorar la seua salut mental i benestar, i inclus impulsar el
desenvolupament personal. Algunes de les formes en qué el treball pot proporcionar
recursos a les persones que puguen promoure la salut mental son (Kelloway et al., 2023): el
treball en si mateix, és a dir, la participacié en la forga laboral (p. ex., proporciona ingressos,
beneficis socials, proposit, identitat); la qualitat del lideratge (p. ex., motivant i inspirant a les
persones); el significat (p. ex., el treball pot ser una font important de sentit i satisfaccio vital);
el suport en el treball (p. ex., satisfa la necessitat basica de pertinéncia); i I'autonomia (p. ex.,

les persones tenen I'oportunitat d’'usar una varietat d’habilitats en el treball).

Un entorn laboral psicoldgicament saludable es refereix a un espai de treball que redueix
els factors d’estrés i proporciona recursos a les persones perqué puguen promoure la seua

salut i benestar en entorns laborals gratificants, significatius i agradables. Els espais de
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treball considerats psicologicament saludables aborden cinc dimensions clau (Kelloway et
al., 2023): facilitar la conciliacié de la vida laboral i personal; reconéixer els exits de les
persones en el treball; fomentar la implicacié de les persones en el treball; oferir oportunitats

de creixement i desenvolupament laboral; i promoure la salut i la seguretat en el treball.

[1] Facilitar la conciliacié de la vida laboral i personal: proporcionant a les persones
treballadores flexibilitat i recursos que els permeten gestionar les exigéncies de la vida fora

del treball (p. ex., horari flexible, teletreball; ajuda amb la cura de menors o persones majors).

[2] Reconéixer els éxits de les persones en el treball: mitjangant recompenses
monetaries (p. ex., bonificacions per acompliment) i/o no monetaries (p. ex., agraiments

escrits, elogis verbals, celebracions pels aconseguiments d’un projecte).

[3] Fomentar la implicacié de les persones en el treball: empoderant a les persones
perqué participen en la presa de decisions (p. ex., sol-licitar la seua opinid) i conferir-los

autonomia.

[4] Oferir oportunitats de creixement i desenvolupament laboral: oferint formacio
perque les persones milloren les seues habilitats i competéncies, i les apliquen en el treball

(p. ex., reemborsament de matricula, mentoria, "coaching").

[5] Promoure la salut i la seguretat en el treball: mitjancant la prevencid, avaluacio i
tractament de riscos per a la salut, aixi com el foment de conductes saludables i segures (p.

ex., opcions d’alimentacié saludable en el treball; entorn de treball saludable lliure de fum).

Per a fomentar la creacié i el manteniment d’entorns laborals saludables es recomana,
entre altres accions, desenvolupar politiques i programes que ajuden a mantenir la salut

mental de les persones en el treball.

1.2. Programes de salut mental en el treball

Un enfocament integral de la salut mental en el treball inclou tres pilars: prevencio,
intervencié i adaptacié. Des d’aquest plantejament, es considera que el treball exerceix un
paper clau en la prevencié o mitigacié dels factors laborals que contribueixen a la deterioracio
de la salut mental. També es promou linterés a desenvolupar politiques d’adaptacié que
permeten les persones romandre en el treball o reincorporar-se eficagment després d’'una

crisis de salut mental (Kelloway et al., 2023).
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Pilar 1: Prevencid. Implica millorar I'equilibri entre els factors laborals estressants i

els recursos disponibles per a protegir la salut mental de les persones. A¢o es pot

aconseguir mitjancant iniciatives proactives que aborden els factors ambientals i

laborals. En concret, es proposen intervencions ambientals i individuals.

o

Intervencions ambientals. Dissenyades per a canviar la naturalesa de I'entorn
laboral: la naturalesa del treball (p. ex., redisseny de llocs de treball, acords de
treball flexibles) o el context social del treball (p. ex., mecanismes de suport social,

programes de gestio de conflictes).

Intervencions individuals. Dissenyades per a oferir a les persones les habilitats i
capacitats necessaries per a gestionar I'estrés o promoure el seu propi benestar
(p. ex., relaxacid, resiliéncia, "mindfulness"). Aquest enfocament se centra a
transformar la persona: millorant la seua capacitat per adaptar-se al seu entorn o
proporcionant-li noves habilitats per a gestionar els factors estressants en el
treball.

Pilar 2: Intervencio. Les intervencions en el treball consisteixen en I'alfabetitzacio en

salut mental, amb l'objectiu d’empoderar les persones i augmentar l'accés a

determinats recursos (p. ex., suport social en el treball, assessorament psicologic,

oportunitats de formacio i desenvolupament). En concret, es proposen activitats de

capacitacié i desenvolupament centrades a:

Augmentar la comprensié dels problemes de salut mental i reduir I'estigma

relacionat amb la salut mental.

Reconeéixer quan les persones podrien estar enfrontant-se a un problema de salut

mental en el treball.

Intervenir potencialment per a garantir que la persona pot accedir als recursos

necessaris.

Pilar 3: Adaptacioé. Les adaptacions es concreten en programes i politiques laborals

dissenyades per a oferir suport a les persones que experimenten problemes

significatius de salut mental. En consequéncia, una programacié integral en treball

hauria d’incloure:



o Plans de reincorporacié al treball. L'objectiu d’aquestes disposicions sol ser
garantir una reincorporacio rapida i sostenible al treball, minimitzant aixi els costos

financers i psicosocials de les baixes prolongades.

o Adaptacions per a la permanéncia en el treball. La majoria dels paisos
desenvolupats compten amb legislaci® que protegeix les persones amb
discapacitat, i exigeix la provisido d’adaptacions per a persones amb malalties

mentals (p. ex., flexibilitat horaria, treballar des de casa, supervisié addicional).

En resum, és necessari comprendre com els problemes de salut mental afecten I'entorn
laboral i prendre mesures per a minimitzar les consequéncies negatives per a les persones.
No obstant aix0, s’ha de considerar que el tractament de les malalties mentals excedeix de
I'ambit laboral. Es necessari, per tant, delimitar adequadament I'abast de les intervencions i
recorrer a professionals que compten amb la capacitacio requerida, perqué orienten en el

disseny i la implementacié dels programes de salut mental en el treball.

1.3. Gestid de riscos psicosocials en el treball

Els riscos psicosocials s’identifiquen com un dels principals problemes de salut i
seguretat laboral. Aquesta situacio exigeix que s’adopten les mesures de gestidé adequades
per a reduir els riscos psicosocials en el treball. Des d’aquest plantejament s’ha proposat el
«Model per a la gestié dels riscos psicosocials» (Saik et al., 2024), que tracta de
determinar la relacié entre el perill psicosocial i les consequéncies per a la salut de les
persones en el treball. Des d’aquest model, es considera que els factors psicosocials
perillosos sén esdeveniments especifics relacionats amb l'organitzacié del treball i els
aspectes de lI'entorn laboral, que poden causar danys psicologics, socials o fisics a les

persones (vegeu Figura VII.2).

Per a avaluar els riscos psicosocials, aquest model utilitza el métode " BowTie ", que
permet identificar la sequéncia entre la causa de I'esdeveniment perillés i les seues
consequencies, identificant aixi no només les mesures de proteccio, sind també els factors
perillosos que augmenten la probabilitat o la gravetat de les consequeéencies. L'eleccio
d’aquest métode esta relacionada amb la possibilitat d'implementar els deu passos suggerits
per a una adequada gesti6 dels riscos psicosocials en el treball: des de la identificacié dels
perills fins al seguiment de l'eficacia de les mesures protectores i/o preventives que
s’adopten (Saik et al., 2024).
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e Pas 1. I|dentificar el perill psicosocial en el treball (p. ex., sobrecarrega laboral,
ambiguitat de rol), que fa que la persona experimente estrés (esdeveniment perill6s)

i les seues possibles conseqléncies (p. ex., dany, malaltia laboral).

PERILL CONSEQUENCIES

Factors perillosos - sén Factors perillosos -
esftressors que augmenten son aquells que
les possibilitats que augmenten la

Factors perillosos -

ocorrega un esdeveniment gravetat de les
perillds ESDEVENIMENT
PERILLOS -
EXPERIENCIA
D’ESTRES
PERSONA
TREBALLADORA

aquells que deterioren

I'estat de salut

____n-@--_»

Mesures de tercer nivell

conseqgléncies

d'un esdeveniment
ﬂ@ o

Mesures de segon

Malaltia

PERILL PSICOSOCIAL
(deterioracio de salut fisica i mental)

Mesures de primer

nivell redueixen la nivell redueixen el milloren I'estat de salut

probabilitat que nivell de gravetat de

de les persones

océmega un les conseqiéncies de treballadores

que ocorrega un

esdeveniment perillés

Estat de salut de les persones
treballadores després del tractament

esdeveniment perillés

PROBABILITAT . NIVELL DE GRAVETAT DE
D’ESDEVENIMENT PERILLOS LES CONSEQUENCIES

Figura VII.2. Model per a la gestio dels riscos psicosocials (Saik et al., 2024, p.3001)

e Pas 2. Identificar els factors psicosocials perillosos en el treball que afecten el nivell
de risc psicosocial. Aquesta identificacio es pot realitzar usant un questionari en el

qual es consideren els seglents factors psicosocials perillosos:
o Organitzacio del treball (p. ex., temps per a fer el treball).

o Factors socials (p. ex., suport de les persones de I'equip de treball o del personal

de direccio).
o Factors de I'entorn laboral (p. ex., nivell de seguretat i confort en el treball).
o Factors d’infraestructura (p. ex., equips, ferramentes).

o Factors de tasques perilloses (p. ex., treballs d’alt risc/en condicions o situacions
extremes).
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o Factors de salut de les persones treballadores (p. ex., fatiga, medicacio regular).

Pas 3. Preguntar a les persones sobre I'experieéncia d’estrés ocasionada pel perill
psicosocial en el treball. Es considera que, la gravetat de les consequéncies per a la
salut es pot determinar en funcié de la intensitat i la duracié de I'experiéncia d’ estrés
ocasionada pel perill psicosocial. A més, tenir un registre de factors psicosocials
perillosos ajudara a identificar I'efectivitat de les mesures implementades de proteccio
i/o prevencio per a reduir I'experiéncia d’estrés ocasionada pel perill psicosocial. Entre

altres aspectes, es registra:

o Probabilitat que una persona experimente estrés en el treball ocasionat pel perill

psicosocial.
o Duraci6 de I'experiéncia i de les consequéncies de I'experiéncia d’estrées.
o Intensitat de I'experiéncia de estrés.
o Resisténcia a I'estrés de la persona.
o Estat de salut de la persona.

Pas 4. Determinar els riscos psicosocials derivats de factors psicosocials perillosos

en el treball. Es proposen dues aproximacions:
o Determinar el nivell de risc psicosocial derivat d’'un factor perillos.

o Determinar el nivell de risc psicosocial general derivat de tots els factors

perillosos.

Pas 5. Avaluar el nivell de risc psicosocial laboral. Es recomanable que els criteris
d’acceptacio de riscos per a cada treball es determinen tan baixos com siga possible.

Es proposa una matriu de riscos on es consideren els seguents nivells:
o Risc psicosocial inacceptable.

o Risc psicosocial acceptable amb control.

o Risc psicosocial acceptable.

Pas 6. Determinar accions per a controlar el risc psicosocial en el treball, si el nivell
de risc es considera acceptable amb control.
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e Pas 7. Processar els resultats del nivell de risc psicosocial, per al desenvolupament
de mesures preventives i/o protectores per a reduir la probabilitat, la intensitat i la
duracio de l'estrés que experimenta la persona degut al factor perillés en el treball.
Per a fer-ho, es desenvolupa un pla per tal de reduir els factors psicosocials perillosos,

que inclou:

o Mesures de primer nivell per a prevenir o reduir la frequéncia, intensitat i duracio
de l'estrés (p. ex., descansos addicionals; canvis en la tecnologia i 'equip de

treball; us de monitors d’activitat fisica).

o Mesures de segon nivell per a formar a les persones en afrontament de I'estres
(p. ex., meditacid, "mindfulness"”, terapia cognitiva-conductual) i per augmentar la

resisténcia a I'estres.

o Mesures de tercer nivell per a restablir I'estat de salut de les persones afectades
per I'estrés i la seua adaptacio al treball, aixi com proporcionar els serveis i
recursos necessaris per a donar-los el suport necessari en la fase inicial de

reincorporacio al treball.

e Pas 8. Documentar tota la informacié recaptada sobre la identificacid de riscos
psicosocials. Es proposa un formulari on es recullen totes les dades recopilades en
els passos anteriors (p. ex., especificacié de les mesures implementades) i una

valoracio final de riscos (p. ex., acceptable/inacceptable).

e Pas 9. Aprovar el registre de riscos psicosocials en el treball. En concret, s’elabora i
aprova un pla de mesures per a reduir i controlar I'impacte dels riscos psicosocials en
les persones. També es recomana desenvolupar un pla per a supervisar l'eficacia de
les mesures per a reduir el nivell de risc psicosocial, amb terminis adequats i recursos

necessaris.

e Pas 10. Revisar el registre de riscos psicosocials en el treball. En I'liltima etapa, es
revisa el registre de factors psicosocials perillosos i I'eficacia de les mesures per a
controlar-los. Aquesta revisio es pot realitzar amb una periodicitat anual, o abans si
es produeixen canvis en les activitats de produccio (p. ex., nous productes o serveis;

modernitzacio, reconstruccid, canvis en equips 0 processos).

La informaci6 que proporciona aquest model permet també una avaluacié addicional del

nivell de risc per a recuperar la salut d’'una persona que ha experimentat estrés ocasionat
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pel perill psicosocial en el treball. Aixd permetra, almenys, desenvolupar mesures de suport
psicologic (recuperacio) per a les persones en reincorporar-se al treball, aixi com garantir un
nivell de carrega fisica i psicolodgica ocupacional coincident amb les capacitats individuals de
cada persona. D’aquesta manera, es contribueix a la creacio de condicions laborals segures
i adequades per a les persones que recuperen la salut mental i es reincorporen al treball
(Saik et al., 2024).

En resum, la gestié dels riscos psicosocials és un dels principals reptes en I'ambit laboral
pel potencial impacte que té en la salut i el benestar de les persones en el treball. Per tant,
és necessari identificar adequadament els factors psicosocials perillosos i recérrer a
professionals que compten amb la capacitacié necessaria, perqué orienten en el disseny i la

implementacio de les mesures preventives i/o protectores per a gestionar-los.

2. Estrés laboral

L'estrés laboral té una etiologia multifactorial, i els seus efectes tenen una important
repercussio sobre la salut i el benestar de las persones, aixi com sobre la sostenibilitat dels

entorns laborals.

2.1. Delimitacié conceptual de I'estrés laboral

L'estrés laboral sorgeix de la interaccio entre la persona amb I'entorn de treball. En
concret, de com la persona interpreta i respon a diversos estimuls estressants o estressors
(p. ex., demandes), tractant de controlar o minimitzar-ne els efectes mitjangcant conductes

d’afrontament davant I'estrés (Peird, 1999).

L'estrés és un component inherent de la vida quotidiana. Pot ser interpretat des d’una

doble perspectiva (Simmons i Nelson, 2001):

e Des dun enfocament positiu, I'eustrés, considerat una resposta positiva a

I'estressor/demanda (que es percep com un repte), i pot produir efectes positius.

e Des dun enfocament negatiu, el distrés, considerat una resposta negativa a
'estressor/demanda (que es percep com una amenacga), i pot produir efectes

negatius.
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Hi ha diversitat d’estressors en els contextos de treball potencialment desencadenants
d’estrés laboral. La seua classificacié permet delimitar, en part, 'abast del efectes que tenen

en multiples nivells (p. ex., individual, social, familiar).

2.2. Desencadenants de I’estres laboral

L'estrés laboral es pot considerar com una experiéncia individual (tot i que pot estar
influida per fendmens socials) i com una experiéncia col-lectiva (vivencies compartides
d’estrés). Per tant, les fonts d’estrés poden incidir sobre una determinada persona, grup o
col-lectiu, la qual cosa amplia la consideraci6 d'estressors a aspectes contextuals,
estructurals i intergrupals. Sén diversos els estressors/demandes que poden desencadenar
I'estrés laboral (Peird, 2001; Peir6 i Rodriguez, 2008):

e Estressors de I'ambient laboral fisic. Alguns d’aquests estressors soén: soroll,

vibracid, il-luminacio, temperatura i humitat.

e Demandes del treball. Alguns d’aquests estressors soén: sobrecarrega de treball,

exposicio a riscos i treball per torns.

e Estressors del contingut dels llocs de treball o de les caracteristiques de les
tasques que cal exercir. Alguns d’aquests estressors sén: oportunitats per a I'is
d’habilitats que permeten realitzar la tasca, retroalimentacié que es rep per realitzar

la tasca, complexitat del treball, identitat i significat de les tasques.

e Estressors de I’exercici de rols. Alguns d’aquests estressors son: conflicte de rol,

ambiguitat de rol i sobrecarrega de rol.

o Estressors derivats de les relacions i interaccions socials. Alguns d’aquests

estressors son: relacions amb caps superiors, equip de treball, pacients i clientela.

e Estressors relacionats amb el desenvolupament de la carrera. Alguns d’aquests

estressors son: canvi de lloc de treball, promocio i transicions de carrera.
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e Estressors relacionats amb les caracteristiques de I’entorn laboral. Alguns
d’aquests estressors sén: tecnologia (pot generar tecnoestrés'), estructura i clima

social de I'organitzacio.

e Estressors relacionats amb la interficie entre treball i altres esferes de la vida.

Alguns d’aquests estressors son: conflictes treball-familia i familia-treball.

o Estressors relacionats amb les relacions entre les persones que contracteniles
persones que treballen. Alguns d’aquests estressors sén: (in)compliment del

contracte psicologic i reciprocitat.

e Estressors relacionats amb el lideratge. Alguns d’aquests estressors son:

conductes de qui lidera i lideratge compartit.

Aquests estressors poden interactuar entre si generant diversitat de situacions, tant
adverses com reptadores, aixi com patrons diferenciats d’adaptacié del benestar en reaccié
a les demandes laborals. Les respostes que adopten les persones resulten clau, per
entendre els resultats derivats del treball des d’'un plantejament holistic i dinamic d’estres
laboral (Peirdé i Gonzalez-Roma, 2016-2019%).

2.3. Model conceptual d’estressors repte-obstacle en el treball 2.0

El «<Model conceptual d’estressors repte-obstacle en el treball 2.0» (Podsakoff et al.,
2023) representa una perspectiva holistica sobre l'estrés laboral. Considera que les
demandes laborals poden representar reptes (p. ex., poden suposar oportunitats
d’aprenentatge i desenvolupament) o obstacles (p. ex., poden dificultar 'acompliment). En
concret, tracta d’explicar, mitjangant diferents vies i mecanismes, els efectes que un conjunt
de demandes laborals (classificades com a factors estressors repte-obstacle) poden tenir

sobre les persones i sobre alguns resultats derivats del treball (vegeu Figura VII.4).

En aquest model les demandes de treball son considerades com estressors i, depenent
del tipus d’efecte que produeixen, es classifiquen com a obstacle o repte. Per entendre les
relacions entre les demandes laborals i els resultats derivats del treball (i. e., acompliment

laboral, comportaments d’abandonament), es suggereixen diversos mecanismes basats en

5 El tecnoestrés és un tipus d’estrés laboral derivat de la incapacitat per a gestionar d’'una manera saludable
les tecnologies de la informacid i la comunicacio en el treball.
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els efectes compensatoris i complementaris dels estressors repte-obstacle. A continuacio,

s’analitzaran aquests aspectes del model en major profunditat.

ESTRESSORS

REPTE
« Complexitat del / A @
treball TENSIONS : ACOMPLIMENT
" PSICOLOGIQUES LABORAL

+ Responsabilitat )
laboral * Ansietat/tensié * Acompliment tasca

5 . i6 PROCESSOS « Comportaments
« Carrega de treball (‘lD Frustracio - . MOTIVACIONALS ciutadgnia
;plfgsn;?éddeerr:el:ggs + Esgotament psicologic + Motivacié @ organitzacional

|+ "Burnout @ + "Engagement" en treball . /
*lra D
TN
« Depressio
ESTRESSORS @
ACTITUDS LABORALS = COMPORTAMENTS
OBSTACLE (+ | X L, D’ABANDONAMENT
+ Ambiguitat de rol TENSIONS FISIQUES - * Satisfaceis laboral @ + Abandonament
+ Conflicte de rol - Fatiga + Compromis psicologic
organitzacional
* Politiques « Esgotament fisic @ « Absentisme
organitzacionals - - Simptomes fisics * Abandonament
+ Limitacions
organitzacionals EMOCIONS POSITIVES
* Insuficiéncia recursos « Atencio
+ Problemes
administratius
« Conflictes
interpersonals
\_ *Inseguretat laboral /

Figura VIl.4. Model conceptual d’estressors repte-obstacle en el treball 2.0

(Podsakoff et al., 2023, p.171)

2.3.1. Classificacioé de les demandes laborals en estressors repte-obstacle

En aquest model, les demandes laborals s’han classificat com a (Podsakoff et al., 2023):
[1] factors estressors que poden suposar un repte, i [2] factors estressors que poden suposar

un obstacle.

[1] Estressors repte. Les demandes de treball que promouen I'acompliment i el
desenvolupament personal sén considerades com a factors estressants repte. Tendeixen
a generar efectes positius tant en les persones com en els resultats derivats del treball. El
tipus d’estressors repte considerats en aquest model sén: complexitat del treball,

responsabilitat laboral, carrega de treball i ritme de treball /pressi6 del temps.
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o Complexitat del treball. Fa referéncia a 'amplitud o varietat d’activitats relacionades

amb el treball realitzades per una persona.

¢ Responsabilitat laboral. Fa referéncia a la percepciéo que té una persona de ser

responsable del seu propi treball i del treball d’altres persones.

e Carrega de treball. Fa referéncia a la quantitat o volum de treball que requereix el rol

laboral d’'una persona.

¢ Ritme de treball /pressié del temps. Fa referencia a la velocitat amb la qual s’han

de completar les tasques assignades.

[2] Estressors obstacle. Les demandes de treball que limiten, dificulten o impedeixen
'acompliment i el desenvolupament personal sén considerades com a factors estressants
obstacle. Tendeixen a generar efectes negatius tant en les persones com en els resultats
derivats del treball. El tipus d’estressors obstacle considerats en aquest model sén:
ambiguitat de rol, conflicte de rol, politiques organitzacionals, limitacions organitzacionals,
insuficiencia de recursos, problemes administratius, conflictes interpersonals i inseguretat

laboral.

e Ambigiiitat de rol. Es defineix com la incertesa que tenen les persones en relacié

amb diversos aspectes del seu treball.

e Conflicte de rol. Fa referéncia a la coexisténcia de demandes i/o expectatives (p. ex.,
sol-licituds) incongruents, contradictories o incompatibles amb els requisits establerts

i/o el comportament definit en el rol.

e Politiques organitzacionals. Fan referéncia a les directrius que guien el disseny i

funcionament de les organitzacions.

e Limitacions organitzacionals. Fan referéncia a aspectes de I'entorn laboral que

inhibeixen o interfereixen en 'acompliment de les tasques laborals d’'una persona.

¢ Insuficiéncia de recursos. Fa referéncia a la falta de disponibilitat d’eines, equips,
materials i/o subministraments necessaris per a completar adequadament les tasques

relacionades amb el lloc de treball.

e Problemes administratius. Fan referéncia als requisits, regulacions o regles
excessius o innecessaris que les persones han d’afrontar durant la realitzacio del
treball.
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e Conflicte interpersonal. Fa referéncia a la tensio i frustracié percebudes resultants

de les diferéncies personals en estil, preferencies, actituds i personalitat.

¢ Inseguretat laboral. Fa referencia a la possible pérdua de continuitat (treball) en una

situacio laboral.

Els resultats derivats del treball considerats en aquest model (i. e., acompliment laboral,
comportaments d’abandonament) es produeixen per la combinacié de diversos tipus de
demandes laborals (categoritzades com a estressors repte-obstacle), aixi com pels efectes

indirectes dels mecanismes compensatoris i complementaris dels estressors repte i obstacle.

2.3.2. Efectes compensatoris i complementaris dels estressors repte-obstacle

Aquest model es basa en la premissa que els factors estressors obstacle tendeixen a
generar efectes negatius consistents, mentre que els efectes positius generats pels
estressors repte tendeixen a ser més debils i de menor consisténcia. Per a sustentar aquest
suposit, s’han considerat les diferencies ocasionades per estressors repte-obstacle en els
efectes directes, aixi com en els efectes indirectes (mediats) compensatoris i
complementaris. A continuacio, s’especifiquen aquests tipus d’efectes segons cada grup de

factors estressors (Podsakoff et al., 2023).

e En la unitat didactica 2 es va fer referéncia a la consideracié que les demandes
laborals comporten costos personals significatius. En aquest model es proposa que
l'esfor¢ invertit en les demandes del treball (amb independéncia de la seua
classificaci6 com a obstacles o reptes) pot generar tensions laborals (p. ex.,
esgotament, "burnout"). Es a dir, les persones poden experimentar tensié en el treball
en resposta a ambdds tipus d’estressors repte-obstacle. Aixi, els estressors repte i
obstacle tenen un efecte directe positiu en les tensions, tant psicologiques (i. e.,
ansietat, tensio, frustracio, esgotament psicologic, "burnout", ira, depressidé) com
fisiques (i. e., fatiga, esgotament fisic, simptomes fisics que percep una persona, com
ara dolor de cap o malestar estomacal). En el model s’ha representat aquest efecte

entre estressors i tensions amb un simbol positiu (+).

e Els estressors repte i obstacle tenen efectes directes oposats amb diversos
processos motivacionals (i. e., motivacio, "engagement" en el treball), actituds laborals
(i. e., satisfaccié laboral, compromis organitzacional), i emocions positives (i. e.,
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atencio, que és una emocid amb valéncia positiva en forma de concentracio,

determinacioé i alerta). En concret:

o Els estressors repte tenen un efecte directe positiu en els processos
motivacionals, les actituds laborals i les emocions positives. En el model s’ha

representat aquest efecte amb un simbol positiu (+).

o Els estressors obstacle tenen un efecte directe negatiu en els processos
motivacionals, les actituds laborals i les emocions positives. En el model s’ha

representat aquest efecte amb un simbol negatiu (-).

Els estressors repte i obstacle tenen efectes directes oposats amb acompliment
aboral (i. e., acompliment de tasques, comportaments de ciutadania organitzacional)
i comportaments d’abandonament laboral (i. e., abandonament psicologic,

absentisme, abandonament). En concret:

o Els estressors repte tenen un efecte directe positiu (+) en acompliment laboral,

perd en comportaments d’abandonament laboral tenen un efecte directe negatiu

(-)-

o Els estressors obstacle tenen un efecte directe negatiu (-) en acompliment laboral,

perod en comportaments d’abandonament laboral tenen un efecte directe positiu

(+)-

En aquest model es proposen dues vies que configuren els efectes indirectes entre
els factors estressors (i. e., repte i obstacles) i els resultats derivats del treball: (i) a
través de tensions, que, al seu torn, deriven en efectes negatius; i (ii) a través de
processos motivacionals, actituds laborals i emocions positives que, al seu torn,

deriven en efectes positius i negatius.

Per a entendre els efectes indirectes es proposen dos mecanismes: (i) mecanisme
compensatori, que iguala (contraresta) de manera oposada l'efecte directe; i (ii)

mecanisme complementari, que reforga (complementa) I'efecte directe.
Els estressors repte i obstacle tenen efectes indirectes diferenciats. En concret:

o Els efectes directes negatius dels estressors obstacle sobre els processos
motivacionals, les actituds laborals i les emocions positives de les persones en el
treball, complementen els efectes indirectes negatius que tenen els estressors

sobre aquestes variables a través de les tensions.
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o Els efectes directes positius dels estressors repte sobre els processos
motivacionals, les actituds laborals i les emocions positives de les persones en el
treball, actuen com a mecanisme compensatori (oposat) als efectes indirectes
negatius que tenen els estressors sobre aquestes variables a través de les

tensions.

o Els efectes directes que els estressors obstacle tenen sobre 'acompliment laboral
(negatius) i els comportaments d’abandonament (positius), complementen els
efectes indirectes negatius que els estressors tenen sobre aquests resultats
derivats del treball a través de les tensions, els processos motivacionals, les

actituds laborals i les emocions positives de les persones en el treball.

o Els efectes directes positius que els estressors repte tenen sobre els resultats
derivats del treball actuen com a mecanisme compensatori (oposat), en els
efectes indirectes negatius que aquests estressors tenen sobre aquests resultats
conductuals a través de les tensions, els processos motivacionals, les actituds

laborals i les emocions positives de les persones en el treball.

o L'efecte net global dels estressors repte depén de la intensitat dels efectes directes
positius en relacié amb la intensitat dels efectes indirectes negatius. En concret es

suggereix que:

o Els estressors repte no sempre tenen efectes nets positius en els resultats
derivats del treball, ja que aquests efectes només es materialitzen quan els
efectes positius dels estressors (a través dels processos motivacionals, les
actituds laborals i les emocions positives), son suficientment forts com per a

compensar els negatius a través de les tensions.

Per a mitigar les consequéncies negatives derivades dels factors laborals estressants,
es recomana la implementaci6 d’estratégies preventives i/o de gestid que puguen disminuir

els efectes adversos.

3. La sindrome de cremar-se pel treball ("burnout")

La sindrome de cremar-se pel treball ("burnout") sorgeix com una resposta a l'estrés
laboral cronic, per la qual cosa no ha d’entendres com a sindnim d’estres laboral. Des d’un

punt de vista psicoldgic, aquest sindrome consisteix en una experiéncia subjectiva negativa
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a nivell cognitiu, emocional i/o actitudinal, que comporta diverses alteracions, problemes i
disfuncions psicofisiologiques amb consequencies nocives per a les persones i I'entorn
laboral (Gil-Monte i Peir6, 2000).

La sindrome de "burnout" és un fenomen exclusiu del context laboral. S’ha convertit
en un dels riscos laborals psicosocials més rellevants de la societat actual, degut a 'enorme
impacte negatiu que té en la vida laboral i personal de les persones, que afecta també a

'economia i la salut publica dels paisos més afectats (Edu-Valsania et al., 2022).

3.1. Dimensions i subtipus de "burnout”

La conceptualitzacié de Maslach i Jackson (1981) segueix sent ampliament acceptada i
utilitzada, en la seua proposta consideren que son tres les dimensions clau que constitueixen

el nucli de la sindrome de "burnout" en el treball (Edu-Valsania et al., 2022):

[1] Esgotament emocional. Aquesta dimensidé es manifesta en forma de sentiments i
sensacio d’esgotament per I'esforg psicologic realitzat en el treball. També es descriu com a
cansament, fatiga i debilitament. Qui manifesta aquest tipus de sentiments presenta
dificultats per a adaptar-se a I'entorn laboral, ja que manca de I'energia emocional suficient

per a afrontar les tasques laborals.

[2] Cinisme o despersonalitzacié. Aquesta dimensid, que és el component
interpersonal de la sindrome de "burnout", es defineix com una resposta de distanciament,
indiferéncia i despreocupacio cap al treball realitzat o cap a les persones que el reben. Es
tradueix en actituds i comportaments negatius o inapropiats, irritabilitat, pérdua d’'idealisme i
evasiod interpersonal, generalment cap a les persones usuaries de serveis, pacients i/o

clientela.

[3] Reduccié de la realitzacié personal. Aquesta dimensié es reflexa en una
autoavaluacié professional negativa i dubtes sobre la capacitat per a exercir el treball
eficagment, aixi com en una major tendéncia a avaluar els resultats de manera negativa.
També es tradueix en una disminucio de la productivitat i les capacitats, baixa moral i menors

habilitats d’afrontament.

També es suggereix que la sindrome de "burnout" no sempre es desenvolupa de la
mateixa manera. Des d’aquesta perspectiva, Montero-Marin (2016) proposa tres variants de

"burnout" que depenen de la dedicacio de les persones a I'activitat laboral (vegeu Figura
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VI1.3; Edu-Valsania et al., 2022): subtipus frenétic, subtipus sense-desafiaments i subtipus

desgastat.
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Subtipus frenétic. Es el subtipus de "burnout" en el qué les persones mostren més
dedicacio al treball. A nivell motivacional, aquestes persones mostren una alta
implicacié i la necessitat d’assolir fites importants, la qual cosa s’ha relacionat amb un
estil d’afrontament basat en I'intent de resoldre problemes de manera activa, pel que
dediquen un gran nombre d’hores setmanals o participen en diferents treballs
simultaniament. Per tot aix0, aquest perfil s’associa amb alts nivells de "burnout" i una
sensacio d’abandonament de la vida personal i de la salut en el treball. El subtipus
frenétic es tipic de contextos laborals amb sobrecarrega i persones que treballen
intensament fins 'esgotament. També sol ser més frequient en treballs amb jornada
partida, contractes temporals i, en general, situacions que obliguen a les persones a

involucrar-se molt més per a conservar el treball.

FRENETIC SENSE-DESAFIAMENTS DESGASTAT
Subtipus Subtipus Subtipus
>

+ DEDICACIO -

Figura VI1.3. Subtipus de "burnout" (Edu-Valsania et al., 2022, p.4)

e Subtipus sense-desafiaments. Es tipic de professions monotones i poc estimulants,

amb tasques repetitives, mecaniques i rutinaries que no proporcionen la satisfaccio
necessaria a les persones, les quals indiquen que el treball no és gratificant i és
monoton. En consequéncia, aquestes persones mostren indiferéncia, avorriment i
falta de desenvolupament personal, junt amb el desig de canviar de treball. Aquest
subtipus de sindrome de "burnout" es relaciona amb alts nivells de cinisme, degut a
la falta d’identificaciéo amb les tasques laborals, i s’associa amb un estil d’afrontament
escapista, basat en la distracci6 o 'evitacié cognitiva.

Subtipus desgastat. Es caracteritza principalment per sentiments de desesperanca
i falta de control sobre els resultats del treball i el reconeixement de I'esforg invertit,



pel que finalment aquestes persones opten per la negligéncia i 'abandonament com
a resposta a qualsevol dificultat en el treball. Es, per tant, el subtipus de "burnout" en
el qual les persones mostren menys dedicacio en el treball. També esta fortament
associat amb la percepcié d’ineficiéncia i un estil passiu d’afrontament de I'estres,
basat principalment en la desconnexié conductual, fet que genera una forta sensacio

d'incompeténcia i fa que experimenten sentiments de culpa.

3.2. Antecedents i consequiéncies de la sindrome de "burnout"

Els antecedents sén aquells aspectes que contribueixen (p. ex., propicien,
desencadenen, mantenen) a la sindrome de "burnout". En general, aquests aspectes es
poden classificar en dos grans categories: [1] factors laborals i [2] factors individuals (Edu-
Valsania et al., 2022).

[1] Factors laborals. Son possibles desencadenants o factors de risc de la sindrome de

"burnout":

e Carrega de treball. Quan és excessiva (tant quantitativament com qualitativa),

exigeix un esforg sostingut, i genera significatius costos fisiologics i psicologics.

e Treball emocional. Es un procés psicologic que implica autoregular les emocions per

a complir amb les normes o requisits del lloc de treball.

e Falta d’autonomia i influéncia en el treball. Entesa com la falta de llibertat en el
treball en realitzar tasques, aixi com la incapacitat d’influir en les decisions que afecten

el treball.

e Disfuncions del rol laboral. En concret, el conflicte de rol (i. e., coexisténcia de
demandes i/o expectatives incongruents, contradictories o incompatibles en els
requisits establerts i/o el comportament definit en el rol) i 'ambiguitat de rol (i. e.,
incertesa que tenen les persones que treballen en relacié amb diversos aspectes del
treball).

e Supervisié inadequada i percepcié d’injusticia. Percepci6 d’una supervisid
inadequada (p. ex., excessivament directiva, gens directiva o inexistent) i injusta (p.

ex., centrar-se nomeés en els aspectes negatius sense valorar éxits i esforgos).
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¢ Falta de suport social percebut. Fa referéncia a la falta de suport social en el treball
(p. ex., de col-legues de treball, de personal de supervisid), aixi com els conflictes

interns entre col-legues de treball.

e Horaris laborals disruptius. Condicions de temps d’ambit laboral que dificulten la
conciliacié de la vida personal i professional (p. ex., treball a torns, altes rotacions,

treball nocturn).

Es important destacar que aquesta sindrome és principalment conseqiiéncia de
I'exposicio a certes condicions laborals i no una caracteristica individual, com un tret de
personalitat. En sentit estricte, per tant, els desencadenants del "burnout" serien factors
relacionats amb el treball (ja siga el contingut, I'estructura o les relacions amb les persones
de I'entorn laboral). No obstant aix0, es considera que, si bé els factors laborals sén capacos
de generar "burnout", certs factors individuals actuen com a variables moderadores. Aixi,
certs aspectes o caracteristiques personals poden contribuir a potenciar els factors laborals,
mentre que altres aspectes o caracteristiques personals poden disminuir o fins i tot alentir
l'efecte negatiu dels factors laborals sobre la sindrome de "burnout" i les seues

consequencies.

[2] Factors individuals. Certs trets de personalitat, aixi com algunes estratégies
d’afrontament poden considerar-se factors que predisposen o faciliten el desenvolupament
de la sindrome de "burnout", en cas de preséncia d’alguns dels factors laborals indicats

anteriorment (vegeu Tabla VII.1; Edu-Valsania et al., 2022).

e Cinc grans factors de personalitat. La personalitat influeix en com les persones
perceben I'entorn laboral i, per tant, en com gestionen i afronten les demandes i els
recursos laborals. Els trets de personalitat plantejats en el model dels cinc grans
s’associen significativament, perd de manera diferencial, amb la sindrome de
"burnout”. En concret, extraversio, amabilitat, responsabilitat i obertura a I'experiencia
es consideren factors protectors de "burnout"”, mentre que neuroticisme es considera

un factor potenciador de "burnout".

e Patré de conducta Tipus A. Es caracteritza per la competitivitat, la impulsivitat, la

impaciéncia i 'agressivitat, i s’ha associat també com un factor de risc per a la salut.

e Locus de control. Es refereix al grau en qué les persones creuen tenir control sobre
els esdeveniments i les seues vides (i. e., locus de control intern), i el grau en qué

creuen que els esdeveniments ocorren degut a causes externes, com l'atzar o les
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decisions d’altres persones (i. e., locus de control extern). Com major siga el locus de
control extern, major sera la probabilitat de desenvolupar "burnout”, especialment en
situacions ambigues o innovadores, en les quals les persones creuen tenir poca o cap

possibilitat de control.

Protectors de "burnout" Potenciadors de "burnout"
Amabilitat Neuroticisme
Responsabilitat Locus de control extern
Extraversio Personalitat tipus A
Obertura a I'experiéncia Afrontament centrat en emociones
Afrontament centrat en problema

Tabla VII.1. Factors moderadors individuals de "burnout"

(adaptada de Edu-Valsania et al., 2022, p.9)

o Estrategies d’afrontament. La investigacid que s’ha desenvolupat en aquesta

tematica suggereix que, en general:

o L’afrontament centrat en el problema representa un intent d’actuar directament
sobre la situacio estressant. Aquest afrontament actiu i centrat en el problema es

relaciona negativament amb la sindrome de "burnout”, és a dir, la redueix.

o Lafrontament centrat en 'emocié se centra a modificar les respostes emocionals
negatives als esdeveniments estressants, evitant intervenir-hi. L'evitacio i
I'afrontament centrat en 'emocio es relacionen positivament amb la sindrome de

"burnout", és a dir, 'afavoreixen.

o No obstant aixd, no es pot concloure que les estratégies d’afrontament centrades

en I'emocié sén sempre negatives, ja que I'afrontament centrat en el problema
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només apareix adaptatiu en situacions controlables, mentre que I'afrontament

orientat a I'evitacié és adaptatiu en situacions dificils de controlar.

La sindrome de "burnout" comporta una série de consequéncies adverses tant per a
les persones com per als entorns laborals (Edu-Valsania et al., 2022). Inicialment, el seus
efectes negatius sén de caracter psicologic (p. ex., problemes de concentracié i memoria,
ansietat, depressio) pero, si es mantenen en el temps, també afecten negativament la salut
fisica i biologica (p. ex., alteracions gastriques, trastorns cardiovasculars, cefalees, major
vulnerabilitat a infeccions, insomni, fatiga cronica). Aixo repercuteix de manera negativa en
les actituds i el comportament de les persones (p. ex., insatisfaccid laboral, augment de
'absentisme i presentisme laboral, baix acompliment), fet que alhora tindra consequéncies
laborals indesitjables (p. ex., reduccio en la qualitat dels serveis, reducci6 de la produccio,
augment dels temps de produccio, pérdues economiques significatives). Es requereix, per
tant, establir uns plans de prevencié i intervencid adequats als diversos problemes

psicosocials en el treball.

4. Estrategies per a la prevencio6 i gestio de problemes psicosocials en el treball

Aquesta seccio se centra en com actuar per prevenir i gestionar els principals problemes
psicosocials en el treball tractats en aquesta unitat didactica: estres laboral i "burnout”. Per
a fer-ho, s’han classificat en tres grups segons els tipus d’actuacions i estratégies que
implementar: intervencié primaria, intervencié secundaria i intervencio terciaria. Aquestes
intervencions van dirigides tant a les persones (generant canvis d’actitud i millorant els

recursos d’afrontament) com al context laboral.

4.1. Intervencié primaria

La intervencio primaria esta dirigida a totes les persones treballadores, independentment
de si estan en risc o no. L’'objectiu és reduir o eliminar els factors de riscos laborals per a
prevenir I'estrés laboral o la sindrome de "burnout”. La intervencid primaria €s una resposta
proactiva, és la més coherent amb els principis d’'un sistema de gestié en la prevencié de
riscos laborals, ja que proporciona a les persones el suport adequat, les adaptacions al lloc
de treball, la informacid i la formacié6 adequada per poder afrontar aquests problemes
psicosocials.
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Estratégies d’intervencié primaria per a gestionar I’estrés laboral (Richardson i
Rothstein, 2008; Tetrick i Winslow, 2015): redisseny de llocs de treball per a modificar
els factors laborals estressants; augment de I'autonomia per a prendre decisions;
implementacié de programes de benestar; creacié de grups de suport; i formacio en

gestio de conflictes.

Estratégies d’intervencié primaria per a gestionar la sindrome de "burnout"
(Leclercq i Hansez, 2024): promoure la salut en el treball i una cultura de benestar
laboral; conscienciar i informar sobre la sindrome de "burnout" i els riscos
psicosocials; implementar politiques de recursos humans centrades en el
reconeixement, la retroalimentacio i el desenvolupament; fomentar un clima laboral

positiu; i promoure comportaments de "job crafting".

4.2. Intervencio secundaria

La intervencidé secundaria es porta a terme una vegada que apareixen els primers

simptomes del problema psicosocial, i per tant, no esta dirigida a totes les persones

treballadores, sind només a aquelles que ja I'experimenten. L'objectiu és evitar que els

simptomes evolucionen, i que la resposta de la persona a aquests factors estressants

millore.

Estratégies d’intervencié secundaria per a gestionar I’estrés laboral (Richardson
i Rothstein, 2008; Tetrick i Winslow, 2015): formacié en habilitats d’afrontament;
meditacid, relaxacio i respiracio profunda; programes d’exercici; i tallers de gestié del

temps i establiment d’objectius.

Estratégies d’intervencié secundaria per a gestionar la sindrome de "burnout"
(Leclercq i Hansez, 2024): formacio en habilitats d’afrontament i autogestid; sessions
de psicoeducacio per a un estil de vida saludable; i reduir, quan siga necessari, les

exigencies laborals.

4.3. Intervencio terciaria

Finalment, la intervencid terciaria se centra en les persones que ja presenten el problema

psicosocial. L'objectiu és facilitar la recuperacié i la reintegracio al treball, mitjangant un
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suport personalitzat. Atés que aquest tipus d’intervencié esta orientada principalment a
tractar la salut fisica o psicologica de la persona, es considera una resposta reactiva

terapéutica.

o Estrategies d’intervencio terciaria per a gestionar I’estrés laboral (Richardson i
Rothstein, 2008; Tetrick i Winslow, 2015): terapia cognitiva-conductual (enfocada,
principalment, a canviar la valoracid i les respostes que tenen les persones sobre les
situacions estressants); programes d’assisténcia a persones treballadores; i

assessorament.

o Estrategies d’intervencid terciaria per a gestionar la sindrome de "burnout"
(Leclercq i Hansez, 2024): suport a pacients de baixa medica; seguiment terapéutic
per part de professionals de la salut; suport per a la reincorporacio al treball (e. g.

politica de reincorporacid, adaptacio del lloc de treball i de les condicions laborals).

Els problemes psicosocials comporten importants implicacions per a la seguretat i salut
en el treball, i per tant, resulta clau conéixer i gestionar adequadament els factors de risc i
de proteccié associats a la seua manifestacio. La complexitat dels problemes psicosocials
requereix intervencions conjuntes i coordinades que van més enlla de I'ambit laboral (p. ex.,
serveis socials, assisténcia sanitaria). Es necessari, per tant, delimitar adequadament I'abast
de les intervencions i recorrer a professionals que compten amb la capacitacio requerida,
perque orienten en el disseny i implementacio de les estratégies i actuacions de prevencio i

intervencié dels problemes psicosocials en el treball.

En resum, la creacio d’entorns laborals saludables, on la prevencio siga un factor clau,
pot contribuir significativament a promoure i mantenir el benestar i la salut de les persones,

aixi com la sostenibilitat en el treball.
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