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Resum
La transformació del treball és una de les principals manifestacions del 
procés de transició d’una economia industrial a una economia global 
i basada en el coneixement. Tot i que la relació entre tecnologia i tre-
ball és un vell i controvertit camp de discussió de l’anàlisi econòmica 
i social, la literatura sobre el canvi tecnològic esbiaixador d’habilitats 
ens confirma que la tecnologia per si mateixa no és la causa única de 
cap resultat en el món laboral. Les habilitats, capacitats i competències 
dels treballadors, els esquemes productius i organitzatius, les decisions 
directives, els sistemes de relacions laborals, els entorns culturals i ins-
titucionals i les polítiques públiques es converteixen en clars fonaments 
de l’activitat laboral, de manera que l’impacte de les tecnologies digitals 
només es pot comprendre a partir de la seva interacció complexa dins 
del sistema econòmic i social en el qual s’aplica. Empíricament s’ha 
demostrat que el procés d’introducció de tecnologia digital que genera 
uns treballadors més formats i amb millors competències, o que només 
pot ésser usada per aquests treballadors, és al darrere de l’increment 
observat de l’ocupació i dels salaris dels treballadors més qualificats en 
un ampli conjunt de països, sectors o empreses de tot el món.

Paraules clau
economia del coneixement, tecnologies de la informació i la comunicació 
(TIC), canvi tecnològic esbiaixador d’habilitats (SBTC), canvi organitzatiu 
esbiaixador d’habilitats (SBOC), habilitats digitals (e-skills)

Abstract
The transformation of employment is one of the main signs of the process 
of transition from the industrial economy to a global, knowledge-based 
economy. Despite the relationship between technology and labour being 
an old and controversial area of discussion in the field of economic and 
social analysis, work on skill-biased technological change has shown 
that technology, on its own, is not the only cause of any results in terms 
of employment. The skills, capacities and competencies of workers, 
productive and organisational schemata, management decisions, labour 
relation systems, cultural and institutional settings and public policies are 
obvious factors for employment, which means that the impact of digital 
technologies can only be understood in terms of their complex interaction 
with the social and economic system in which they are applied. It has 
been proven empirically that the process of introducing digital technology 
which generates a few well-trained skilled workers, or which can only be 
used by these, is behind the increase seen in employment and salaries 
of better qualified workers in a wide range of countries, sectors and 
companies around the world.

Keywords
knowledge economy, information and communication technologies (ICT), 
skill-biased technological change (SBTC), skill-biased organisational 
change (SBOC), e-skills

Introducció: tecnologia i treball,  
una relació positiva?

El treball és un dels principals articuladors de l’activitat econò-
mica i de l’esfera social. L’organització, els resultats, les contra-
prestacions i la distribució de les rendes generades pel treball 
són un fonament principal de l’activitat econòmica, fins al punt 

que estableixen el patró competitiu d’una economia i, per tant, 
les seves perspectives de futur. Però el treball és molt més que 
un fet econòmic, també és un fet de reafirmació individual i, 
sobretot, un fet social. L’ordenació de tota societat depèn, en 
gran mesura, de les competències, l’organització i els patrons 
d’eficiència que determina el seu treball. En aquest sentit, no és 
estrany que els processos de transformació de l’esfera laboral 
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siguin una de les principals plataformes a partir de les quals es 
visualitza el canvi econòmic i social. Sens dubte, la tecnologia 
té aquí un paper molt important. 

La relació entre la tecnologia i el treball és un vell i controver-
tit camp de discussió de l’anàlisi econòmica i social.1 En aques-
ta literatura, bàsicament, s’han consolidat dues grans aproxima
cions analítiques. La primera, recollida amb el nom de la teoria 
optimista de la compensació, fa incidència en l’impacte positiu 
i a llarg termini del canvi tecnològic sobre l’ocupació. Aquesta 
va ser una de les principals característiques del període d’or del 
creixement que l’economia mundial va presentar després de la 
Segona Guerra Mundial fins a la primera crisi del petroli. En 
aquesta aproximació, s’insisteix en l’efecte expansiu a llarg ter-
mini que sobre l’ocupació tenen els processos d’innovació tec-
nològica generalitzats per mitjà de la creació de noves activitats 
econòmiques o la millora de les ja existents. La visió pessimista de 
la teoria de la compensació fa incidència en el fet que les tipo-
logies presents de canvi tecnològic debiliten o fins i tot eliminen 
la relació positiva entre tecnologia i ocupació, de manera que 
és possible plantejar fins i tot escenaris futurs de fi del treball.2 
Aquesta aproximació, que recull la visió marxista segons la qual 
la introducció de tecnologia no és més que un nou instrument 
per a l’alienació del treballador, insisteix en l’impacte negatiu 
per a importants col·lectius de persones, les quals veuen el seu 
treball desqualificat, precaritzat o simplement eliminat com a 
resultat de la introducció d’un procés d’innovació tecnològica 
en l’activitat productiva. 

L’evidència empírica disponible que corrobora la possibilitat 
d’un efecte expansiu a llarg termini sobre l’ocupació dels proces-
sos d’innovació tecnològica és, en l’actualitat, abundant. Aquesta 
vinculació positiva s’ha demostrat, almenys, des de tres perspec-
tives. Primera, des de la segona revolució industrial, el progrés 
tecnològic ha estat el motor del creixement i el desenvolupa-
ment econòmic i no ha implicat increments massius de l’atur ni 
efectes estalviadors del treball a llarg termini.3 Si ens fixem en 
la dinàmica del producte, la productivitat i l’ocupació dels països 
del G-7 al llarg del segle xx, s’observen importants avenços de 
la productivitat del treball, que són compatibles amb augments 
sostinguts de l’ocupació.4 Amb tot, aquest resultat queda inicial-
ment matisat si tenim en compte la important reducció d’hores 
treballades durant el darrer segle, de les aproximadament tres 
mil que feia un treballador manual a principi del segle xx a les 
mil set-centes fetes al final de la centúria. En contraposició a la 

qüestió de les hores treballades, cal aportar, però, també al debat 
el fenomen de la intensitat de les hores de treball i el seu impacte 
sobre la productivitat per persona i hora treballada. En aquest 
sentit, algunes investigacions assenyalen la possibilitat d’un im-
pacte net favorable a llarg termini de la innovació tecnològica 
sobre l’ocupació si s’asseguren alguns efectes compensatoris en 
un context dels mercats i de les institucions determinat.5 

Segona, recentment i amb la ràpida difusió de les tecnologies 
digitals i de l’economia del coneixement, l’eficiència econòmica, 
resultat de l’explicació del creixement econòmic a partir de la 
incidència de la innovació tecnològica sobre la productivitat total 
dels factors, i en detriment de l’acumulació de factors (capital i 
treball), s’ha anat reforçant. A més, i en un context de llarg ter-
mini, aquest increment de la productivitat del treball s’ha com-
binat, sobretot als EUA, però també a altres països de l’OCDE, 
amb una notable expansió de la creació de llocs de treball i una 
reducció de les taxes d’atur.6 

I, tercera, les investigacions en l’àmbit d’empresa mostren 
clarament que el progrés tecnològic està associat amb un elevat 
ritme de creixement de l’ocupació, sobretot del treball qualifi-
cat.7 Però, davant d’aquest resultat ens enfrontem al problema de 
la seva generalització. Per a verificar l’afirmació segons la qual 
les empreses més innovadores també són les que presenten un 
comportament de l’ocupació més expansiu, hem de tenir presents 
els efectes sobre les empreses de la competència i el fet que les 
empreses innovadores són les que estan més preparades per a la 
supervivència en un procés d’innovació tecnològica generalitzada. 
En altres paraules, la correlació positiva entre un procés d’inno-
vació tecnològica i l’ocupació empresarial pot fàcilment estar 
associada amb un estalvi de treball en el conjunt del sector pro-
ductiu. Així, mentre que les empreses líders en innovació incre-
menten la seva quota de mercat i l’ocupació, les no innovadores 
poden ser expulsades del mercat i les seguidores poden experi-
mentar un procés estalviador de treball vinculat amb la pèrdua 
de la seva quota de mercat. D’aquesta manera, es pot afirmar que 
la innovació és favorable per a les empreses innovadores i per a 
la seva ocupació, per bé que hi ha una evidència poc concloent 
sobre els efectes a llarg termini de la relació entre tecnologia i 
ocupació en les empreses que no lideren el mercat. 

Així, doncs, podem concloure aquesta introducció afirmant 
que la relació entre tecnologia i treball és prou complexa per 
a quedar-nos amb una primera visió pessimista que emfatitza 
l’estalvi de treball, però també per a afirmar amb rotunditat que 

1. �Castaño (1994); Arenas (2003). 
2. �Aronowitz i DiFazio (1994); Rifkin (1995).
3. �OCDE (1996; 1998).
4. �Maddison (2001).
5. �Vivarelli i Pianta (2000).
6. �Jorgenson, Ho i Stiroh (2005).
7. �Van Reenen (1997); Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt (2002); Greenan, L’Horty i Mairesse (2002),
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es confirma la visió optimista. Sens dubte, una anàlisi completa 
de les vinculacions entre tecnologia i ocupació s’ha d’abordar a 
partir d’un ampli marc conceptual que tingui present els diferents 
efectes, directes i indirectes, d’aquesta relació. Precisament, a 
continuació ens proposem revisar aquest marc conceptual.

1. �Tecnologia, ocupació i salaris:  
de l’impacte desfavorable a curt termini  
a l’efecte positiu a llarg termini

En conjunt, l’impacte sobre l’ocupació i els salaris del canvi tec-
nològic és el resultat combinat de les innovacions en les diferents 
branques productives, de les condicions concretes dels mercats 
de treball (interns i externs) i del marc institucional en què s’ins-
criu l’activitat econòmica. Quan una empresa intensiva en l’ús 
del coneixement fa una innovació que comporta un augment de 
l’ocupació, els efectes sobre el conjunt del mercat de treball són 
indirectes i es traslladen a altres sectors. Així, doncs, l’ocupa-
ció perduda amb el canvi tecnològic tendeix a concretar-se en 
la força de treball del sector manufacturer i en els treballadors 
menys formats, mentre que els nous llocs de treball requereixen 
més qualificació i es concentren en els serveis. L’impacte final 
serà positiu si es compleixen les condicions necessàries perquè 
la transició sigui eficient, sobretot l’estabilitat macroeconòmica 
i l’eficiència microeconòmica. A més, també s’han de complir 
els condicionants relatius a l’adaptació als canvis del mercat de 
treball i de les institucions que incideixen sobre aquest. 

En aquest context, l’anàlisi econòmica ha fet molt èmfasi en 
l’existència de forces motrius que, espontàniament, podrien com-
pensar la reducció d’ocupació a curt termini resultat de l’aplicació 
del canvi tècnic. Aquests mecanismes compensatoris, o efectes 
combinats d’impacte favorable superior a l’impacte desfavorable 
sobre l’ocupació del canvi tècnic, es poden agrupar en sis grans 
dimensions.8 En primer lloc, tenim la compensació via nous equi-
paments. El mateix procés innovador que substitueix treball en 
els sectors usuaris de la tecnologia crea noves ocupacions en els 
sectors que produeixen els nous equipaments i serveis tecnolò-
gics. En segon lloc, la compensació via reducció de preus. D’una 
banda, el procés innovador eixuga el desplaçament de treballa-
dors; de l’altra banda, aquestes innovacions comporten una da-
vallada dels costos unitaris i dels preus i, per tant, un increment 
de la demanda, la producció i l’ocupació. En tercer lloc, hi ha la 
compensació via noves inversions. Si la reducció de costos deri-
vada del progrés tècnic no es trasllada completament als preus, 

les empreses innovadores acumulen uns rendiments incremen-
tals, dels quals una part pot ser invertida novament, cosa que 
reactiva la producció i genera nous llocs de treball. En quart lloc, 
tenim la compensació via caiguda de salaris. Com qualsevol al-
tra forma d’atur, l’efecte directe de l’estalvi tecnològic de treball 
pot ésser compensat per la davallada dels salaris que, tanmateix, 
pot induir a l’adopció de tècniques de producció més intensives 
en treball. En cinquè lloc, hi ha la compensació via increment 
de renda. En contrast directe amb l’anterior mecanisme, aquest 
canal compensatori resulta de la vinculació entre els increments 
de productivitat derivats del progrés tecnològic i la seva transla-
ció a millores salarials, que per mitjà del consum comporten de 
nou avenços productius i d’ocupació, que compensen la pèrdua 
inicial de llocs de treball vinculada amb el procés d’innovació. I, 
en sisè lloc, tenim la compensació via nous productes. Quan el 
canvi tecnològic comporta un procés d’innovació que deriva en la 
creació i comercialització de nous productes, les noves branques 
de productes creen i desenvolupen llocs de treball addicionals. 

Amb tot, l’assoliment d’aquests mecanismes compensatoris 
no és pas un antídot automàtic contra l’atur tecnològic.9 Aquests 
mecanismes seran més o menys efectius en funció de diverses 
característiques dels mercats (elasticitat de la demanda, nivell 
de competència, substitució de capital pel treball, etc.) i les ins-
titucions (capacitat de foment a la innovació, paper dels sala-
ris com a mecanisme real d’incentiu de la demanda, capacitat 
d’inversió, etc.).

En síntesi, l’impacte real de la tecnologia sobre la qualificació, 
l’organització i els resultats del treball depèn, bàsicament: a) de 
les característiques formatives i de les habilitats d’aprenentatge 
i d’experiència de la força de treball; b) de l’estructura organitza-
tiva, la gestió dels recursos humans i la interacció de l’empresa 
amb el seu entorn, i c) del patró de competitivitat econòmica i 
social.10 En aquest sentit, i després de la introducció d’un procés 
d’innovació tecnològica, s’estableix un complex teixit d’interac-
cions organitzatives, productives, laborals i institucionals que ens 
pot conduir cap a un balanç favorable o desfavorable en funció 
de la direcció d’aquestes interrelacions. Així, doncs, i com asse-
nyalen les investigacions de l’impacte tecnològic sobre el treball, 
la tecnologia per si mateixa no és la causa única de cap resultat 
en el món laboral. Les habilitats, capacitats i competències dels 
treballadors, els esquemes productius i organitzatius, les decisions 
directives, els sistemes de relacions laborals, els entorns culturals 
i institucionals, i les polítiques públiques es converteixen en clars 
fonaments de l’activitat laboral, de manera que l’impacte de la 
tecnologia només es pot comprendre a partir de la seva interacció 
complexa dins del sistema econòmic i social en el qual s’aplica. 

	 8. �Vivarelli (1995); Petit (1995); Vivarelli i Pianta (2000).
	 9. �Spiezia i Vivarelli (2000).
	10. �Freeman i Soete (1994; 2005).
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2. �TIC, canvi tecnològic digital esbiaixador 
d’habilitats (e-SBTC), ocupació i salaris: 
evidència empírica

El cas de la irrupció i la generalització productiva de les tecnolo-
gies de la informació i la comunicació (TIC) i de la major presència 
del coneixement en l’esfera econòmica no és pas una excepció 
de la dinàmica general d’interaccions que vincula la innovació 
tecnològica amb el treball. L’impacte de la innovació digital so-
bre l’organització, les condicions i els resultats del treball és una 
qüestió que resta oberta, ja que la introducció d’aquestes tecno-
logies ha anat acompanyada d’un increment de demandes cogni-
tives, de millores d’autonomia, de reduccions de control jeràrquic, 
d’increments de llocs de treball i de millores salarials, però també 
d’un augment de la nova oferta de treball amb caràcter rutinari i 
de la desqualificació i la destrucció de llocs de treball en alguns 
trams poblacionals o sectors productius.11 Amb tot i això, de la 
literatura analitzada podem afirmar que es corrobora una rela-
ció positiva entre els indicadors de canvi tecnològic digital i els 
canvis en la composició laboral o les millores salarials en favor 
de competències més elevades o de treballadors més ben for-
mats.12 Precisament, a continuació ens proposem revisar aquesta 
literatura. Per a fer-ho, distingirem dues famílies de treballs: a) 
les que analitzen el procés de transformació del treball arran de 
la utilització de les TIC i de la consolidació de l’economia del co-
neixement, i b) les que fan incidència en l’existència d’importants 
relacions de complementarietat entre la tecnologia, l’organització 
i la formació en l’explicació dels canvis laborals. 

2.1. �TIC, economia del coneixement  
i treball: evidència agregada 

En una investigació seminal, Carnoy13 revisa la literatura em-
pírica de les vinculacions entre tecnologies digitals i l’ocupació 
per a vuit nivells de discussió: el procés productiu, la planta de 
producció, l’empresa, la branca productiva, la regió, el sector 
d’activitat, la nació i el nivell global, i en determina algunes 
conclusions bàsiques. Per bé que no troba una clara vinculació 
a curt termini entre la inversió i l’adopció de les tecnologies di-
gitals i l’expansió de l’ocupació per als vuit nivells discutits, la 
investigació conclou que la caiguda dels costos de producció i 

l’augment de l’oferta de béns i serveis que prové dels nous sectors 
directament vinculats amb la producció digital redunden en una 
creació neta de llocs de treball si la inversió digital es combi-
na amb el desenvolupament de noves pràctiques d’organització 
flexible de la producció. 

Amb una perspectiva temporal molt més àmplia i amb l’ob-
jectiu de determinar l’impacte laboral de la transició cap a l’eco-
nomia i la societat del coneixement, altres investigacions14 han 
analitzat el procés de transformació de l’ocupació i de l’estructura 
dels llocs de treball per al conjunt de països del G-7 (EUA, Japó, 
Canadà, Alemanya, França, Itàlia i Gran Bretanya) durant un llarg 
període de temps, del 1920 al 2000. S’observa una clara tendència 
creixent, accelerada durant la dècada dels noranta, de l’ocupació 
en els sectors productius basats en el tractament, el processament 
i el subministrament d’informació i de coneixement.15 L’any 2000, 
els sectors subministradors d’informació superaven la meitat de 
l’ocupació al Canadà, França, la Gran Bretanya i el Regne Unit 
i lideraven l’estructura d’ocupació d’aquests països. En canvi, a 
Alemanya, a Itàlia i al Japó la producció de béns encara era majo-
ritària. Als dos extrems hi trobem la Gran Bretanya, amb un 57% 
dels ocupats en el subministrament d’informació, i per contra, el 
Japó amb un 37,2% d’ocupats en els sectors productius informa-
cionals. Addicionalment, s’observen importants modificacions en 
l’estructura ocupacional, que segueix una clara tendència cap a 
l’augment de la participació dels directius, dels professionals i 
dels tècnics, en detriment dels operaris i dels treballadors ma-
nufacturers. Per últim, també es corrobora un increment de les 
fórmules organitzatives del treball a temps i jornada parcial, així 
com de l’auto-ocupació. 

En aquesta mateixa línia, altres estudis16 han analitzat les 
vinculacions entre l’economia del coneixement i les relacions 
laborals per a l’economia dels EUA. Per a fer-ho: a) es definei-
xen tres aproximacions a l’ocupació en la nova economia (la dels 
sectors productius, la de l’ocupació a les ciutats més avançades 
tecnològicament i la dels sectors amb un creixement de l’ocupa-
ció més accelerat), i b) seguint l’estadística oficial dels EUA, es 
determinen les modernes relacions laborals a partir de la identi-
ficació del treball contingent (el treball intrínsecament acotat en 
el temps i amb expectatives temporals i l’ocupació alternativa, 
és a dir, contractats independents i treballadors d’empreses de 
treball temporal). Els resultats de la investigació conclouen que 
hi ha una relació positiva entre les noves fórmules no tradicionals 

11. �Chennells i Van Reenen (2002); Shaw (2002); UNCTAD (2003); Borghans i Ter Weel (2005).
12. �Berman, Bound i Griliches (1994); Katz i Autor (1999); Card i DiNardo (2001).
13. �Carnoy (1997). 
14. �A partir de les clàssiques aportacions de Machlup (1962) i Porat (1977), vegeu els treballs de Castells i Aoyama (1993; 1994) i Aoyama i Castells (2002),
15. �El sector productiu basat en el processament, el tractament i el subministrament de la informació abasta el sector de telecomunicacions, les finances, assegu-

rances i serveis a les empreses i els serveis governamentals. Per contra, el sector productiu subministrador de béns abasta la mineria, la construcció, la manufac-
tura, el transport i el comerç al detall i a l’engròs.

16. �Neumark i Reed (2004).
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d’organitzar l’ocupació i les ciutats i els sectors amb una impor-
tant presència de sectors de la nova economia o d’empreses amb 
un ràpid creixement de l’ocupació. Per contra, no observen una 
relació positiva entre els sectors de la nova economia i la presèn-
cia de treballadors amb noves fórmules de relació laboral. 

De fet, i com sovint s’assenyala, l’extensió de les TIC i la ma-
jor presència del coneixement en l’esfera econòmica transfor-
men el mercat de treball des de tres perspectives bàsiques.17 En 
primer lloc, cal destacar que la digitalització en general, i l’ús 
dels ordinadors i d’internet en particular, estan associats (cosa 
que no té per què implicar una relació causal) a un increment 
de les hores treballades, així com a un avenç dels salaris. Segons 
càlculs per a l’economia dels EUA, la utilització conjunta de l’or-
dinador i d’internet suposava el 2001 un increment de les hores 
treballades de 0,035 i 0,037 punts percentuals respectivament. 
De la mateixa manera, l’ús conjunt d’ordinador i d’internet supo-
sava un increment del salari per hora treballada de 0,06 i 0,137 
punts percentuals respectivament. En aquest sentit, un treball 
més recent18 confirma l’existència d’un salari premi per als tre-
balladors dels EUA el 1997, per bé que durant els anys posteriors 
aquest hauria anat minvant significativament, cosa que no hau-
ria passat amb l’ús de l’ordinador. En segon lloc, les ocupacions 
basades en el tractament i el processament de la informació i 
el coneixement presenten un notable augment de la seva parti-
cipació relativa respecte al total d’ocupacions. I, en tercer lloc, 
l’oferta i la demanda de nous llocs de treball comencen a uti-
litzar massivament internet com a espai de cerca i reclutament, 
amb els consegüents canvis per a ocupats i per a empleadors. 
De la mateixa manera, les organitzacions sindicals poden utilit-
zar internet per a oferir serveis als seus afiliats i a la societat en 
general, cosa que possibilita un notable canvi d’orientació i de 
definició del moviment obrer.

En síntesi, per bé que l’anàlisi de les vinculacions entre l’eco-
nomia del coneixement i el mercat de treball ja acumula una lite-
ratura abundant,19 tot sembla apuntar que, igual com ha succeït 
en altres fases de revolució tecnològica, l’aplicació productiva 
de les tecnologies digitals trasllada només parcialment els seus 
efectes favorables sobre la generació i la qualificació de l’ocu-
pació.20 Tot i que el canvi tecnològic amb base digital i el procés 
de globalització econòmica, que caracteritzen el moment actual, 

tenen uns efectes favorables sobre la generació de llocs de tre-
ball, també assistim a processos de destrucció i desqualificació 
del treball en alguns sectors d’activitat i trams poblacionals.21 
Així, doncs, de la literatura empírica sobre les vinculacions entre 
canvi tècnic digital i la creació/destrucció de llocs de treball es 
desprèn clarament que es confirma l’aproximació ja existent en 
la literatura sobre el canvi tècnic esbiaixador d’habilitats. Segons 
aquesta aproximació (en terminologia anglosaxona Skill-Biased 
Technical Change, SBTC), el procés d’introducció de tecnologia 
que genera uns treballadors més formats i amb millors compe-
tències, o que només pot ésser usada per aquests treballadors, és 
al darrere de l’increment observat de l’ocupació dels treballadors 
més qualificats tant en l’àmbit empresarial, com en el nacional i 
l’internacional.22 D’altra banda, l’ocupació perduda amb el progrés 
digital tendeix a concretar-se en la força de treball del sector 
manufacturer i en els treballadors menys qualificats. 

En aquest context, una visió empírica per als països de l’OCDE 
ens mostraria que en els darrers anys els augments d’ocupació 
s’han generalitzat en els trams de població amb més formació 
i, d’una altra banda, que la pèrdua de llocs de treball s’ha con-
centrat en els treballadors amb menys formació.23 Hi ha, doncs, 
evidència relativa sobre el fet que la innovació tecnològica digital 
redueix la demanda relativa de la força de treball menys quali-
ficada. Un treball recent24 per a l’economia dels EUA evidencia 
que, per al període 1948-2001, la caiguda de l’ocupació durant 
les recessions s’ha concentrat en els sectors menys intensius en 
l’ús de la tecnologia i del coneixement. En efecte, tot i la caiguda 
general de l’activitat en els diversos períodes de contracció de 
l’activitat que ha viscut l’economia dels EUA durant els darrers 
cinquanta anys, l’ocupació en el sector de les finances (1,4%), 
en els serveis d’educació i salut (2,1%), en l’administració pú-
blica (1,4%) i en els altres serveis (1,7%), ha mantingut ritmes 
de creixement positius. 

A més, s’ha trobat evidència concloent en l’associació positiva 
entre els usos de les tecnologies digitals i els canvis en les re-
muneracions relatives dels treballadors qualificats,25 mentre que 
també s’ha trobat una vinculació entre l’endarreriment formatiu 
vinculat al canvi tècnic i l’estructura de salaris. En relació amb 
aquest darrer aspecte, algunes investigacions26 s’han plantejat 
l’anàlisi dels determinants del canvi en l’estructura dels salaris 

17. �Freeman (2002).
18. �Lee i Kim (2004).
19. �Vilaseca i Torrent (2003).
20. �OIT (2001).
21. �Greenaway i Nelson (2001).
22. �Machin (1996); Machin i Van Reenen (1998); Autor, Katz i Krueger (1998); Berman, Bound i Machin (1998); Bartel i Sicherman (1999); Berman i Machin (2000); 

Torres (2002). 
23. �OCDE (1998); Farber (2003).
24. �Hall (2005).
25. �Machin (2002); Freeman (2002); García, Maroto, Pérez i Jimeno (2003).
26. �Beaudry i Green (2002). 
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de l’economia dels EUA per un llarg període que va del 1976 al 
2000. El seu objectiu és determinar si darrere d’aquests canvis en 
l’estructura salarial trobem el canvi tècnic esbiaixador d’habilitats 
o, alternativament, si els canvis en l’estructura de retribucions 
estan més en funció del procés d’ajust associat a una adaptació 
més discreta de la producció a les oportunitats tecnològiques. Els 
resultats de la investigació conclouen que: 1) no hi ha evidència 
concloent per a tot el període analitzat que demostri que el factor 
de progrés tecnològic sigui al darrere de l’avenç del treball amb 
millors habilitats; 2) la relació entre el treball qualificat i el capital 
físic explica bona part de la variació del nivell dels salaris menys 
qualificats i del rendiment de l’educació en el període analitzat. 
En aquest sentit, es demostra que un increment del capital físic 
fa davallar els rendiments de les habilitats i fa augmentar el sa-
lari del treball menys qualificat. També es corrobora el fet que el 
recent procés de canvi tècnic liderat per les tecnologies digitals 
satisfà la relació de complementarietat positiva entre el capital 
humà i la qualificació, i també satisfà la relació de substitució 
entre el capital físic i la qualificació. 

2.2. �Les relacions de complementarietat 
entre el canvi tecnològic digital, 
l’organitzatiu i les competències dels 
treballadors en l’explicació de la nova 
estructura ocupacional i dels salaris

En les circumstàncies descrites més amunt, no és estrany que les 
capacitats i les habilitats dels agents econòmics per a processar 
la informació i per a generar, aplicar i difondre el coneixement 
adquireixin una rellevància significativa, ja que s’han consoli-
dat com l’instrument que garanteix l’associació positiva entre el 
progrés digital i la generació, qualificació i millores de retribució 
del treball.27 En aquest sentit, i com assenyalàvem anteriorment, 
ha aparegut una literatura específica d’anàlisi sobre les trans-
formacions de les capacitats i les habilitats dels treballadors, en 
terminologia anglosaxona e-skills, arran dels usos de les TIC i del 
procés de construcció d’una economia i d’una societat basades 
en el coneixement. El punt de partida d’aquesta literatura és 
la forta correlació trobada entre l’adopció i l’ús creixent de les 
tecnologies digitals emprades en els processos productius, l’in-
crement del treball format i el canvi en les capacitats requerides 
a la força de treball.28 

En aquesta línia, un treball de tres dels principals investiga-
dors de les vinculacions entre tecnologia i treball, els professors 
Autor, Levy i Murnane,29 corrobora empíricament dos fets relacio
nats amb l’ús dels ordinadors en el treball: 1) que substitueixen 
el treball basat en tasques cognitives i manuals que s’han de dur 
a terme seguint un procés explícit, i 2) que complementen el tre-
ball basat en tasques focalitzades en la resolució de problemes 
no rutinaris i en comunicacions complexes. En aquest sentit, i 
per al període 1960-1998, els autors confirmen que als EUA el 
procés de computerització s’ha vinculat amb una reducció rela-
tiva del treball basat en tasques rutinàries manuals i rutinàries 
cognitives, i amb un increment relatiu del treball basat en tas-
ques no rutinàries cognitives. A més, si traslladem els canvis en 
les tasques del treball a la demanda de formació, el resultat és 
que un 60% del canvi en la demanda de treball es va efectuar 
sobre la base del treball format entre 1970 i 1998. 

Així, doncs, en el context definit per la irrupció del treball en 
xarxa, el tipus de treball característic de l’economia del coneixe-
ment,30 sembla evident que les complementarietats tecnològi-
ques, organitzatives i formatives són en la base de l’explicació de 
la transformació del treball i de les relacions laborals. En aquest 
sentit, la literatura comença a acumular evidència que les com-
plementarietats entre canvi tecnològic i canvi organitzatiu aca-
ben reforçant les transformacions de les habilitats i les compe-
tències requerides a la força de treball. Generalment, la literatura 
anomena a aquests dos efectes SBTC o Skill-Biased Technological 
Change i SBOC o Skill-Biased Organizational Change. 

Tot i que en un principi les investigacions efectuades assenya-
laven al canvi tecnològic en l’epicentre del canvi empresarial, de 
manera que atorgaven al canvi organitzatiu un paper subsidiari,31 
s’ha anat acumulant una significativa evidència que, en el debat 
dels determinants de les transformacions de les habilitats, les 
competències i l’estructura ocupacional, el canvi tecnològic di-
gital i el canvi organitzatiu interactuen fortament establint clares 
relacions de complementarietat en l’explicació dels requeriments 
demanats i en les transformacions dels llocs de treball. Des de la 
perspectiva del canvi digital, les TIC modifiquen la manera com 
es prenen les decisions en l’empresa, i fan redundants les jerar-
quies, ja que són desplaçades per la interacció entre els equips de 
treball,32 cosa que facilita les comunicacions laterals i l’augment 
de la participació dels treballadors en les tasques intensives en el 
processament d’informació.33 En aquest mateix sentit, una inves-
tigació sobre l’impacte de l’ús de les tecnologies manufactureres 

27. �Cortada (1998).
28. �Brynjolfsson i Hitt (2000); López-Bassols (2002); Heckman (2005).
29. �Autor, Levy i Murnane (2003). 
30. �Vilaseca, Torrent, Lladós i Ficapal (2004). 
31. �Aghion, Caroli i Garcia-Peñalosa (1999). 
32. �Bolton i Dewatripont (1994).
33. �Caroli (2001).
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avançades sobre les pràctiques de recursos humans34 certifica una 
notable correlació entre aquestes tecnologies i les millores de 
delegació d’autoritat als treballadors. A Espanya s’ha contrastat 
la vinculació entre les TIC i les millores d’habilitats del treball 
per a un panel de 1.080 empreses,35 i es conclou que es confirma 
el biaix d’habilitats com a resultat del canvi tecnològic digital.

D’altra banda, en unes investigacions seminals, els econo-
mistes vinculats al centre d’investigació sobre negoci electrònic 
(e-business) i economia digital del MIT confirmen la vinculació 
positiva entre la inversió i l’ús de les TIC, i algunes de les noves 
pràctiques de l’organització del treball, així com un efecte favora-
ble conjunt sobre els resultats empresarials i la demanda de noves 
capacitats als treballadors. Hitt i Brynjolfsson36 confirmen que no 
només els elevats nivells d’inversió en TIC estan associats amb un 
increment de la delegació d’autoritat als treballadors i dels equips 
de treball, sinó que també s’aprecia un efecte combinat del can-
vi tecnològic i organitzatiu en l’explicació del biaix d’habilitats 
de la força de treball i en la determinació de les estratègies de 
reclutament. Brynjolfsson i Hitt,37 per la seva banda, demostren 
que les TIC i les noves pràctiques d’organització del treball inte-
ractuen conjuntament. Més específicament, la dotació de capi-
tal TIC i el nombre d’ordinadors estan positivament relacionats 
amb la difusió d’equips autònoms de treball, amb la implicació 
dels treballadors en les decisions estratègiques i en la discreci-
onalitat dels treballadors en la planificació de les seves tasques. 
Finalment, Hitt i Brynjolfsson38 confirmen la complementarietat 
entre la difusió de les TIC i tres noves pràctiques d’organització 
de la producció i del treball. La utilització de les TIC interactua 
positivament amb el redisseny intern de les empreses, amb el 
canvi de com les empreses es relacionen amb els seus proveïdors 
i amb la persecució de noves formes de generació de valor amb 
els clients, com el servei, la varietat o la conveniència. En tots els 
casos analitzats, les TIC per si mateixes no creen valor, però, en 
combinació amb un conjunt de canvis organitzatius, estratègics 
i dels sistemes de producció, acaben comportant substancials 
beneficis per a l’empresa.

En la mateixa línia, altres investigacions dutes a terme en el 
context dels EUA també constaten la vinculació positiva entre el 
canvi tecnològic digital i el canvi organitzatiu en l’explicació del 
notable increment de competències requerides en el treball. Per 
ordre cronològic d’aparició en podem citar fins a sis. A la primera, 

i a partir de la identificació de quatre dimensions de la innovació 
en el lloc de treball –a) la participació de l’empleat; b) el disseny 
dels llocs de treball; c) la formació i l’ensinistrament de la força 
de treball, i d) la compensació basada en incentius–, en les quals 
les TIC tenen un paper prioritari en la seva aplicació, es demostra 
que aquestes estan associades amb millores de la productivitat, 
dels salaris i de la demanda de treball.39 A la segona, es troba 
evidència robusta de les complementarietats entre la descentra-
lització de la presa de decisions i els pagaments per incentius.40 
A la tercera, es corrobora l’important efecte que les tecnologies 
digitals generen sobre la disposició de les empreses a desenvolu-
par innovacions en el lloc de treball, com per exemple la reorga-
nització de la producció i la dotació de més poder al treballador 
per a la presa de decisions. Addicionalment, es conclou que hi 
ha evidència significativa de les complementarietats entre TIC, 
canvis organitzatius i habilitats dels treballadors.41 A la quarta, 
i en un exercici de comptabilitat del creixement experimentat 
per les empreses de la indústria manufacturera dels EUA durant 
el període 1993-1996, se certifica la importància decisiva de la 
innovació en el lloc de treball, sobretot la que té lloc en establi-
ments amb presència de sindicats que protegeixen la seguretat 
del treball, en l’explicació de l’eficiència empresarial, mesurada 
per mitjà de la productivitat total dels factors.42 

La cinquena, una investigació en la indústria mecànica de 
vàlvules als EUA conclou una important correlació entre l’adopció 
de les TIC i la utilització de noves pràctiques de gestió del tre-
ball i dels recursos humans, cosa que redunda en increments de 
les capacitats demanades a la força de treball, noves pràctiques 
d’organització de la producció, increments de la productivitat i 
canvis en l’estratègia competitiva de l’empresa. En efecte, després 
que les empreses inverteixin en la nova maquinària de producció 
basada en les TIC i instal·lin aquests equips a les plantes de pro-
ducció, si ho combinen amb un conjunt de canvis organitzatius 
que millorin l’organització del treball i les capacitats dels treballa-
dors, tot plegat acaba canviant la naturalesa del que fa l’empresa 
i com ho fa.43 Finalment, la sisena investigació, duta a terme per 
a una mostra significativa d’establiments industrials dels EUA el 
1997, corrobora que: a) els salaris més elevats dels treballadors 
de coll blau de la indústria manufacturera estan associats amb 
l’organització del treball d’elevat rendiment, copsada per mitjà 
d’un sistema de pràctiques que incorpora en els equips de treball 

34. �Siegel, Waldman i Younghdahl (1997).
35. �Aguirregabiria i Alonso-Borrego (2001).
36. �Hitt i Brynjolfsson (1997). 
37. �Brynjolfsson i Hitt (1998).
38. �Hitt i Brynjolfsson (2002).
39. �Black i Lynch (1997; 2001).
40. �Boning, Ichniowski i Shaw (2001).
41. �Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt (2002).
42. �Black i Lynch (2000; 2004).
43. �Bartel, Ichniowski i Shaw (2004).
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els cercles de qualitat, les pràctiques de gestió de la qualitat total 
i la rotació interna); b) si bé els nivells competencials més elevats 
i l’ús de les tecnologies digitals estan associats amb uns salaris 
més elevats, aquest no és el canal dominant per mitjà del qual 
l’organització del treball influeix sobre els salaris. Així, el principal 
mecanisme de transmissió de l’organització del treball sobre els 
salaris es dóna via els guanys de productivitat que generen els 
nous sistemes de retribució variable, amb independència de les 
competències dels treballadors i de la tecnologia.44 

D’una altra banda, un conjunt de treballs també ha intentat 
contrastar aquestes vinculacions per a altres territoris i conjunts 
d’empreses. Bàsicament, la literatura assenyala l’efecte positiu 
d’aquestes relacions de complementarietat sobre els resultats 
empresarials, en especial sobre la productivitat del treball, però 
també, i com ja hem assenyalat, s’acumula evidència de les ca-
pacitats d’interactuació del canvi tecnològic digital i del canvi 
organitzatiu en les transformacions dels requeriments demanats 
a la força de treball i en la modificació de les tasques exercides 
en el lloc de treball. Així, per a un conjunt d’empreses del Regne 
Unit45 i per a un panel d’empreses del Regne Unit i de França,46 
es corrobora que la vinculació entre la innovació en el lloc de 
treball i la productivitat del treball, s’ha anat fent més evident a 
mesura que el sistema de relacions laborals ha evolucionat cap 
a l’establiment de pràctiques conjuntes en la presa de decisions 
i en la resolució de problemes entre empresaris i treballadors. 
En aquest context, no cal aprofundir-hi gaire, les TIC tenen un 
paper instrumental molt rellevant. A Itàlia, i des de la perspecti-
va del biaix generat pel canvi tecnològic i pel canvi organitzatiu 
sobre les capacitats dels treballadors47 es confirma l’efecte addi-
tiu entre el canvi tecnològic-organitzatiu a l’hora d’explicar les 
transformacions en la composició de les habilitats, l’estructura i 
les remuneracions de l’ocupació. Per últim, investigacions recents 
per a Espanya48 i per a Catalunya49 confirmen una importància 
decisiva dels processos de coinnovació digital i organitzatius en 
la determinació de l’estructura salarial. Així, l’impacte de les re-
lacions de complementarietat entre el canvi tecnològic digital 
i les noves formes d’organització del treball sobre el salari dels 
treballadors espanyols i catalans és superior quan aquests fan 
la seva activitat en empreses intensives en l’ús de la tecnologia 
i el coneixement. 

Conclusió: e-SBTC, ocupació i salaris,  
una agenda d’investigació

En l’actualitat, l’adaptació, mitjançant l’ús de les TIC, a la nova 
freqüència global i canviant de la demanda té una doble cara, 
que podríem resumir en les dicotomies que la generalització de 
l’empresa i del treball en xarxa generen sobre el fet econòmic 
de treballar. La consolidació dels nous esquemes productius no 
són únicament sinònim de treball estable i qualificat, sinó que 
les tecnologies digitals i els fluxos d’informació i coneixement 
també s’utilitzen per a precaritzar i desqualificar el treball. De fet, 
i igual que ha passat en qualsevol altre moment de canvi tècnic 
generalitzat, en l’actualitat identifiquem tres contradiccions que 
l’impacte de les TIC i el procés de construcció de l’economia glo-
bal del coneixement generen sobre el treball en general i sobre 
l’estructura de l’ocupació i dels salaris en particular. 

En primer lloc, es dóna un procés de substitució d’habilitats, 
que té una triple dimensió; primer, un canvi en els requeriments 
de capacitats, des de les més manuals fins a les menys manuals, 
que demana el mercat de treball; en segon lloc, un alliberament 
de temps de treball per mitjà dels increments de productivitat 
inicial que genera la introducció de les TIC, i, en tercer lloc, la 
generació de noves tasques rutinàries i de treball genèric vinculat 
amb les capacitats i les competències, que amb la introducció de 
les TIC, es revelen com de menor valor afegit. És en aquest procés 
complex i interactiu de generació/substitució d’habilitats que es 
determina la segona dicotomia del mercat de treball: la del treball 
autoprogramable enfront del treball genèric. En efecte, segons 
les habilitats requerides i els esquemes organitzatius i productius 
de l’empresa, el treball adquirirà característiques de treball qua-
lificat i amb flexibilitat operativa o bé adquirirà característiques 
de treball poc qualificat i sense capacitats d’autoprogramació. I, 
finalment, la tercera dicotomia s’estableix entre unes relacions 
laborals estables i definides i un marc de relació entre empresaris 
i treballadors més difuminat i flexible i amb nous compromisos 
i valors per assumir. Amb tot, cal esmentar que, a llarg termini, 
la balança sempre s’ha decantat cap a una intensificació de la 
presència del coneixement en el mercat de treball si els condi-
cionants econòmics d’eficiència i flexibilitat i els determinants 
institucionals de promoció del canvi actuen coordinats i en la 
mateixa direcció. Precisament, per a copsar aquest conjunt de 
transformacions, la literatura internacional ha generat una agen-
da d’investigació que vol copsar l’impacte que el canvi tecno-

44. �Osterman (2005).
45. �Nickell i Van Reenen (2000).
46. �Caroli i Van Reenen (2001).
47. �Piva, Santarelli i Vivarelli (2003).
48. �Díaz i Torrent (2008)
49. �Torrent, Díaz i Ficapal (2008).
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lògic digital i els fluxos d’informació i coneixement tenen sobre 
l’estructura ocupacional i sobre la retribució salarial en un ampli 
conjunt de països o grups d’empreses de tot el món.

Seguint el conjunt d’investigacions que analitzen les impli-
cacions de la innovació digital esbiaixadora d’habilitats podem 
afirmar que, amb la progressiva generalització d’una economia 
i d’una societat basades en el coneixement, el treball en xarxa, 
entès com el conjunt dinàmic i interrelacionat d’agents, organit-
zacions i relacions laborals en xarxa, es configura com l’articula-
dor d’un important procés de transformació del món laboral. El 
procés de transició cap al treball en xarxa va des de la utilització 
d’una infrastructura tecnològica que substitueix el treball manual 
i mental rutinari i complementa el treball mental no rutinari, fins 
a una nova organització dels esquemes productius, basats en la 
flexibilitat, l’autonomia funcional i la interconnexió en xarxa, 
passant per les noves demandes cognitives i habilitats a la força 
de treball i per les notables transformacions de l’estructura de 
l’ocupació, de l’atur, dels salaris, de les relacions laborals i de les 
vinculacions entre treball i no-treball.

Es precisament en aquest context que les relacions de com-
plementarietat entre el canvi tecnològic digital, les noves formes 
d’organitzar la producció, el treball i els recursos humans, i el 
canvi competencial dels treballadors són determinants en l’ex-
plicació de la millora competitiva d’una economia, d’un sector 
o d’una empresa. Així, doncs, i per a copsar la importància de 
les noves fonts tecnològiques, organitzatives i formatives sobre 
els canvis en el món laboral, a continuació presentarem tres in-
vestigacions que incideixen en tres aspectes cabdals del mercat 
de treball: l’organització del treball, els salaris i els mecanismes 
d’intermediació a l’hora de buscar feina. Els tres articles ens con-
firmen l’existència del canvi tecnològic esbiaixador d’habilitats 
a Catalunya i a Espanya. En altres paraules, i com ja ha succeït 
en altres fases de canvi tecnològic generalitzat, demostren com 
la introducció de les TIC, per si sola, no determina cap resultat 
en el mercat de treball. Ara bé, quan el canvi digital es combina 
amb algunes característiques estructurals de les institucions o les 
persones en què s’aplica, els resultats del canvi poden ser molt 
positius, tant en termes d’eficiència per a la institució (vinculació 
entre nova organització del treball i competitivitat empresarial) 
com en termes de benestar material per als treballadors (salaris 
o cerca i obtenció de feina).  

El primer article, elaborat per la professora Pilar Ficapal, dels 
Estudis d’Economia i Empresa de la UOC, analitza les noves formes 
d’organització en xarxa de treball a partir d’una anàlisi empírica 
d’un mostra representativa d’empreses catalanes. Els resultats 
d’aquest treball, acotat temporalment al 2003, però que té la 
rellevància d’estudiar un dels components sovint més oblidats 
de la innovació, la innovació organitzativa, són tan originals com 
decebedors. La investigació conclou que només una cinquena 
part del teixit productiu català presenta un esquema organitzatiu 
del seu treball articulat entorn d’una xarxa. A més, es demostra 

la bondat d’aquesta nova forma organitzativa, ja que s’associa 
amb un millor avantatge competitiu per a l’empresa que l’adop-
ta. Amb tot i això, la gran majoria d’empreses catalanes no són 
innovadores en els esquemes d’organització del seu treball. Així, 
doncs, aquest resultat posa de manifest, sens dubte, una de les 
principals debilitats competitives de l’empresa catalana: la manca 
d’un sistema d’organització del treball en xarxa, que s’ha demos-
trat que és el que millor s’adapta als requeriments competitius 
de l’economia global del coneixement. 

En el segon treball, el professor Ángel Díaz, director d’inves-
tigació de la Fundació SEPI del Ministeri d’Economia i professor 
del Departament d’Economia Aplicada de la Universitat Rey Juan 
Carlos, analitza les diferències salarials a Espanya. L’article aporta 
evidència que demostra que les empreses i els treballadors que 
desenvolupen una activitat i unes ocupacions més intensives en 
l’ús de la tecnologia i el coneixement presenten uns salaris su-
periors a la resta del teixit productiu. A més, altres característi-
ques personals dels treballadors, com el sexe, també es vinculen 
amb les diferències salarials. Tot i que els homes tenen un salari 
superior al de les dones en totes les grans branques d’activitat 
especificades, aquesta diferència es redueix a mesura que aug-
menta la intensitat en coneixement de l’empresa. Pel que fa a 
les relacions laborals, en situacions de jornada a temps parcial, i 
a la inversa del que succeeix amb el temps complet, les ocupa-
cions intensives en l’ús de les TIC obtenen un salari premi en les 
branques d’activitat menys intensives en coneixement. 

Finalment, en el tercer treball, els professors Elena González 
i Jorge Sainz, ambdós del Departament d’Economia Aplicada I de 
la Universitat Rey Juan Carlos, analitzen el comportament i els 
determinants de la cerca de feina per mitjà d’internet a Espanya. 
Els resultats que obtenen ens confirmen: a) una baixa utilitza-
ció d’internet com a mecanisme d’intermediació laboral; b) la 
vinculació entre aquells grups de persones que més utilitzen la 
xarxa, com joves i persones amb més competències TIC, i l’ús de 
la xarxa per a la cerca de feina, i c) una singularitat del mercat 
de treball a Espanya: l’elevat ús d’internet com a instrument de 
cerca de feina per part de les dones, en especial les que ja treba-
llen. Aquest resultat posaria de manifest les importants dificultats 
que les dones tenen en la utilització dels mecanismes tradicionals 
d’obtenció de feina, que les discriminen negativament. 
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Resum
En el procés de construcció de l’economia i la societat del coneixement 
les fonts de l’eficiència empresarial s’estan transformant profundament. 
Com ens assenyala l’evidència empírica internacional, a l’explicació del 
potencial de creixement a llarg termini de l’activitat empresarial (produc-
tivitat del treball) s’afegeix tot un conjunt d’elements no tangibles, com 
el capital humà, l’organitzatiu i el tecnològic, així com les seves relacions 
de complementarietat, que cada vegada tenen més importància. A par-
tir de la literatura sobre les xarxes intraorganitzatives, en aquest article 
analitzarem els sistemes d’organització del treball a l’empresa catalana 
durant l’exercici 2003. Constatarem el següent: a) que les pràctiques 
d’organització en xarxa del treball encara són poc presents al teixit 
productiu privat de Catalunya, i b) que aquestes noves pràctiques d’or-
ganització del treball s’associen amb una millor posició competitiva de 
l’empresa, un ús més intensiu de les TIC, més capacitació dels recursos 
humans i uns millors resultats empresarials.

Paraules clau
tecnologies de la informació i la comunicació (TIC), canvi organitzatiu, 
xarxa intraorganitzativa, organització en xarxa, pràctiques d’organit-
zació en xarxa del treball

Abstract
The sources of business efficiency are undergoing profound changes as 
part of the process to build the knowledge society and economy. As can 
be seen in the international empirical evidence, in order to explain the 
potential for long-term growth in business activity (productivity of work), 
there is also the need to look at a whole series of non-tangible factors, 
such as technological, organisational and human capital, as well as their 
complementary relationships, which are increasingly important. Based 
on the work on intra-organisational networks, this article analyses the 
organisational systems for work in Catalan businesses during the financial 
year 2003. We shall see the following: a) that networked organisational 
practices are still rare in Catalan’s private production sector and b) that 
these new work organisation practices are linked to companies’ improved 
competitive positioning, more intensive use of ICT, better skilled human 
resources and better business results.

Keywords
information and communication technology (ICT), organisational change, 
intra-organisational network, networked organisation, practices for 
networked organisation of work

Introducció:  
de la xarxa d’empreses a l’empresa xarxa
Des de la dècada dels setanta i sota el paraigua dels processos 
d’especialització flexible, la reprogramació constant del procés 
productiu i l’adaptació a la demanda s’han constituït en els eixos 

vertebradors de tota activitat empresarial.1 En aquest context, la 
diversitat de formes empresarials i la convivència de grans em-
preses amb xarxes d’empreses més petites, més flexibles i menys 
jeràrquiques han generat un intens debat acadèmic sobre el pa-
per de l’estructura organitzativa,2 que es pot concloure afirmant 
que el procés de concentració sense centralització, liderat per les 
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grans empreses, organitzades ara a través d’una xarxa flexible de 
productors, però també amb la participació d’un teixit sostingut 
de xarxes d’empreses de menor dimensió, ha estat la tendència 
dominant de l’activitat empresarial durant les darreres dues dè-
cades del segle xx.3 La reorganització de les grans empreses i de 
les xarxes d’empreses s’orienta, així, cap a la resposta a qualsevol 
tipus de demanda,4 de manera que la descentralització, l’ajust de 
la producció a la demanda esperada, la política de zero estocs, la 
contínua rectificació de les decisions de producció per no incór
rer en malbarataments i l’explotació del mercat mundial per a 
aconseguir capital, treball i tot tipus de recursos i subministres 
més barats, es constitueixen en un dels models d’actuació bàsica 
de l’organització de l’activitat empresarial.

En aquest context de crisi, per inadaptació dels models for-
distes i burocràtics d’organització de l’activitat empresarial, ja 
des de la dècada dels setanta, l’objectiu fonamental dels canvis 
organitzatius de l’empresa era afrontar la incertesa causada pel 
ràpid ritme de canvi en l’entorn econòmic, en l’institucional i en 
el tecnològic.5 En aquest procés d’adaptació es van desenvolupar 
diverses estratègies d’augment de la flexibilitat en la producció, la 
gestió i la comercialització. Molts d’aquests canvis organitzatius 
volien intentar redefinir els processos de treball i les pràctiques 
de contractació amb l’objectiu d’estalviar mà d’obra, mitjan-
çant l’automatització de llocs de treball, l’eliminació de tasques, 
l’externalització d’activitats i la supressió de capes directives. 
Aquestes tendències diverses interactuen entre si, s’influeixen 
mútuament, però totes són dimensions diferents d’un procés 
fonamental: el procés de desintegració del model organitzatiu 
de les burocràcies racionals i verticals, característic de les grans 
empreses en condicions de producció estandarditzada en sèrie i 
de mercats oligopolístics. En aquest sentit, de l’observació dels 
principals canvis organitzatius durant les dues darreres dèca-
des no se’n desprèn l’emergència d’una forma organitzativa de 
la producció i del treball clarament millor, sinó que es constata 
la crisi d’un model antic, el model fordista i burocràtic. Com a 
conseqüència d’aquesta crisi sorgeixen nous models i mecanis-
mes d’organització, que prosperen o fracassen en funció del seu 
nivell d’adaptació als contextos institucionals i a les estructures 
organitzatives existents. Així, tot i la seva diversitat de formes, 
estructures i expressions culturals, els models moderns d’orga-
nització de l’activitat empresarial tenen un element en comú: es 
basen en una reconfiguració organitzativa en funció d’una xarxa 
(interna i externa) de negocis, en la qual els fluxos d’informació i 
de coneixement tenen una importància cabdal. A partir del procés 
de reconfiguració organitzativa de les empreses que comporta 
la consolidació de l’economia del coneixement, en aquest article 

ens proposem analitzar a) quin és el grau d’implantació de les 
noves formes d’organització del treball al teixit productiu català, 
i b) com interactuen aquestes noves formes organitzatives amb 
la dimensió tecnològica digital i formativa de les empreses ca-
talanes i amb els resultats econòmics.

1. �TIC, coneixement, treball  
i xarxes intraorganitzatives: marc teòric

Les trajectòries organitzatives que es van consolidar amb el pro-
cés d’especialització flexible (xarxes d’empreses) van precedir el 
desenvolupament de les tecnologies de la informació i la co-
municació (TIC). Tot i amb això, l’obstacle més important per a 
adaptar l’organització vertical als requeriments de flexibilitat 
de l’economia global del coneixement és la rigidesa de les cultu
res empresarials tradicionals. En aquest sentit, la introducció 
de les TIC per a reformar i canviar l’activitat empresarial, sen-
se la introducció d’un canvi organitzatiu fonamental, agreuja 
els problemes de burocratització i rigidesa. Així i en un primer 
moment, l’ús de les TIC és considerat com un mecanisme per a 
estalviar i controlar la força de treball, més que un instrument 
de canvi organitzatiu.6 Ara bé, un cop produït aquest canvi, la 
seva factibilitat augmenta ostensiblement si s’utilitzen les TIC. 
Quan l’horitzó de les xarxes va esdevenir global, la capacitat de 
les petites i mitjanes empreses per a vincular-se entre si i amb 
les grans corporacions, a través de la configuració en xarxa, va 
començar a dependre de la disponibilitat i l’ús eficient de les 
TIC. A més a més, la complexitat de la trama d’aliances estratè-
giques, dels acords de subcontractació i de la presa de decisions 
descentralitzada de les grans firmes hauria estat impossible de 
realitzar sense el desenvolupament de les xarxes informàtiques 
i de telecomunicacions. En aquest context, el canvi organitza-
tiu va induir, fins a cert punt, la trajectòria tecnològica, gràcies 
a les necessitats d’interconnexió de les noves organitzacions; i 
d’altra banda, a causa de la disponibilitat d’aquestes tecnolo-
gies la interconnexió es va convertir en la clau de la flexibilitat 
organitzativa i de l’activitat empresarial. S’inicia, així, un procés 
de retroalimentació positiva entre el canvi tecnològic i el canvi 
organitzatiu que, a través de la seva configuració en xarxa, s’ha 
convertit en un dels elements explicatius de la força competitiva 
de les empreses actualment. 

Així doncs, a inicis del segle xxi, el model empresarial reticular 
global sembla convertir-se en la forma organitzativa predomi-
nant per als competidors que més èxit tenen en la majoria de les 

3. Harrison (1997).
4. Coriat (1995).
5. Piore i Sabel (1984).
6. Shaiken (1985).
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empreses i a tot el món.7 Es consolida, doncs, una nova manera 
d’organitzar la producció i el treball en l’activitat empresarial. 
L’empresa xarxa, entesa com aquella forma estratègica, orga-
nitzativa i productiva basada en la configuració de l’activitat al 
voltant d’una xarxa de negocis,8 es revela com la forma empresa-
rial que millor s’adapta als requeriments d’innovació i flexibilitat 
de l’economia i la societat del coneixement. S’ha d’assenyalar, 
però, que aquesta concepció va molt més lluny de la tradicional 
aproximació de la xarxa d’empreses, tan característica del procés 
d’especialització flexible i en la qual cada empresa actua com a 
integradora de les funcions que ha descentralitzat. L’ús empre-
sarial de les TIC dilueix la divisòria tradicional de la descentra-
lització d’activitats i permet un disseny organitzatiu basat en la 
interconnexió en xarxa de tots els elements de la cadena de valor.9 
De fet, mentre que amb l’especialització flexible l’organització 
de l’activitat empresarial es va basar en la descentralització ex-
terna, amb l’aparició de l’outsourcing i altres models de relació 
en xarxa, a partir de la segona meitat de la dècada dels noranta 
aquest model coexisteix amb un de nou, l’empresa xarxa, basat 
també en la descentralització interna, que comporta el treball 
en xarxa a l’interior de les empreses.10

Acabem de constatar que, en el procés de construcció de 
l’economia i la societat del coneixement, l’organització de l’ac-
tivitat empresarial ha presentat un substancial procés de canvi a 
la cerca d’estructures i de dissenys que s’adaptessin millor a les 
necessitats de la competència global. Per a complir aquest objec-
tiu moltes empreses han evolucionat cap a una configuració en 
xarxa de l’activitat productiva, caracteritzada per la flexibilitat 
i per l’existència d’unes organitzacions que aprenen i que són 
capaces de canviar i de resoldre problemes a través de l’autoor-
ganització, l’autocoordinació i els processos interconnectats.11 
Però, què és una xarxa organitzativa? En què es distingeix de les 
altres fórmules d’organització? I, finalment, segons quins nivells 
d’anàlisi ha interpretat la teoria organitzativa l’evolució cap a la 
reconfiguració en xarxa del treball? 

Des de l’aproximació organitzativa, el terme xarxa (network) 
ens ofereix dues concepcions: una d’intraorganitzativa, quan es 
refereix a una forma específica d’organització; i una altra d’in-
terorganitzativa, quan es refereix a un grup particular d’empre-
ses que cooperen. La reflexió teòrica sobre la xarxa com a forma 
d’organització (anàlisi intraorganitzativa) és recent i va comen-
çar a emergir a partir del sorgiment de l’organització empresa-

rial orientada des d’una perspectiva transversal, amb enllaços 
horitzontals i amb menys jerarquia.12 Les investigacions sobre 
l’organització en xarxa destaquen dues idees centrals que, molt 
sovint, tenen una relació recurrent, retroalimentada:13 a) la ne-
cessitat de confiança entre els actors que accedeixen a normes i 
valors comuns, i b) l’existència d’una interdependència entre els 
seus membres, o almenys, un intercanvi de recursos. Així doncs, 
a la xarxa, compartir recursos, complementar rols i treballar co-
operativament vol dir, en un context de confiança mútua, gene-
rar relacions recurrents d’interdependència. D’aquesta manera, 
la coordinació i cohesió de l’empresa s’assoleix a partir d’una 
aproximació cooperativa i no jeràrquica. 

Seguint aquesta concepció, la renovació de les capacitats 
organitzatives de l’empresa, que estableix un procés de transició 
cap a una nova configuració en xarxa i que trenca la concep-
ció jeràrquica de l’organització, ha estat objecte d’una creixent 
atenció per part del pensament organitzatiu.14 Tot i que ha apa-
regut una àmplia gamma de configuracions explicatives, s’iden-
tifiquen dos elements essencials que destaquen per sobre dels 
altres en l’explicació de l’evolució cap a l’organització en xarxa: 
a) les activitats transversals relacionades amb la capacitat de 
recombinació d’estructures, i b) la minimització de la influència 
del centre (o autonomia de la perifèria). La cohesió d’aquestes 
noves configuracions evoluciona a mesura que les estructures en 
xarxa es revelen més eficients per als objectius competitius de 
l’empresa moderna. De l’orientació vertical es passa a la configu-
ració horitzontal, en la qual els actors actuen de forma autònoma, 
fan convergir l’acció del col·lectiu en uns objectius estratègics 
canviants i no sempre planificables, i duen a terme els ajustos 
que consideren necessaris. El corol·lari d’aquesta evolució és la 
dissolució de la jerarquia. 

En aquest sentit, la consolidació d’un nou marc de referèn-
cia basat en l’aproximació complexa ens ajuda a interpretar la 
reconfiguració organitzativa de les empreses quan s’enfronten 
a l’entorn global i basat en el coneixement. Així, interpretar les 
organitzacions empresarials com a sistemes complexos implica 
acceptar els principis de la complexitat a partir dels quals es 
passa de la gestió orientada cap al control a la gestió del tot i 
de les parts de forma harmònica i fragmentada; es funciona a 
partir d’uns principis pensats en termes de creació de valor més 
que no pas amb regles; i l’empresa s’orienta, necessàriament 
i simultània, cap als individus i cap a l’organització en el seu 

	  7. Tuomi (1999); Castells (1996/2000).
	  8. Torrent et al. (2008).
	  9. Brynjolfsson, Renshaw i van Alstyne (1997); Porter (2001).
	10. Vilaseca i Torrent (2005).
	11. Josserand (2004).
	12. Ouchi (1980); Jarrillo (1988).
	13. Chiles i McMackin (1996).
	14. Saloner, Shepard i Podolny (2001); Galán (2006).
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conjunt, sense menystenir cap dels dos extrems, el col·lectiu i el 
personal. Alguns aspectes que, necessàriament, estan associats 
amb aquest plantejament són els següents:15 1) la reconsideració 
del posicionament estratègic, 2) la creació de valor a través de 
l’aprenentatge, 3) la forma d’afrontar les demandes paradoxals, 
com la contínua adaptació a les necessitats del consumidor i 
l’economicitat dels productes de qualitat, i 4) el concepte de cultu
ra organitzativa, que és converteix en un element fonamental per 
a entendre integralment les organitzacions i per a incorporar els 
recursos humans a l’anàlisi de les estructures. Sota aquestes con-
dicions, el coneixement es revela com el component que atorga 
a les empreses un millor avantatge organitzatiu. 

Així doncs, interpretem l’organització en xarxa com una nova 
forma d’estructurar i de coordinar el treball basada en l’auto-
nomia funcional, en la descentralització organitzativa i en la 
interconnexió en xarxa entre els agents econòmics interns i 
externs de l’empresa, mitjançant l’ús avançat de les TIC.16 En-
tre les característiques de l’organització en xarxa, que combina 
l’establiment de xarxes socials i de negocis amb l’ús productiu, 
comunicatiu i de coordinació de les TIC i amb la qualitat dels 
recursos humans, s’han de citar, principalment, a) l’establiment 
de fronteres, de límits interns i externs, permeables, b) l’aplana-
ment d’estructures, c) l’orientació a projectes, d) la comunicació 
directa, i e) el compromís i la confiança. La imbricació d’aquests 
cinc components reforcen el gran actiu de la xarxa organitzati-
va, la flexibilitat d’adaptació a l’entorn canviant, alhora que en 
minimitzen el principal problema, l’articulació i la coordinació 
dels diferents nodes de la xarxa.

En l’escenari d’aquests processos de reconfiguració en xarxa 
de l’activitat empresarial, un dels aspectes que més atenció ha 
requerit de la literatura ha estat l’anàlisi del canvi organitzatiu, 
que s’ha aplicat reiteradament en l’explicació de les noves for-
mes d’organització del treball.17 Des del vessant empíric, definim 
el canvi organitzatiu com una mesura estratègica basada en un 
conjunt de modificacions en l’estructura organitzativa, en les 
interaccions de treball i en les pràctiques de gestió dels recur-
sos humans, que afecten els processos interns del negoci i les 
relacions externes amb clients i amb altres empreses.18 La rees-
tructuració empresarial pot tenir un caràcter intern, bàsicament 
caracteritzat per l’establiment de noves formes en la producció i 
en el treball; o un caràcter extern, bàsicament caracteritzat per 
l’establiment de xarxes amb altres empreses amb l’objectiu de 
reduir costos, incrementar l’especialització, permetre economi-

es d’escala i diluir els riscos.19 Sovint, aquestes dues dimensions 
del canvi es retroalimenten, de manera que les noves fórmules 
d’organització del treball es fonamenten en un conjunt de sis 
elements: 1) l’especialització d’acord amb les unitats de negoci, 
o focalització en els elements de valor nuclears per a l’organitza-
ció, 2) l’augment dels enllaços laterals entre empreses, be sigui a 
través de l’adquisició de components o de serveis que són part del 
producte final o bé sigui a través de l’outsourcing, 3) la utilització 
de les tecnologies, especialment les digitals, com a complement 
essencial de l’activitat, 4) una rellevància creixent de la comu-
nicació, dels enllaços horitzontals i de les jerarquies planes, en 
detriment de les jerarquies verticals, 5) una menor dependència 
dels models jeràrquics d’autoritat i una creixent importància dels 
equips autònoms de treball, i 6) uns treballadors més formats i 
que assumeixen més responsabilitats. 

En aquest context i des del vessant empíric, un conjunt crei-
xent d’investigacions certifiquen l’aplicació de les noves formes 
d’organització del treball, n’estableixen els determinants i n’ana-
litzen l’evolució.20 Tot i que aquestes investigacions difereixen 
en alguns dels components de mesura de les noves pràctiques 
organitzatives del treball, cal destacar que observem una super-
posició de molts significats compartits. A les investigacions con-
sultades aquestes pràctiques es caracteritzen per nivells salarials 
més elevats, aptituds concretes dels treballadors, esforços en la 
selecció i la capacitació, així com per un conjunt de pràctiques 
relacionades amb la delegació de poder (inclosos la utilització 
dels cercles de qualitat o dels equips autodirigits), menys classifi-
cacions dels llocs de treball, més intercanvi d’informació i menys 
supervisions. Així, comptar amb uns treballadors més capacitats i 
seleccionats més acuradament, que treballen en un sistema que 
els permet aplicar les seves habilitats, i fins i tot els estimula a 
fer-ho, dóna com a resultat l’assoliment de nivells més elevats 
de descentralització i autonomia de l’activitat empresarial.21 Així 
doncs, l’evidència empírica disponible ens confirma que a l’acti-
vitat empresarial es consolida un nou conjunt de pràctiques or-
ganitzatives del treball, sovint anomenades d’elevat rendiment, 
perquè s’ha demostrat que incrementen l’avantatge competitiu de 
les empreses. Aquestes noves pràctiques organitzatives, general-
ment, es basen en la presència d’equips de treball amb múltiples 
capacitats, de grups de qualitat, de rotació de tasques, de fluxos 
d’informació, de disminució dels vincles jeràrquics, d’inversió en 
formació i en capacitació, de mesures del rendiment, i de siste-
mes de recompensació basats en incentius. 

15. Bueno Campos (1997; 2002).
16. Ficapal (2008). 
17. Totterdill (2002).
18. Murphy (2002).
19. Vickrey i Wurzburg (1998).
20. Osterman (1994, 2000); Pil i MacDuffie (1996); Comissió Europea (2002); Huerta et al. (2002); Valls et al. (2003).
21. Lindley (2002).
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Amb tot, la consolidació d’un nou esquema econòmic, en què 
l’ús de les tecnologies digitals i del coneixement es converteixen 
progressivament en els articuladors principals del disseny i de 
l’estructura dels llocs de treball, representa un nou pas endavant 
d’aquest procés de reorganització externa i interna de les empre-
ses. La interacció productiva entre les TIC i el coneixement permet 
accelerar l’adopció de canvis estratègics i organitzatius, cosa que 
permet a les empreses adaptar-se a les necessitats canviants d’una 
demanda global i a nou model competitiu basat en la flexibilitat 
i en la innovació. En aquest context, i com ja hem assenyalat, la 
xarxa es configura com un model organitzatiu d’aquelles empreses 
que es troben en un estadi avançat d’usos TIC i en les quals els flu-
xos d’informació i de coneixement també determinen l’avantatge 
competitiu.22 Des del vessant empíric, han aparegut un conjunt 
creixent d’investigacions que, en el context de l’economia del 
coneixement, analitzen els determinants i els resultats de l’adop-
ció de les noves formes d’organització del treball.23 Bàsicament, 
ens evidencien tres fets: a) s’aprecia una tendència creixent en 
la utilització de noves pràctiques i, especialment, de nous siste-
mes d’organització del treball, b) aquests nous sistemes tenen un 
elevat grau d’associació amb l’ús de les TIC, i c) s’estableixen im-
portants relacions de complementarietat entre els nous sistemes 
d’organització del treball i la utilització de les tecnologies digitals 
a l’hora d’explicar el comportament innovador de les empreses. 

Com ha respost l’empresa catalana a les transformacions 
vinculades amb la irrupció del treball en xarxa? I, més concreta-
ment, quin és l’esquema bàsic d’organització del treball al teixit 
productiu català? Quina presència tenen les noves pràctiques 
d’organització del treball en xarxa? I, com interactua aquesta 
nova dimensió organitzativa amb els altres elements de valor i 
els resultats de les empreses? Contestarem totes aquestes pre-
guntes a la secció següent.

2. �Les pràctiques d’organització 
en xarxa del treball a l’empresa 
catalana: identificació i caracterització

Per a copsar el grau d’implantació de les noves formes 
d’organització del treball en aquesta secció abordarem la cons-
trucció d’un indicador compost, que hem anomenat indicador 
de pràctiques organitzatives en xarxa del treball (POTREX) i 
que pretén copsar empíricament el procés de transformació de 

l’organització del treball, així com els tipus d’empreses que les 
utilitzen. L’anàlisi empírica l’hem feta a partir de la base de dades 
del projecte d’investigació Projecte Internet Catalunya, PIC_Em-
preses: L’empresa xarxa a Catalunya.24 Aquesta investigació tre-
balla sobre una mostra representativa de 2.038 empreses cata-
lanes (marge d’error +/- 2,2), és a dir que desenvolupen la seva 
activitat a Catalunya, amb informació obtinguda per qüestionari 
als directius o empresaris i complementada amb la informació 
econòmica i financera obtinguda del Registre Mercantil, durant 
el període gener-maig de 2003.25 

L’indicador compost que hem construït pren en consideració 
les següents set variables. En primer lloc, el disseny, la divisió i 
l’agrupació dels llocs de treball s’aborda a partir de l’existència 
dels equips de treball. La utilització dels equips de treball, in-
tegrats per persones amb perfils polivalents, amb una elevada 
rotació i amb la capacitat de resoldre problemes específics de la 
producció, es configura com una de les pràctiques més importants 
de la reorientació organitzativa en xarxa del treball i dels sistemes 
avançats de gestió a les empreses. Hem considerat, doncs, una 
variable que recull la presència a l’empresa catalana d’equips de 
treball flexibles i adaptables per a cada línia de negoci. La seva 
presència pren valor 1, mentre que la no-existència agafa el va-
lor 0. D’acord amb la informació obtinguda, a la meitat de les 
empreses catalanes no es disposa d’aquesta tipologia d’equips 
de treball per a les diferents línies de negoci (50,5%).

En segon lloc i pel que fa als enllaços entre les unitats de tre-
ball, la qüestió de la comunicació d’informació i de coneixement 
s’aborda a partir de la capacitat que els treballadors tenen per 
a intercanviar informació. A la forma organitzativa en xarxa el 
valor competitiu de la informació i del coneixement resideix als 
equips de treball, per la qual cosa, en un clima de col·laboració, 
la informació flueix de forma horitzontal. En aquest context, la 
comunicació lateral és un tret distintiu rellevant del canvi or-
ganitzatiu que, addicionalment, amb la irrupció de les TIC i les 
formes organitzatives en xarxa, es vincula estretament amb el 
canvi tecnològic. La variable que recull la capacitat que tenen els 
treballadors per a compartir i intercanviar informació des de tots 
o gairebé tots els punts de treball mesura l’intercanvi d’informació 
i la comunicació entre les unitats de treball a l’empresa. Pren valor 
1 en cas de resposta afirmativa i valor 0 en cas que aquesta pos-
sibilitat no existeixi. Un resultat destacable és que en la gran ma-
joria de les empreses catalanes, els empresaris o directius afirmen 
que els seus treballadors poden compartir i intercanviar informa-
ció des de tots o gairebé tots els seus punts de treball (89,7%).

22. Alarik (2000); Carayannis i Sagi (2000); Child i McGrath (2001); Gant, Ichniowski i Shaw (2002)�.
23. �Hitt i Brynjolfsson (1997); Black i Lynch (1997); Brynjolfsson i Hitt (1998); Arvanitis i Hollenstein (2001); Hitt i Brynjolfsson (2002); Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt 

(2002); Bartel, Ichniowski i Shaw (2004); Foss (2005).
24. �La investigació, així com els objectius, les hipòtesis i la seva metodologia de recerca estan disponibles a l’adreça web http://www.uoc.edu/in3/pic/cat/empre-

sa_xarxa.html.
25. Torrent et al. (2008). 
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En tercer lloc i pel que fa al procés de presa de decisions, 
la qüestió de la seva centralització/descentralització s’aborda a 
partir de l’autonomia de decisió del treball operatiu. Les noves 
formes organitzatives en xarxa, caracteritzades per una ampliació 
de les tasques i per l’autonomia del treball operatiu, desenvolu-
pen estructures menys jeràrquiques i més planes, en què el po-
der decisori recau en les persones que disposen del coneixement 
rellevant. Això significa relegar el paper de la direcció central al 
foment de les interrelacions entre les diferents unitats, mentre 
que els comandaments intermedis i el treball operatiu adopten 
un paper crític en el nou esquema de la presa de decisions. L’au-
tonomia dels treballadors en la seva presa de decisions es mesura 
a partir d’una variable que pren valor 1 quan les respostes dels 
empresaris o directius ens confirmen que els treballadors ope-
ratius prenen les decisions en l’àmbit operatiu, i valor 0 quan els 
directius o els comandaments intermedis són els que prenen les 
decisions en l’àmbit operatiu. Els resultats obtinguts mostren que 
l’autonomia de decisió dels treballadors operatius no arriba a una 
tercera part del teixit productiu privat català (29,8%).

En quart lloc i pel que fa als sistemes de coordinació del 
treball, les relacions jeràrquiques que s’estableixen a l’empresa 
s’han abordat a partir de la capacitat de control i de supervi-
sió del treball. En la forma organitzativa en xarxa, l’autonomia 
operativa i de decisió dels equips de treball i la incorporació de 
les TIC al funcionament empresarial determinen noves formes 
de coordinació de l’activitat, que es basen en la supervisió de 
l’acompliment dels objectius i dels resultats dels diferents equips 
de treball. En la nostra aproximació, que considera dues formes 
de control/supervisió del treball, la variable emprada pren valor 
1 quan la forma predominant de control/supervisió es basa en 
la fixació d’objectius/resultats, mentre que quan es basa en la 
jerarquia pren valor 0. Els resultats empírics certifiquen una àm-
plia utilització d’aquesta forma de supervisió i control del treball 
(un 63% d’empreses).

En cinquè lloc, i pel que fa als sistemes d’organització del 
treball, l’organització per processos o projectes és un dels models 
més representatius de l’orientació en xarxa de l’activitat empre-
sarial. En efecte, en contraposició amb les estructures organitza-
tives basades en el producte o en l’àrea funcional, l’aproximació 
basada en el procés o el projecte és la forma funcional més idò-
nia per a organitzar l’activitat de les xarxes de negoci, que són 
reconfigurables i realineables en funció dels canvis de l’entorn. 
A partir de les xarxes de negoci l’empresa s’articula al voltant 
d’un mapa de processos, caracteritzat per la coordinació i l’in-
tercanvi continu i horitzontal de recursos i capacitats. En relació 
amb aquesta qüestió, es preguntava als empresaris o directius per 
la forma organitzativa que adopta la seva empresa: projectes o 
processos, productes o serveis, àrea geogràfica i/o àrea funcional. 
A la nostra investigació, la variable utilitzada pren valor 1 quan 
la forma d’organització és per processos, i valor 0 en la resta de 
casos. Dels resultats obtinguts es desprèn que l’organització per 

processos o projectes es dóna en un percentatge moderat de les 
empreses catalanes (28,9%).

Finalment i en sisè lloc, hem considerat dos components ad-
dicionals que, sobrepassant l’aproximació del canvi organitzatiu, 
incorporen elements d’innovació en el procés i en l’organització 
de l’activitat empresarial. La incorporació intencionada i conti-
nuada de tot tipus de tecnologia i de coneixement amb l’objectiu 
de generar nous processos productius i millores de l’organització 
empresarial està associada amb els canvis de forma, qualitat o 
estat de les empreses. L’establiment dels nous sistemes d’innova-
ció al lloc de treball, que recullen les pràctiques de participació 
i d’autonomia dels treballadors, de reenginyeria dels processos i 
de gestió de la qualitat total, de formació i d’ensinistrament de 
la força de treball, i els nous mecanismes de compensació basa-
da en incentius també han d’ésser recollits en una aproximació 
empírica a les pràctiques organitzatives en xarxa del treball. Així 
doncs, en aquesta aproximació s’han incorporat dues variables 
que recullen les innovacions que les empreses introdueixen al seu 
procés productiu mitjançant l’ús de les TIC (valor 1, innovació en 
procés; i valor 0, no-innovació en procés) i sobre l’organització de 
la seva activitat (valor 1, innovació organitzativa; i valor 0, no-
innovació organitzativa) durant els dos anys anteriors al 2003. 
Dels resultats obtinguts es dedueix que la introducció d’aquest 
tipus d’innovacions ha estat força modesta en el seu conjunt, 
ja que el percentatge d’empreses catalanes que han incorporat 
coneixement per a millorar el seu procés amb una utilització in-
tensiva de les tecnologies digitals no arriba a una tercera part 
del total (32,4%), participació molt similar a l’assolida per la 
innovació organitzativa (31,3%). El gràfic 1 resumeix les dades 
descriptives dels set indicadors utilitzats per a copsar les formes 
organitzatives del treball en xarxa a Catalunya.
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Figura 1. Les noves pràctiques d’organització del treball a l’empresa 
catalana, 2003 (percentatges d’empreses)

Font: elaboració pròpia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).
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El següent estadi en la construcció de l’indicador POTREX ha 
estat analitzar si les set noves pràctiques organitzatives conside-
rades s’utilitzen de forma aïllada o bé s’estableixen com un con-
junt de pràctiques que s’incorporen conjuntament. La constatació 
d’una notable associació entre les variables que formen l’indicador 
ens ha suggerit l’aplicació d’una anàlisi de reducció de dades, en 
concret una anàlisi factorial per components principals. La inter-
pretació d’aquests components ens porta a relacionar el primer 
factor amb la innovació, format per la innovació en el procés a 
partir de les TIC i per les innovacions organitzatives en els dos 
darrers anys. El segon factor, compost per la presa de decisions 
dels treballadors operatius en l’àmbit operatiu i per la direcció per 
objectius/resultats com a forma predominant de control o super-
visió del treball, rep la denominació d’autonomia en la presa de 
decisions. El tercer factor, que s’ha anomenat interconnexió dels 
treballadors a l’interior de l’empresa, està constituït per l’exis-
tència d’equips de treball flexibles i adaptables a les diferents 
línies de negoci i per la possibilitat que els treballadors puguin 
compartir i intercanviar informació. Finalment, el quart factor es 
refereix a la forma d’organització per projectes o processos.

Després de l’anàlisi factorial, i amb l’objectiu d’aprofundir en 
el coneixement del perfil de les empreses catalanes en funció del 
seu grau d’adopció de les pràctiques organitzatives, hem proce-
dit a fer una anàlisi clúster no jeràrquic. Aquesta anàlisi s’ha fet 
prenent com a variables de classificació els quatre factors deter-
minants obtinguts a l’anàlisi factorial més una nova variable, que 
recull el sumatori de les set variables d’entrada i indica el nombre 
mitjà de pràctiques que compleix cada empresa. S’han identi-
ficat quatre tipologies d’empreses. El primer grup, que aglutina 
un 7,8% de les empreses de la mostra i amb una mitjana de tres 
noves pràctiques organitzatives, es caracteritza per la puntuació 
negativa en dos factors, la interconnexió i l’organització per pro-
cessos, per la valoració molt baixa del component d’autonomia i 
per una elevada puntuació del component d’innovació. El segon 
grup aglutina un 31,6% d’empreses de la mostra i es caracte-
ritza per atorgar una elevada rellevància a les noves pràctiques 
organitzatives en xarxa del treball (5 de mitjana). Aquest fet es 
posa de manifest en l’obtenció de valors positius en tots quatre 
factors considerats. El tercer grup identificat, que aglutina un 
17,7% d’empreses de la mostra, es correspon amb el conglomerat 
que menys considera la implantació de noves pràctiques organit-
zatives en xarxa (2 de mitjana). Tots els valors dels centres dels 
conglomerats identificats són negatius. Finalment, s’estableix un 
quart grup, que aglutina la major part d’empreses de la mostra 
(un 48,2%), i en el qual només s’identifica un valor positiu, tot i 
que baix, al centre d’un factor: el de la interconnexió. En síntesi, 
els conglomerats obtinguts recullen una fesomia de les dades 
en què poden distingir-se amb claredat: a) un conjunt d’empre-
ses, el segon grup, en què tant la puntuació dels factors com el 
nombre mitjà de pràctiques ens indiquen un estadi organitzatiu 
en xarxa del treball avançat; b) un altre conjunt d’empreses, el 

tercer conglomerat, que es caracteritza per un estadi baix en la 
implantació de les noves formes organitzatives del treball; i c) 
un últim conjunt d’empreses, representat pel primer i el quart 
conglomerat, en què l’estadi organitzatiu en xarxa del treball se 
situaria en un estadi intermedi. 

Per a la interpretació dels conglomerats resultants, s’ha fet 
una anàlisi de contingències que estudia l’associació estadística 
entre les set variables d’origen de l’indicador POTREX i els quatre 
grups d’empreses identificats en l’anàlisi clúster. Els resultats ob-
tinguts ens manifesten que el tercer grup, amb un 26,6% d’em-
preses de la mostra, inclou les organitzacions on l’adopció de les 
set noves pràctiques organitzatives considerades es manifesten 
en un baix percentatge inferior a l’esperat. A més, les empreses 
d’aquest grup utilitzen com a màxim dues de les set noves pràcti-
ques organitzatives identificades (un 78,3% d’empreses d’aquest 
grup, mentre que el 21,7% restant o no en fa servir cap o només 
una). A l’altre extrem se situa el segon conglomerat, amb un 
19,9% d’empreses. En aquesta agrupació totes les noves pràcti-
ques organitzatives es manifesten amb un percentatge superior 
a l’esperat. També és destacable que totes les empreses d’aquesta 
agrupació usen com a mínim cinc de les set noves pràctiques 
organitzatives identificades (un 70% n’empra cinc, mentre que 
el 30% restant n’utilitza sis o set). El quart grup, més nombrós 
(amb un 49,2% d’empreses) es trobaria en un estadi intermedi 
d’implantació de noves pràctiques organitzatives. Les empreses 
d’aquest conglomerat mostren un percentatge superior a l’esperat 
en la implantació de les noves pràctiques d’existència d’equips 
de treball flexible, d’intercanvi d’informació i del control i su-
pervisió del treball per objectius/resultats, però un percentatge 
inferior a l’esperat en la introducció de pràctiques organitzati-
ves innovadores en els darrers dos anys. La presa de decisions 
dels treballadors operatius en l’àmbit operatiu, l’organització per 
processos o projectes i les innovacions en procés amb l’ús de les 
TIC se situen a l’entorn de la mitjana catalana. A més, aquest 
conglomerat d’empreses es caracteritza per la utilització de 3 
(56,2%) o 4 (43,7%) de les set noves pràctiques organitzatives 
identificades. Finalment, el primer conglomerat, que agrupa un 
percentatge reduït d’empreses (4,3%), es caracteritza per la in-
troducció d’innovacions organitzatives en els darrers dos anys 
en un percentatge molt superior al que s’esperava. En canvi, els 
equips de treball flexibles i adaptables, la presa de decisions dels 
treballadors operatius en l’àmbit operatiu i, en especial, l’inter-
canvi d’informació, presenten una presència molt inferior a l’es-
perada. A més, aquest grup d’empreses es caracteritza per una 
utilització entre baixa i mitjana del nombre de noves pràctiques 
organitzatives. Un 47,3% d’empreses d’aquest grup n’usa 1 o 2 
i un 51,3% n’usa 3 o 4. Atès el seu comportament erràtic i la 
naturalesa altament heterogènia, aquest darrer grup d’empreses 
s’ha exclòs de l’anàlisi.

Per acabar, i en funció de la intensitat i el progrés cap a les 
noves formes d’organització en xarxa del treball, copsades a tra-
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vés de l’indicador POTREX, establim tres estadis: l’estadi avançat, 
amb un 20,8% de les empreses catalanes; l’estadi intermedi, en 
el qual conviuen trets d’organització avançada amb trets tradi-
cionals, que, a més, és el de la majoria d’empreses catalanes (un 
51,4%); i l’estadi baix, caracteritzat per un feble nivell d’implan-
tació de les noves formes organitzatives i que aglutina un 27,8% 
d’empreses catalanes. 

A continuació, hem analitzat, a través d’anàlisi de contingèn-
cies, les vinculacions entre les noves formes d’organització del 
treball i diverses dimensions i resultats de l’activitat empresarial. 
Per fer-ho, hem estudiat l’associació entre l’indicador POTREX (i 
els seus tres estadis identificats) i els principals components que 
la literatura econòmica i empresarial han considerat com a deter-
minants de la innovació organitzativa a l’empresa: entre altres, 
la mida, el sector, la pertinença a un grup empresarial, l’actuació 
als mercats internacionals, les xarxes de col·laboració, la com-
petència, l’estratègia i la cultura, els sindicats, la tecnologia, la 
formació, algunes polítiques de gestió de recursos humans i els 
resultats empresarials.26

Si comencem per l’anàlisi de l’estructura de l’empresa (figura 
2), s’esperen diferències significatives en els nivells d’implanta-
ció de les noves pràctiques d’organització en xarxa del treball 
en funció d’elements contextuals com la mida de l’empresa i 
el sector al qual pertany, de manera que una major dimensió 
i una major utilització de la tecnologia i el coneixement per 
part de l’empresa s’haurien d’associar amb una implantació més 
avançada de les noves pràctiques organitzatives. Per al cas de 
les empreses catalanes el 2003, observem que, si bé la majo-
ria d’empreses amb un estadi avançat de POTREX són micro-
empreses de menys de 5 treballadors (82,8%), aquestes tenen 
una presència inferior a l’esperada. En canvi, es manifesta una 
presència estadísticament significativa de l’estadi avançat de 
POTREX en empreses de dimensió mitjana (4,7%) i de gran di-
mensió (1,5%). Pel que fa al sector on actuen les empreses, les 
branques d’activitat que es caracteritzen per una elevada inten-
sitat tecnològica o en coneixement (indústria de la informació, 
indústria d’alta tecnologia i serveis intensius en coneixement) 
s’organitzen amb major freqüència a través d’un estadi avançat 
de POTREX (38,0%); mentre que les branques d’activitat amb 
menys intensitat tecnològica o menys intensives en coneixement 
(indústria de tecnologia baixa i mitjana i serveis menys intensius 
en coneixement) s’organitzen més freqüentment mitjançant un 
estadi POTREX baix (77,0%). 

Per un altre costat, també és esperable que les pràctiques 
organitzatives avançades en xarxa de treball s’associïn amb un 
major nombre d’establiments, i amb una estructura de la pro-
pietat i una operativa en mercats més internacionalitzats. Pel 
que fa als establiments, es corrobora l’associació entre un major 

nombre d’establiments i l’estadi avançat de l’indicador POTREX. A 
més, i amb relació a la distribució geogràfica dels establiments, 
també es certifica la vinculació entre aquelles empreses que dis-
posen d’establiments fora de Catalunya i el nivell més avançat 
de POTREX (50,0%). Els aspectes relacionats amb la propietat 
empresarial també ens proporcionen informació rellevant. Així, 
les empreses que formen part d’un grup empresarial s’organitzen, 
amb una participació superior a l’esperada, a través de l’esta-
di POTREX avançat (17,5%); mentre que les empreses familiars 
majoritàriament adopten un estadi organitzatiu en xarxa baix 
(44,8%). L’estructura de capital social de les empreses, fet dis-
tintiu del teixit productiu català (més del 90% del capital de les 
empreses té un origen català), ens confirma que les empreses 
amb capital estranger, sobretot de la Unió Europea, presenten 
una participació de l’estadi organitzatiu en xarxa avançat su-
perior a l’esperat (7,2%). Un altre element important d’aquesta 
anàlisi de caracterització és el grau d’internacionalització de les 
empreses, que es mesura a través de la distribució geogràfica de 
les vendes. En aquest context, a les empreses més internacio-
nalitzades, on s’aprecia una presència rellevant de les vendes a 
la Unió Europea, l’estadi que s’observa amb major participació 
és l’estadi POTREX avançat (9,2%). Un altre aspecte rellevant de 
la dimensió estructural de les noves formes d’organització del 
treball és l’establiment de xarxes amb els agents externs im-
mediats de l’empresa. Una aproximació a aquesta dimensió ens 
la dóna la procedència geogràfica dels clients, dels proveïdors 
i dels competidors. En aquest sentit, s’espera que la procedèn-
cia exterior dels agents externs immediats de l’empresa estigui 
associada amb els nivells avançats d’ús de les noves pràctiques 
organitzatives. L’anàlisi ens permet extreure les següents con-
clusions. En primer lloc, la vinculació entre un major nombre de 
clients, de proveïdors i de competidors, i l’estadi organitzatiu en 
xarxa avançat no es certifica. Tot i això, i en segon lloc, sí que 
apreciem una presència diferencial de clients procedents de la 
Unió Europea a les empreses que disposen d’un estadi avançat 
de pràctiques organitzatives en xarxa (28,5%). En tercer lloc, i 
ara amb relació als proveïdors, es constata la vinculació entre la 
presència de proveïdors internacionals i les pràctiques avançades 
d’organització en xarxa (un 46,3% d’empreses amb proveïdors 
de la Unió Europea i un 23,6% de la resta del món s’organitzen 
amb un estadi en xarxa avançat). En quart lloc, i pel que fa als 
competidors, també apreciem una associació entre la presència 
de l’estadi avançat de POTREX i la de competidors internacionals 
de la Unió Europea (34,3%). Finalment, i en cinquè lloc, també cal 
esmentar que un dels indicadors més rellevants per a la consoli-
dació de l’organització en xarxa de la producció i el treball és la 
realització d’activitats amb els competidors. Les dades obtingudes 
corroboren aquest fet, ja que les empreses amb un estadi orga-

26. Osterman (2000); Foss (2005).
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nitzatiu en xarxa avançat presenten una participació diferencial 
de col·laboració amb els competidors (un 38,6%). 

A continuació hem analitzat com la disposició de les pràcti-
ques organitzatives en xarxa del treball es relacionen amb l’es-
tratègia de competitivitat de les empreses catalanes. En principi, 
s’espera que les empreses que apliquen una estratègia compe-
titiva de diferenciació i basada en l’oferta de productes i serveis 
d’elevada qualitat impulsin pràctiques organitzatives innovadores 
que impliquin una participació activa dels treballadors en aquest 
procés de diferenciació i millora contínua. En canvi, les empre-
ses amb una estratègia competitiva fonamentada en l’estalvi 
de costos prioritzarien altres aspectes de l’activitat productiva, 
com l’aprofitament d’economies d’escala i d’experiència. Tot i 
que les dades obtingudes per al teixit productiu català durant el 
2003 ens confirmen un elevat grau d’heterogeneïtat d’estratègies 
competitives, es corrobora que les empreses que presenten un 
estadi més avançat en la disposició de pràctiques organitzatives 
en xarxa són aquelles que, en contrast amb la mitjana catalana, 
opten per una estratègia de diferenciació tecnològica (9,8%) i 
de qualitat del producte o servei (54,6%).

desenvolupa la formació, s’incorporen diferents fórmules retribu-
tives i s’utilitzen diferents modalitats de contractació. En primer 
lloc, hem considerat el nivell educatiu i les característiques que 
els empresaris més valoren dels seus treballadors com a indicadors 
dels requeriments d’incorporació que les empreses determinen so-
bre l’oferta de treball. Referent a l’educació, el nivell de formació 
reglada que aporten els treballadors, directius i no directius, a l’es-
tadi organitzatiu avançat i en xarxa no difereix substancialment 
del que disposa el conjunt de l’empresa catalana. Referent a les 
valoracions que els empresaris fan dels seus treballadors, assumim 
que les empreses amb models organitzatius clàssics tindrien com 
a objectiu primordial incrementar l’eficiència i la productivitat, 
mentre que les empreses amb sistemes organitzatius més avançats 
fomentarien la capacitat d’innovació, la capacitat d’involucrar els 
treballadors en els objectius de l’empresa, l’alt grau de capacitació i 
la flexibilitat per tal d’assolir millores de la productivitat. Les dades 
empíriques obtingudes ens corroboren que els trets dels treballa-
dors que, significativament, es diferencien amb un major percen-
tatge en l’estadi organitzatiu avançat en xarxa són els següents: 
a) per al cas dels directius, en primer lloc, l’experiència (30,1%) i, 
en segon lloc, la capacitat de lideratge (22,6%); b) per al cas dels 
treballadors que desenvolupen tasques tàctiques i operatives, en 
primer lloc, la iniciativa i la capacitat innovadora (3,3%) i, en se-
gon lloc, la capacitat de treball (54,5%). A més, a mesura que les 
empreses evolucionen cap a formes organitzatives en xarxa més 
avançades s’introdueixen progressivament canvis en la valoració 
dels atributs del treball, des de l’eficiència i la productivitat cap 
a l’experiència i la capacitat de treball, la capacitat de lideratge i 
la iniciativa i la capacitat innovadora.

En segon lloc, hem analitzat l’associació entre les noves pràc-
tiques organitzatives i els esforços esmerçats en l’enriquiment 
del lloc de treball (figura 3). Entenem que la millora contínua de 
les capacitats i les habilitats dels treballadors, copsades a través 
de les diferents tipologies d’ampliació de formació (homologada, 
contínua i a mida), es converteixen en una política de recursos 
humans adequada a les empreses amb un estadi organitzatiu en 
xarxa avançat, la qual cosa redunda tant en el desenvolupament 
de l’empresa com en el creixement personal del treballador. Per 
al cas dels treballadors directius, a les empreses amb un nivell 
avançat de pràctiques organitzatives en xarxa s’aprecia una par-
ticipació diferencial de l’ampliació de formació contínua (30,7%) 
i de formació a mida (29,2%). Pel que fa a l’ampliació de formació 
dels treballadors no directius, s’observa que les empreses amb un 
estadi avançat de pràctiques organitzatives en xarxa es caracte-
ritzen per una participació superior a l’esperada de l’ampliació de 
formació a mida (28,2%) i inferior a l’esperada de l’ampliació de 
formació homologada (14,5%). Així doncs, es pot concloure que 
les pràctiques d’enriquiment de lloc de treball són molt més fre-
qüents a les empreses que es caracteritzen per un estadi avançat 
en l’organització en xarxa del seu treball, per bé que amb major 
intensitat en el cas dels directius que en el dels treballadors. 

Sovint s’ha posat en relleu que la transició cap a models d’or-
ganització del treball més avançats han d’anar acompanyats de 
polítiques de gestió dels recursos humans que siguin compatibles 
amb les transformacions organitzatives. En aquest sentit, hem 
abordat l’anàlisi de la vinculació entre l’estadi organitzatiu en 
xarxa que presenten les empreses catalanes i el seu sistema de 
gestió dels recursos humans. Amb aquest objectiu, hem identificat 
els paràmetres segons els quals es selecciona els treballadors, es 

Figura 2. Les pràctiques organitzatives en xarxa del treball i algunes 
característiques estructurals de l’empresa catalana, 2003 (percentat-
ges d’empreses)
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En tercer lloc, i considerant la importància de la seguretat i 
la flexibilitat en el treball com a instruments de gestió dels re-
cursos humans, hem analitzat les vinculacions entre les relacions 
laborals i les noves formes organitzatives en xarxa del treball. 
Les dades obtingudes ens confirmen que l’opció contractual de 
tipus indefinit, majoritària a Catalunya, no determina diferències 
significatives en la seva associació amb l’indicador POTREX. En 
canvi, la contractació temporal sí que estableix diferències, de 
manera que les empreses amb un estadi organitzatiu del treball 
en xarxa avançat tenen una menor presència de treballadors amb 
contracte temporal (7,6%). Des de la perspectiva de l’ajustament 
numèric de la plantilla, les empreses amb POTREX avançat pre-
senten un percentatge superior d’operacions externalitzades o 
subcontractades sobre el total facturat (17,1%). Amb relació 
a la flexibilitat horària, la jornada laboral a temps complet es 
dóna en major percentatge a l’estadi organitzatiu avançat en 
xarxa (94,5%). Vinculats amb l’acompliment i el rendiment dels 
treballadors, hem incorporat a la nostra anàlisi d’associació els 
nous sistemes de retribució variable, que es consoliden com a 
mecanismes de flexibilitat salarial. A banda de la constatació 
que les modalitats de retribució fixa són clarament majoritàries 
a l’empresa catalana, les dades obtingudes ens confirmen que les 
formes de retribució variable no tenen una presència diferencial 
a les empreses amb un estadi organitzatiu en xarxa avançat, de 
manera que, aquestes modalitats de retribució no semblen tenir, 
per al cas de l’empresa catalana, un impacte rellevant com a me-
canismes incentivadors d’un major compromís dels treballadors. 
Finalment, i per tancar el bloc dels recursos humans i la seva vin-
culació amb les pràctiques organitzatives, hem abordat l’anàlisi 

del volum de retribució. La disposició de les dades del salari mitjà 
brut anual a l’empresa ens permet afirmar que l’associació entre 
aquesta variable i l’indicador POTREX corrobora l’associació entre 
un major estadi organitzatiu en xarxa i un millor salari. El salari 
mitjà de les empreses amb POTREX avançat (19.184 euros bruts 
anuals) supera en més del 4% la mitjana catalana.

Hem contrastat també les relacions entre els nous sistemes 
d’organització del treball i la dimensió tecnològica digital de l’em-
presa catalana (figura 4). Esperem que un ús més intensiu de 
les TIC s’associï amb l’adopció d’un disseny organitzatiu intern 
més innovador, que faciliti les operacions de forma més descen-
tralitzada i que afavoreixi la possibilitat d’establir una comuni-
cació digital entre els diferents nodes de l’empresa (Bresnahan, 
Brynjolfsson i Hitt, 2002). Pel que fa als equipaments digitals 
és destacable que aquests estan més presents a les empreses 
amb pràctiques organitzatives del treball en xarxa avançades: 
ordinadors (99,7%), connexió a internet (97,3%), xarxes locals 
(62,2%), correu electrònic (94,4%), pàgina web pròpia (58,0%) i 
sistemes d’intercanvi electrònic amb proveïdors i clients (38,0%). 
A més, també hem analitzat la situació del comerç electrònic. Tot 
i que el percentatge d’empreses catalanes que realitza vendes a 
través del comerç electrònic és relativament reduït (un 13,1%), 
les empreses que ubiquen l’organització en xarxa del treball a 
l’estadi avançat presenten una participació molt superior de les 
vendes per internet sobre el total de les vendes (un 23,2%) i de 
les compres per internet sobre el total de les compres (26,3%). 
Finalment, la construcció d’un indicador d’ús de les TIC ens per-
met extreure algunes conclusions, globals, amb relació a la vin-
culació entre la dimensió organitzativa en xarxa i la dimensió 
tecnològica digital de les empreses catalanes. L’indicador d’usos 
TIC denota la suficiència de la utilització d’aquestes tecnologies 
a cinc elements de valor de l’activitat empresarial: la producció, 
l’aprovisionament i la distribució, el màrqueting, l’organització i 
els recursos humans bàsics (comptabilitat i facturació, pagament 
de nòmines i comunicació interna) i l’organització i els recursos 
humans complexos (gestió de dades i explotació de la informació, 
sistemes d’informació per a la direcció i sistemes de gestió inte-
grada). Aquesta suficiència, que es recull a través de la disposició 
de sistemes tecnològics digitals en cadascun dels cinc elements 
de valor, determina els tres nivells de l’indicador: usos TIC baixos, 
quan les empreses disposen de sistemes tecnològics per a cap o 
un dels cinc elements de valor definits; usos TIC mitjans, quan les 
empreses disposen de sistemes tecnològics per a dos o tres dels 
cinc elements de valor definits; i usos TIC avançats, quan les em-
preses disposen de sistemes tecnològics per a quatre o cinc dels 
elements de valor definits. Les dades obtingues ens corroboren 
el següent: a) a l’estadi POTREX baix s’ubica la participació dife-
rencial dels usos TIC baixos (86,9%); b) a l’estadi POTREX avançat 
trobem la participació diferencial dels usos TIC mitjans (39,3%), 
i c) no s’observa cap presència superior a l’esperada dels estadis 
organitzatius en xarxa al nivell avançat d’usos TIC. 

Figura 3. Les pràctiques organitzatives en xarxa del treball i l’enri-
quiment del lloc de treball a l’empresa catalana, 2003 (percentatges 
d’empreses)

Font: elaboració pròpia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).
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Sense deixar del tot la dimensió tecnològica, també hem ana-
litzat si els diferents vessants de la innovació s’associen amb les 
pràctiques organitzatives del treball en xarxa. Començant pels 
determinants de la innovació, les empreses amb presència d’un 
departament orientat específicament a la realització de tasques 
de disseny o d’R+D+i s’ubiquen, diferencialment, a l’estadi or-
ganitzatiu en xarxa avançat (25,8%). En contraposició, quan les 
innovacions són resultat de les activitats del personal propi de 
les empreses, aquestes majoritàriament se situen a l’estadi orga-
nitzatiu en xarxa baix (55,9%). En aquest mateix sentit, a l’estadi 
organitzatiu en xarxa avançat es manifesten les valoracions més 
favorables amb relació a la idoneïtat de les TIC com a instrument 
de superació dels obstacles per a innovar (77,2%) i la utilització 
de la cooperació amb altres empreses o institucions per a assolir 
innovacions (33,2%). De fet, l’existència d’estructures formals 
d’R+D+i i un major grau de cooperació determinen el comporta-
ment innovador de les empreses de l’estadi organitzatiu en xarxa 
avançat, de manera que un 63,5% d’aquestes empreses ha intro-
duït algun tipus d’innovació amb el suport de les TIC durant els 
darrers dos anys (71,2% en el cas de la innovació de producte). 
A més, les empreses amb pràctiques organitzatives del treball en 
xarxa més avançades es caracteritzen, molt singularment, per la 
introducció conjunta d’innovacions de procés i de producte amb 
el suport de les TIC (68,2%). 

a) es confirma l’associació entre l’establiment d’esquemes or-
ganitzatius en xarxa i la productivitat del treball; les empreses 
amb POTREX avançat presenten un nivell de productivitat del 
treball, mesurada a través de la xifra de vendes pel cost del per-
sonal durant el 2003, de 13.600 euros, davant dels 8.800 euros 
de la mitjana catalana; b) de la mateixa manera, la implantació 
de pràctiques organitzatives en xarxa del treball fa més eficient 
l’empresa catalana; així, la productivitat total dels factors, me-
surada a través del valor afegit brut generat per l’empresa divi-
dit pel cost dels inputs, se situa, a l’estadi POTREX avançat, en 
1.680 euros, davant dels 1.450 de la mitjana catalana; i c) el 
benefici per ocupat també és clarament superior a les empreses 
que s’organitzen en xarxa, amb un valor mitjà de 10.600 euros 
a les empreses amb POTREX avançat, davant dels 8.450 de la 
mitjana catalana.

Conclusions

A inicis del segle xxi, el model empresarial reticular global sem-
bla convertir-se en la forma organitzativa predominant per als 
competidors que més èxit tenen en la majoria de les empreses i 
a tot el món. L’empresa xarxa, entesa com aquella forma estra-
tègica, organitzativa i productiva basada en la configuració de 
l’activitat al voltant d’una xarxa de negocis, es revela com la for-
ma empresarial que millor s’adapta als requeriments d’innovació 
i flexibilitat de l’economia i la societat del coneixement. S’ha 
d’assenyalar que aquesta concepció va molt més lluny de la tradi-
cional aproximació de la xarxa d’empreses, tan característica del 
procés d’especialització flexible i en la qual cada empresa actua 
com a integradora de les funcions que ha descentralitzat. L’ús 
empresarial de les TIC dilueix la divisòria tradicional de la des-
centralització d’activitats i permet un disseny organitzatiu basat 
en la interconnexió en xarxa de tots els elements de la cadena 
de valor. Mentre que amb l’especialització flexible l’organització 
de l’activitat empresarial es va basar en la descentralització ex-
terna, amb l’aparició de l’outsourcing i altres models de relació 
en xarxa, a partir de la segona meitat de la dècada dels noranta 
aquest model coexisteix amb un de nou, l’empresa xarxa, basat 
també en la descentralització interna, que comporta el treball 
en xarxa a l’interior de les empreses. 

Entenem l’organització en xarxa del treball com una nova for-
ma d’estructurar i de coordinar el treball basada en l’autonomia 
funcional, en la descentralització organitzativa i en la intercon-
nexió en xarxa entre els agents econòmics interns i externs de 
l’empresa, mitjançant l’ús avançat de les TIC. Entre les caracte-
rístiques de l’organització en xarxa, que combina l’establiment 
de xarxes socials i de negocis amb l’ús productiu, comunicatiu i 
de coordinació de les TIC i amb la qualitat dels recursos humans, 
s’han de citar, principalment, a) l’establiment de fronteres, de 
límits interns i externs, permeables, b) l’aplanament d’estructu-

Finalment, hem analitzat les associacions assolides entre els 
nous sistemes d’organització del treball i alguns resultats de l’ac-
tivitat empresarial. En aquest sentit es pot afirmar el següent: 

Figura 4. Les pràctiques organitzatives en xarxa del treball i els usos de 
les TIC i la innovació a l’empresa catalana, 2003 (percentatges d’em-
preses)

Font: elaboració pròpia a partir de dades del PIC_Empreses (2003).
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res, c) l’orientació a projectes, d) la comunicació directa, i e) el 
compromís i la confiança. La imbricació d’aquests cinc compo-
nents reforça el gran actiu de la xarxa organitzativa, la flexibi-
litat d’adaptació a l’entorn canviant, a l’hora que en minimitzen 
el principal problema, l’articulació i la coordinació dels diferents 
nodes de la xarxa.

A partir d’una base de dades, representativa del conjunt del 
teixit productiu català el 2002, hem analitzat el grau d’implan-
tació de les noves pràctiques d’organització del treball en xarxa 
i la seva associació amb altres dimensions de l’activitat empre-
sarial. A grans trets, hem obtingut dos resultats principals. En 
primer lloc, que només un 20,8% d’empreses catalanes utilit-
za un conjunt de pràctiques organitzatives en xarxa del treball 
avançades, mentre que la resta del teixit productiu privat (les 
quatre cinquenes parts restants) es troba en un estadi intermedi 
o inicial en la implantació d’aquestes noves formes d’organització 
del treball, tan importants per al seu futur competitiu. En segon 
lloc, és possible afirmar que les empreses catalanes amb unes 
pràctiques d’organització en xarxa del treball més avançades 
presenten una estructura d’activitat més adaptada als canvis de 
l’entorn, més internacionalitzada, més flexible i més innovadora; 
i una utilització de les TIC, una capacitació dels recursos humans 
i uns resultats superiors als de les empreses catalanes amb unes 
pràctiques d’organització del treball més tradicionals.
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Resum
L’anàlisi de les diferències salarials ha estat objecte d’estudi moltes 
vegades amb els diferents corrents literaris que han caracteritzat l’eco-
nomia laboral. Les diferències salarials s’han atribuït a les diferències 
que hi ha entre els mateixos treballadors (l’experiència, l’educació, etc.) 
i també a l’estructura i l’entorn de l’empresa (estratègia, organització, 
institucions, canvis tecnològics, etc.). En aquest article analitzem els 
diferencials salarials en el context de l’economia del coneixement. Amb 
dades de l’enquesta d’estructura salarial, elaborada per l’INE, observem 
que els salaris depenen positivament de la intensitat en coneixement 
de l’activitat que fa l’empresa i de la intensitat d’ús de les TIC per part 
del treballador. Així mateix, es constata un major diferencial salarial 
entre homes i dones en les empreses amb menor intensitat en conei-
xement.

Paraules clau
tecnologies de la informació i la comunicació (TIC), economia del co-
neixement, salaris, diferències salarials, sexe

Abstract
The analysis of salary gaps has been the subject of many studies from 
the different trends that have marked labour economics. Salary gaps 
have been attributed to differences among employees themselves 
(experience, education, etc.) or the company structure or environment 
(strategy, organisation, institutions, technological changes, etc.). This 
article analyses salary gaps in the context of the knowledge economy. 
With data from the salary structure survey produced by the Spanish 
National Institute of Statistics (INE), we can see a positive link with 
the levels of knowledge in a company’s activities and the use of ICT by 
employees. Likewise, greater salary gaps are seen between men and 
women in companies with lower levels of knowledge. 

Keywords
information and communication technologies (ICT), knowledge 
economy, salaries, salary gaps, gender

1. Introducció: TIC, ocupació i salaris

L’estudi del mercat de treball té el seu origen en les teories ne-
oclàssiques,1 que el consideraven el fruit de la interacció entre 
l’oferta i els treballadors, i la demanda i els empresaris. L’equi-
libri d’aquesta interacció, similar a la de qualsevol altre mercat, 
es resumeix en el nombre d’ocupats a un salari d’equilibri que 
buida el mercat. D’aquesta manera, l’única manera d’observar 
desocupació és que aquesta sigui voluntària.

La persistència de taxes de desocupació elevades en el temps 
ha generat l’aparició d’altres teories que volen explicar el fenomen 
de la desocupació. La teoria del capital humà2 introdueix com a 
element clau la decisió dels individus sobre com poden invertir el 
seu temps per a obtenir qualificacions majors o menors. D’aques-
ta manera, amb el supòsit d’absència d’incertesa i en un entorn 
perfectament competitiu, els treballadors, en funció de les seves 
habilitats innates, decideixen la quantitat de temps que assignen 
a la formació (sia genèrica o específica) per a obtenir determinats 
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graus de qualificacions. Les diferències de qualificacions entre 
treballadors expliquen les diferències salarials observades. Amb 
aquesta percepció, les divergències en els salaris són conseqüèn-
cia, en última instància, de les capacitats innates i de les preferèn-
cies (utilitat) dels treballadors sobre la seva assignació del temps.

La teoria del capital humà ha evolucionat al llarg del temps 
per mitjà de diverses aproximacions que aprofundeixen en l’ob-
tenció d’una millor explicació dels diferencials salarials. Aquest 
major aprofundiment sorgeix com a conseqüència del baix poder 
explicatiu del nivell d’escolarització sobre els salaris, especial-
ment a mitjan segona meitat del segle xx, i com a conseqüència 
de la mateixa expansió de l’escolarització. Aquesta expansió es 
duu a terme per tal de reduir la pobresa i els diferencials salarials 
extrems. Així, l’equació de Mincer,3 que afegeix a l’escolarització 
l’experiència dels treballadors, només explica aproximadament el 
30% de la diferència salarial. La inclusió d’altres factors explica-
tius ha anat reduint gradualment la proporció no explicada. El 
tipus d’ocupació, la raça, el sexe i la naturalesa de l’activitat han 
augmentat el percentatge explicat dels salaris fins al 50%.

Tanmateix, el principal problema de la teoria del capital humà 
deriva de la seva incapacitat per a explicar els diferencials sala
rials en branques d’activitat específiques, no deguts, per tant, als 
diferencials inherents a cada tipus d’activitat. És a dir, la teoria 
del capital humà no introdueix elements explicatius de demanda 
ni de l’entorn específic que ajudin a comprendre el salari d’equi-
libri finalment observat.

Un element addicional complica l’explicació dels diferencials 
de salaris: els avenços tecnològics i les seves implicacions en les 
habilitats i capacitats dels treballadors, i també en la demanda 
de les empreses. La incorporació d’una innovació tecnològica 
incideix, de manera significativa, en el mercat laboral en funció 
de tres aspectes. En primer lloc, pot crear la necessitat d’una 
nova formació per part dels treballadors per a l’ús i l’aplicació 
de tals avenços. En segon lloc, genera major productivitat. I, en 
tercer lloc, afecta les necessitats de personal. L’efecte final so-
bre el mercat de treball depèn, lògicament, de la magnitud de 
l’avenç tecnològic, és a dir, del major o menor grau d’aplicació 
a l’entramat econòmic. En definitiva, l’impacte del canvi tecno-
lògic sobre l’ocupació i els salaris es determina en funció de les 
característiques del procés d’innovació en l’empresa, les condi-
cions concretes dels mercats de treball i el marc institucional en 
el qual s’inscriu l’activitat productiva.

Les tecnologies de la informació i la comunicació (TIC), que 
emergeixen a la segona meitat de la dècada dels noranta, s’utilit-
zen de manera generalitzada en totes les branques productives de 
l’economia. Constitueixen una entrada bàsica per a la producció 

de béns i serveis, i, alhora, generen productes i serveis amb una 
alta intensitat tecnològica digital.

Quan una empresa, intensiva en l’ús de la tecnologia i el co-
neixement, desenvolupa una innovació que comporta un augment 
de l’ocupació, de la productivitat i dels salaris, els efectes que 
s’estableixen sobre el conjunt del mercat de treball són directes 
i indirectes. Les investigacions en l’àmbit empresarial mostren, 
clarament, que el progrés tecnològic està associat amb un elevat 
ritme de creixement de l’ocupació i els salaris, fonamentalment, 
del treball qualificat.4 Amb tot, la generalització d’aquest tipus 
d’evidència presenta alguns problemes. Per a verificar l’associació 
positiva entre tecnologia, ocupació i salaris en el conjunt del teixit 
productiu d’una economia és necessari considerar un ampli ventall 
d’interaccions. En aquest sentit, mentre que les empreses innova-
dores incrementen la seva quota de mercat i el seu nivell d’ocupa-
ció i salaris, les empreses seguidores podrien presentar un procés 
estalviador de treball, resultat de la seva pèrdua de capacitat 
competitiva, i les empreses no innovadores, simplement, podrien 
ser expulsades del mercat. D’aquesta manera, es podria generar 
un impacte agregat estalviador de treball i, en conseqüència, de-
bilitador del nivell de retribució. En aquest sentit, podem afirmar 
que s’acumulen proves que confirmen l’associació positiva entre 
tecnologia i ocupació en les empreses innovadores, tot i que no 
hi ha proves concloents que demostrin els efectes positius a llarg 
termini d’aquesta associació en les empreses no innovadores.5

En aquest context, no és estrany que l’anàlisi de l’efecte agre-
gat de la vinculació entre tecnologia i treball sobre els salaris 
hagi rebut molta atenció per part de la literatura. Tot sembla 
indicar que la repercussió final a llarg termini és positiva quan 
es garanteixen les condicions necessàries perquè el procés de 
transició, del treball manual, jerarquitzat i amb un baix nivell de 
capacitació cap al treball mental, autònom i amb un alt nivell 
de capacitació, sigui eficient. En aquest context, l’eficiència mi-
croeconòmica, l’estabilitat macroeconòmica, la flexibilitat dels 
mercats de treball i el paper de les institucions són determinants 
per a l’establiment d’efectes sinèrgics positius del canvi tecno-
lògic sobre l’ocupació i els salaris. 

En l’actualitat, l’adaptació, per mitjà de la inversió i l’ús de 
les TIC, a la nova freqüència global i canviant de la demanda, té 
una doble cara, que podríem sintetitzar a partir de les dicoto-
mies que el procés de generalització de l’empresa i el treball en 
xarxa genera sobre el fet econòmic del treball.6 La consolidació 
de nous esquemes de producció i organització del treball no és, 
únicament, sinònim de treball estable i qualificat, ja que també 
s’acumulen proves que demostren que les tecnologies digitals 
també s’utilitzen per a precaritzar i desqualificar el treball. De 

3. Mincer (1991).
4. Van Reenen (1997); Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt (2002).
5. Vivarelli i Pianta (2000).
6. �������������� ����������������������������������������������������������        �Castells (1996/2000); Carnoy (2000); Vilaseca i Torrent (2005); Torrent [et al.] (2008).
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fet, i com ja ha succeït en altres etapes del desenvolupament 
capitalista, en l’actualitat identifiquem tres dicotomies bàsiques 
que el procés de construcció d’una economia global i del conei-
xement genera sobre el treball i els salaris.7

En primer lloc, un procés de substitució d’habilitats, amb una 
triple dimensió: a) un canvi en els requeriments de formació, ca-
pacitats i competències, de les manuals cap a les menys manuals, 
que demana el mercat de treball; b) per mitjà dels increments de 
productivitat associats als processos de coinnovació digital, un 
alliberament del temps de treball dedicat a tasques no cogniti-
ves, i c) la generació de noves tasques cognitives, rutinàries i no 
rutinàries. Precisament, és en aquest complex i interactiu procés 
de generació/substitució d’habilitats i competències requerides 
en el lloc de treball en el qual es determina la segona dicotomia 
del mercat de treball en l’actualitat: la del treball autoprogra-
mable davant del treball genèric. Segons les capacitats dispo-
nibles, les competències requerides i els esquemes productius i 
organitzatius de l’empresa, l’ocupació adquirirà característiques 
de treball qualificat i amb autonomia operativa, o, al contrari, es 
generaran components de treball poc qualificat i sense capacitats 
d’autoprogramació. Finalment, la tercera dicotomia s’estableix 
entre unes relacions laborals estrictes i definides i un marc de 
relació entre empresaris i treballadors més flexible, amb nous 
compromisos i valors per assumir per ambdues parts.

Amb tot, es pot assenyalar que, a llarg termini, la balança 
s’inclinaria cap a una major presència de la tecnologia i el conei-
xement en el mercat de treball, i, per tant, una major qualificació 
i retribució del treball, si els condicionants econòmics, d’eficiència 
i flexibilitat, i els determinants institucionals, de promoció del 
canvi, actuen coordinats i en la mateixa direcció.8

2. TIC i salaris a Espanya:  
l’enquesta sobre estructura salarial

Malgrat la importància de les TIC i dels seus efectes, més que 
evidents en el mercat de treball en general i en els salaris en 
particular, hi ha una gran escassetat d’informació estadística 
que ens permeti vincular les TIC amb l’estructura ocupacional i, 
simultàniament, amb els salaris. L’Institut Nacional d’Estadística 
(INE) elabora, amb periodicitat trimestral o anual, estadístiques 
sobre l’evolució de l’ocupació (Enquesta de Població Activa, amb 
caràcter trimestral), els costos laborals (Enquesta de Costos La-
borals, trimestralment i anualment) i sobre l’ús de les TIC a les 
llars (anualment). Tanmateix, cap d’aquestes estadístiques no 

7. ����������������������  ����������  ����������� Vilaseca, Torrent, Lladós i Ficapal (2004).
8������ �������������������   . Freeman i Soete (2005).
9��������������   ������������ �����������������   ����������������������  �����������������������������      ������������  ����������� ������������������������������������������������������       . �Hi ha informació agregada en l’enquesta d’estructura salarial per als anys 2004 i 2005. Tanmateix, les microdades d’aquests anys no són accessibles i, en conseqüència, 

no són estris per a la nostra anàlisi de vinculació entre les TIC, l’ocupació i els salaris.

Codi
CNAE-93 Descripció

Indústria del coneixement

22
Edició, arts gràfiques, reproducció de suports 
gravats

30
Fabricació de màquines d’oficina i equips 
informàtics

32
Fabricació de material electrònic; fabricació 
d’equip i aparells de ràdio, televisió i 
comunicacions

64 Correus i telecomunicacions
72 Activitats informàtiques
73 Investigació i desenvolupament
80 Educació
92 Activitats recreatives, culturals i esportives

Activitats intensives en coneixement

24 Indústria química

29
Indústria de la construcció de maquinària i 
equip metàl·lic

31 Fabricació de maquinària i material elèctric

33
Fabricació d’equip i instruments medicoqui-
rúrgics, de precisió, òptica i rellotgeria

34
Fabricació de vehicles de motor, remolcs i 
semiremolcs

35 Fabricació d’altre material de transport

65
Intermediació financera, excepte 
assegurances i plans de pensions

67 Activitats auxiliars a la intermediació financera
70 Activitats immobiliàries
74 Altres activitats empresarials
85 Activitats sanitàries i veterinàries, servei social
91 Activitats associatives

Taula 1. Classificació de les activitats econòmiques segons la seva 
intensitat en coneixement

Nota: la resta dels grups s’inclouen dins de les activitats menys intensives en coneixement.
Font: elaboració pròpia.

uneix les característiques d’usos de les TIC en els treballadors 
i/o empreses amb guanys salarials. L’estudi que més s’aproxima 
a aquest propòsit és l’enquesta anual d’estructura salarial, que 
únicament és disponible per a l’any 2002.9 Malgrat tot, la in-
formació que conté és suficient per al nostre propòsit d’establir 
alguns resultats sobre la vinculació de les TIC, l’ocupació i els 
salaris a Espanya.
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Hem començat la nostra anàlisi de les vinculacions entre tec-
nologia, ocupació i salaris amb l’establiment d’una classificació 
d’activitats econòmiques per intensitat en coneixement. Aquesta 
classificació, que obeeix a la relació simbiòtica entre les TIC i el 
coneixement, ambdues entrada i sortida clau de l’esquema pro-
ductiu, s’ha fet a partir de la Classificació Nacional d’Activitats 
Econòmiques, CNAE-93, a dos dígits, que s’exposa a la taula 1.

D’altra banda, a més de la classificació de les activitats des 
d’un punt de vista de la intensitat en coneixement, considerarem 
per a la nostra anàlisi el seu ús en el lloc de treball. Referent a 
això, l’OCDE identifica com a ocupacions TIC els grups 203, 263, 
303, 304, 734 i 762.10 Per al nostre cas, l’enquesta proporciona 
informació sobre la Classificació Nacional d’Ocupacions (CNO-
94) a dos dígits, de manera que considerarem treballadors amb 
una ocupació TIC els grups 20, 26, 30, 73 i 76.11 Si bé és cert 
que tots aquests grups no pertanyen estrictament al nucli de les 
ocupacions TIC determinades per l’OCDE, també és cert que to-
tes són intensives en la seva utilització, i, per tant, l’esmentada 
aproximació és vàlida en tant que inclou els perfils d’ocupacions 
del nucli d’activitat de les TIC i algunes ocupacions intenses en 
el seu ús.

El salari per hora treballada a Espanya el 2002 es va establir 
en 10,7 euros. Ara bé, el seu desglossament per activitats mostra 
diferències molt significatives entre elles (gràfic 1). Els treballa-
dors vinculats a les empreses de la indústria del coneixement 
van obtenir un salari de 14,4 euros per hora treballada, la qual 
cosa suposa una mica més del 34% sobre la mitjana del conjunt 
d’Espanya. Així mateix, les activitats intensives en coneixement 
van registrar rendiments salarials de 12,4 euros per hora tre-
ballada. Finalment, les activitats menys intensives en coneixe-
ment es van situar un 15% per sota de la mitjana. En concret, el 
salari per hora treballada percebut pels treballadors d’aquestes 
àrees va ser de 9 euros. Queda clar, per tant, que la intensitat 
en coneixement de les activitats productives està positivament 
correlacionada amb el salari que perceben els treballadors que 
hi estan vinculats.

La consideració del sexe dels treballadors revela una sego-
na dimensió de la diferència tecnològica salarial a Espanya. Per 
a qualsevol de les tres agrupacions d’activitat considerades, el 
salari mitjà dels homes és sempre superior al de les dones, tal 
com mostren tots els estudis elaborats en el context de la dis-
criminació salarial per raons de sexe (gràfic 2). Ara bé, les di-
ferències entre sexes no són les mateixes segons la intensitat 
d’ús de les TIC en l’empresa. Mentre que, en la indústria del co-
neixement, els homes guanyen una mitjana del 18% més que 

les dones, en les activitats menys intensives en coneixement, el 
diferencial ascendeix al 38%. No obstant això, la major discri-
minació ascendeix en les activitats intensives en coneixement, 
on les dones guanyen 9,9 euros per hora treballada davant dels 
15 dels homes. En aquest sentit, les diferències observades an-
teriorment en els salaris de la indústria del coneixement i de les 
seves activitats intensives es deuen a la menor retribució de les 
dones, ja que els homes perceben quantitats similars (15,7 i 15 
euros, respectivament).

D’altra banda, la combinació de l’ús de les TIC per part de les 
empreses amb el lloc de treball proporciona majors rendiments 
en els treballadors com major és la seva intensitat d’ús (gràfic 3). 
En aquest cas, els diferencials entre els treballadors enquadrats 
en l’ús de les TIC i els que menys ús en fan disminueixen en la 

10��������  �������������� �����������  ������� ����� ������� �������������  �������������� ����� ����� ������ ��������������������  ����������������������  �����������  ��������������  ���������. �203: professionals de la informàtica de nivell superior; 263: professionals de nivell mitjà d’informàtica; 303: professionals tècnics de la informàtica; 304: operadors 
d’equips òptics i electrònics; 734: caps d’equips de mecànics i ajustadors d’equips elèctrics i electrònics; 762: mecànics i ajustadors d’equips elèctrics i electrònics.

11�������  ������������������� ������������������   ����������������������     �����������������������������������    �������� �������������������������������    ������������������� ����������  . �20: professions associades a titulacions de 2n. i 3r. cicle universitari en ciències físiques, químiques, matemàtiques i enginyeria; 26: professions associades a una 
titulació de 1r. cicle universitari en ciències físiques, químiques, matemàtiques, enginyeria i assimilats; 30: tècnics de les ciències físiques, químiques i enginyeries; 
73: encarregats en la metal·lúrgia i caps de tallers mecànics; 76: mecànics i ajustadors de maquinària i equips elèctrics i electrònics.

Gràfic 1. Salari mitjà a Espanya per hora treballada i segons el sector 
d’activitat per intensitat en coneixement. 2002

Font: elaboració pròpia a partir de dades de l’INE.
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Gràfic 2. Salari mitjà per hora treballada segons sexe i sector d’activi-
tat a Espanya. 2002

Font: elaboració pròpia a partir de dades de l’INE.

18

Indústria del 
coneixement

Activitats intensives  
en coneixement

Activitats menys 
intensives en 
coneixement

15,7
15,0

Salari mitjà
10,7 e

16

14

12

10

8

6

4

2

0

13,2

9,9

7,1
9,8

Homes

Dones

http://uocpapers.uoc.edu


María Pilar Martínez Ruiz y Ana 

revista sobre la societat del coneixement

Universitat Oberta de Catalunya

http://uocpapers.uoc.edu

uocpapers
Les diferències salarials en l’economia del coneixement: …

35
Ángel Díaz-Chao

uocpapers, núm. 6 (2008) | ISSN 1885-1541

Gràfic 3. Salari mitjà per hora treballada segons tipus de ocupació1 i 
sector d’activitat a Espanya. 2002

1. OTIC: ocupacions intensives en l’ús de les TIC; OMITIC: ocupacions menys intensives en l’ús de les TIC.
Font: elaboració pròpia a partir de dades de l’INE.
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D’altra banda, l’estudi de la pautes de comportament de la 
jornada a temps parcial revela resultats diferents (gràfic 5). Els 
treballadors l’ocupació dels quals és més intensiva en l’ús de les 
TIC obtenen els majors salaris precisament en les empreses amb 
activitats menys intensives en coneixement. Aquest resultat posa 
de manifest la vinculació entre flexibilitat i ocupació intensiva 
en ús de les TIC. És a dir, les empreses menys intensives en co-
neixement tenen un major guany quan el treballador té habili-
tats vinculades a l’ús intensiu de les TIC, de manera que, quan 
la seva relació no és exclusiva (jornada completa), sinó flexible 
(jornada parcial), el treballador obté una productivitat marginal 
(salari) major.

mesura que l’empresa s’enquadra en una activitat amb més ús de 
les TIC. Mentre que en les activitats menys intensives en conei-
xement el diferencial és de més de 5 euros per hora treballada, 
en la indústria del coneixement, és de menys de 3 euros.

Així mateix, la inclusió en l’anàlisi dels treballadors que úni-
cament estan a jornada completa revela el mateix patró de com-
portament. Les empreses vinculades a sectors menys intensius 
en coneixement valoren relativament més els treballadors amb 
habilitats en TIC (gràfic 4). Òbviament, això no implica que gua-
nyin majors salaris que en activitats més intensives; de fet, el 
salari per hora treballada és major en la resta de les activitats. 
És a dir, dins de cada gran branca d’activitat, l’habilitat en TIC 
suposa un salt de salari major en les activitats menys intensives 
en coneixement.

Gràfic 4. Salari mitjà per hora treballada segons tipus de ocupació1 i 
sector d’activitat en els treballadors amb jornada completa a Espanya. 
2002 

1. OTIC: ocupacions intensives en l’ús de les TIC; OMITIC: ocupacions menys intensives en l’ús de les TIC.
Font: elaboració pròpia a partir de dades de l’INE.

18

Indústria del 
coneixement

Activitats intensives  
en coneixement

Activitats menys 
intensives en 
coneixement

16,9

15,0

Salari mitjà
10,7 e

16

14

12

10

8

6

4

2

0

14,2
13,2

8,7

13,6

OTIC

OMITIC

Gràfic 5. Salari mitjà per hora treballada segons tipus d’ocupació1 i 
sector d’activitat en els treballadors amb jornada parcial a Espanya. 
2002 

1. OTIC: ocupacions intensives en l’ús de les TIC; OMITIC: ocupacions menys intensives en l’ús de les TIC.
Font: elaboració pròpia a partir de dades de l’INE.

Indústria del 
coneixement

Activitats intensives  
en coneixement

Activitats menys 
intensives en 
coneixement

14,4 13,9
Salari mitjà
10,7 e

20

15

10

5

0

13,1

6,7 6,7

18,5
OTIC

OMITIC

3. Conclusions

L’anàlisi dels diferencials salarials ha estat objecte d’estudi mol-
tes vegades amb els diferents corrents d’investigació que han 
caracteritzat l’economia laboral. En síntesi, les diferències sa-
larials han estat atribuïdes a les diferències entre els mateixos 
treballadors (l’experiència, l’educació, etc.), i també a l’estructu-
ra i l’entorn de l’empresa (estratègia, organització, institucions, 
canvis tecnològics, etc.).

L’anàlisi dels salaris per al conjunt d’Espanya ens ha ofert algu-
nes proves importants respecte a la vinculació entre les ocupacions 
i els salaris en el context de l’economia del coneixement. Podem 
resumir la prova trobada a partir dels següents quatre elements.

En primer lloc, el salari per hora treballada depèn de la vin-
culació de l’empresa amb les TIC. Les empreses de la indústria 
del coneixement són les que millor remuneren els seus treballa-
dors. Així mateix, els treballadors de les empreses intensives en 
coneixement perceben salaris superiors als d’aquells l’activitat 
dels quals és menys intensiva en coneixement.

En segon lloc, les diferències salarials entre homes i dones s’ac-
centuen com més baixa és la intensitat en coneixement de les em-
preses on treballen. En aquest sentit, les empreses de la indústria 
del coneixement són les que menys discriminen per raons de sexe.
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En tercer lloc, la desagregació per ocupacions de les TIC revela 
que la combinació entre aquestes ocupacions amb la intensitat 
en coneixement de l’activitat de les empreses genera majors sa-
laris com més elevada és la intensitat esmentada. Aquesta cor-
relació es manté quan únicament considerem treballadors amb 
jornada completa dins de l’empresa.Finalment i en quart lloc, els 
treballadors amb jornada parcial tenen pautes de comportament 
diferents a les dels empleats a temps complet. Els treballadors 
d’ocupacions intensives en l’ús de les TIC obtenen els majors sa-
laris per hora treballada en les empreses amb activitats menys 
intensives en coneixement.

Bibliografia

BECKER, G. (1964). Human Capital. Nova York: Columbia Uni-
versity Press. 

BRYNJOLFSSON, E.; HITT, L. M. (2002). «Computing productivity: 
firm-level evidence». Review of Economics and Statistics. Vol. 
85, núm. 4, pàg. 793-808.

CARNOY, M. (2000). Sustaining the New Economy: Work, Family, 
and Community in the Information Age. Nova York: Russell 
Sage Foundation / Harvard University Press.

CASTELLS, M. (1997). La era de la información. La sociedad red. 
Madrid: Alianza Editorial, 2000. Vol. 1.

FREEMAN, C.; SOETE, L. (2005). «A Digital Society for Us All: Old 
and New Policy Reflections». A: Luc SOETE; Bas Ter WEEL 
(ed.). The Economics of the Digital Society (pàg. 330-353). 

Cheltenham (Regne Unit) / Northampton (Massachusetts): 
Edward Elgar Publishing. 

HICKS, J. R. (1932). The Theory of Wages. Londres: Macmillan.
MARSHALL, A. (1890). Principles of Economics. Londres: Mac-

millan.
MINCER, J. (1991). Human Capital, Technology, and the Wage 

Structure: What do Time Series show? [document de treball]. 
NBER: Cambridge, Massachusetts («working paper» 3581). 

PIGOU, R. (1952). Essays in Economics. Londres: Macmillan.
SCHULTZ, T. (1962). «Reflections on Investment in Man». The 

Journal of Political Economy. Vol. 70, núm 5, pàg. 1-8.
TORRENT, J. [et al.] (2008). La empresa red. Tecnologías de la in-

formación y la comunicación, productividad y competitividad. 
Barcelona: Ariel.

Van REENEN, J. (1997). «Employment and Technological Inno-
vation: Evidence from UK Manufacturing Firms». Journal of 
Labor Economics. Núm. 15, pàg. 255-284.

VILASECA, J. [et al.] (2004). TIC i treball a Catalunya. Les trans-
formacions del món laboral a la nova economia. Barcelona: 
Consell de Treball, Econòmic i Social de Catalunya (CTESC), 
Generalitat de Catalunya.

VILASECA, J.; TORRENT, J. (2005). Principios de economía del 
conocimiento. Hacia una economía global del conocimiento. 
Madrid: Pirámide.

VIVARELLI, M.; PIANTA, M. (2000). The Employment Impact 
of Innovation. Evidence and policy. Londres / Nova York: 
Routledge.

Citació recomanada

DÍAZ-CHAO, Ángel (2008). «���� ��������������������������������   ���� ����������� �������������������   �������� ��������  ���������������  Les diferències salarials en l’economia del coneixement: una anàlisi empírica per a Espanya». A «TIC 
i treball: cap a nous sistemes organitzatius, noves estructures ocupacionals i salarials, i nous mecanismes d’intermediació». 
UOC Papers [dossier en línia]. Núm. 6. UOC. [Data de consulta: dd/mm/aa].
<http://www.uoc.edu/uocpapers/6/dt/cat/diaz.pdf> 
ISSN 1885-1541

Aquesta obra està subjecta a la llicència Reconeixement-NoComercial-SenseObraDerivada 2.5 de Creative Commons. Podeu copiar-la, distribuir-la i 
comunicar-la públicament sempre que n’especifiqueu l’autor i la revista que la publica (UOC Papers); no en feu un ús comercial; i no en feu obra derivada. 
La llicència completa es pot consultar a http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.5/es/deed.ca

http://uocpapers.uoc.edu
http://www.uoc.edu/uocpapers/6/dt/cat/diaz.pdf
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.5/es/deed.ca


María Pilar Martínez Ruiz y Ana 

revista sobre la societat del coneixement

Universitat Oberta de Catalunya

http://uocpapers.uoc.edu

uocpapers
Les diferències salarials en l’economia del coneixement: …

37
Ángel Díaz-Chao

uocpapers, núm. 6 (2008) | ISSN 1885-1541

Ángel Díaz-Chao
Fundació SEPI (Ministeri d’Economia)
Departament d’Economia Aplicada I 
(Universitat Rey Juan Carlos)
adiazch@funep.es
angel.diaz@urjc.es

Llicenciat en Economia i en Administració i Direcció d’Empreses per 
la Universitat Carlos III. Màster en Anàlisi d’economia aplicada per la 
Universitat Autònoma de Barcelona i tesi doctoral dipositada a la Uni-
versitat Complutense. Director de recerca de la Fundació SEPI del Mi-
nisteri d’Economia, professor d’economia del Departament d’Economia 
Aplicada I de la Universitat Rey Juan Carlos i investigador de l’equip 
interdisciplinari de recerca sobre les TIC (i2TIC) de la UOC. Especialista 
en l’anàlisi de l’eficiència, la competitivitat i el treball en l’economia 
del coneixement. Ha participat en diversos programes de recerca sobre 
l’economia del coneixement i l’empresa xarxa i ha publicat diversos 
llibres i articles de recerca, en revistes nacionals i internacionals. En-
tre els llibres publicats, és coautor del monogràfic anual Las empresas 
industriales en España, editat per la Fundació SEPI, i de La empresa red. 
TIC, productividad y competitividad, editat per Ariel. 

http://uocpapers.uoc.edu
mailto:adiazch@funep.es
mailto:angel.diaz@urjc.es


María Pilar Martínez Ruiz y Ana 

article

http://uocpapers.uoc.edu

Universitat Oberta de Catalunya

Elena González-Rodrigo i Jorge Sainz-González
Títol original: ¿Quién busca trabajo en internet?

uocpapers, núm. 6 (2008) | ISSN 1885-1541
38

Resum
Internet ha comportat un canvi important en la manera de buscar fei-
na. Tanmateix, el canvi no ha afectat tota la població de la mateixa 
manera. La nostra anàlisi demostra que la població més jove i amb més 
estudis ha tret més profit de la xarxa. A més, com a instrument, la seva 
utilització es vincula més a la cerca de feina de persones ja ocupades. 
Un dels resultats més interessants indica que, proporcionalment, les 
dones utilitzen més la xarxa per a buscar feina, una dada que és cohe-
rent amb els resultats que assenyalen que les estructures tradicionals 
de contractació les discriminen negativament. Tot i que internet és 
un instrument en l’evolució del mercat de treball, sens dubte no és la 
solució als seus problemes ni representa un canvi radical.

Paraules clau
internet, mercat de treball, cerca de feina, discriminació laboral, xarxes

Abstract
Internet has led to an important change in the way we look for work. 
However, this change has not affected everyone equally. Our analysis 
shows that the youngest and most educated have made the most of the 
net. Likewise, it is a tool used more frequently for job searches by those 
already in employment. One of the most interesting results shows that 
women, proportionally, use the net more to look for work, a finding that 
is consistent with the results that show that traditional contracting 
structures discriminate negatively. Despite the fact that the internet is 
a factor in the evolution of the employment market, it is obviously not 
the solution to its problems nor does it represent a radical change.

Keywords
internet, employment market, job search, labour discrimination, 
networks

1. Introducció

La irrupció de les tecnologies de la informació i la comunicació 
(TIC) en tots els àmbits de l’empresa ha afectat també la ma-
nera com s’estableixen les relacions laborals entre empreses i 
treballadors. Internet, en especial, ha transformat la manera de 
dur a terme la cerca de treballadors per part de les empreses; ha 
automatitzat part del procés i n’ha facilitat la gestió. De la ma-
teixa manera, els treballadors accedeixen de manera més fàcil a 
la demanda de les empreses.

En aquest treball es vol donar una visió de l’evolució que ex-
perimenta el mercat de treball com a conseqüència de les noves 
formes d’incorporació laboral en les empreses. Tradicionalment, 
les necessitats de feina es cobrien mitjançant mètodes més o 
menys eficients, com la tramesa del currículum a les adreces de 
recursos humans, o per mitjà del correu o de persones conegudes, 

ja integrades en l’empresa. Una altra manera era la publicació 
d’anuncis als diaris i, fins i tot, que la persona que buscava feina 
anés a la mateixa empresa a lliurar directament la seva sol·licitud 
per a un lloc ofert o per a una futura vacant.

L’ús de xarxes d’ocupació a internet per a la cerca del treba-
llador adequat per al lloc que s’ofereix facilita una primera selec-
ció, gairebé automàtica, del treballador més qualificat per al lloc. 
D’aquesta manera, s’estalvien costos i es disminueix i s’agilita la 
feina de reclutament. Però aquest canvi no ha estat homogeni. 
Ha depès de sectors, de perfils empresarials, de l’especialització 
dels treballadors, de la seva edat, etc. Precisament, aquest últim 
aspecte és el que més ens interessa en aquest treball, ja que ens 
indicarà quin és el perfil de la població que es beneficia de les 
potencialitats de l’economia i de la societat del coneixement en 
la seva cerca de feina. La nostra hipòtesi de partida és que el 
canvi ha afectat de manera desigual la societat, i ha incidit en 

Qui busca feina a internet?
Elena González-Rodrigo
Jorge Sainz-González

Data de presentació: gener de 2008
Data d’acceptació: febrer de 2008
Data de publicació: abril de 2008

Dossier «TIC i treball: cap a nous sistemes organitzatius, noves estructures ocupacionals i salarials,  
i nous mecanismes d’intermediació»

http://uocpapers.uoc.edu


María Pilar Martínez Ruiz y Ana 

revista sobre la societat del coneixement

http://uocpapers.uoc.edu

uocpapers
Qui busca feina a internet?

Universitat Oberta de Catalunya

uocpapers, núm. 6 (2008) | ISSN 1885-1541
39

Elena González-Rodrigo i Jorge Sainz-González

major grau en les persones més properes a les tecnologies de la 
informació i la comunicació per edat i per formació. 

Per a verificar aquesta tesi, en la primera part del treball es 
descriuran els diferents processos de selecció que utilitza l’empre-
sa per a trobar el personal adequat que necessita. Posteriorment, 
es farà un estudi detallat sobre com actua la persona que busca 
feina en línia i com es comporta en relació amb el treballador 
que busca feina mitjançant els mecanismes tradicionals. Per a 
analitzar el primer fet utilitzarem les dades de Nielsen, una con-
sultora especialitzada en el subministrament d’informació sobre 
internet, dades que ens proporcionen els perfils dels internautes 
que busquen feina en línia, i compararem aquest perfil amb el 
total de persones que busquen a la xarxa i amb el conjunt de 
la població, per a veure la diferència entre uns i altres. A partir 
d’aquest contrast establirem les conclusions.

2. �La cerca de feina en el mercat 
de treball d’Espanya

El mercat laboral a Espanya ha estat tradicionalment molt in-
tervingut, tendència heretada de l’economia social plantejada 
durant la dictadura franquista, i, tot i que s’han produït succes-
sives liberalitzacions, el procés continua en marxa i s’hauria de 
mantenir en les pròximes dècades.1 Un dels factors de l’obertura 
del mercat va ser, sens dubte, el final del monopoli de l’INEM, 
que va implicar la possibilitat de dur a terme una intermediació 
i també la introducció de noves figures, com les empreses de 
treball temporal (ETT). Tot i que la seva funció específica no és 
la de servir de mecanisme per a facilitar el contacte entre oferta 
i demanda, la seva evolució des de la posada en funcionament al 
començament dels anys noranta, i la posterior regulació el 1994, 
acosta força la seva tasca a la feina d’una agència de contrac-
tació.2 Aquestes agències d’intermediació laboral, molt típiques 
en mercats anglosaxons, s’han desenvolupat poc en el mercat 
espanyol, en part per l’oposició dels sindicats als mitjancers pri-
vats. Aquest fet fa que el mercat de la intermediació laboral a 
Espanya sigui relativament obsolet i perjudiqui tant empresaris 
com treballadors.

En altres paraules, si excloem el canvi protagonitzat per les 
empreses privades d’intermediació laboral, el mercat s’ha man-

tingut relativament estable. Una anàlisi dels mètodes de cerca de 
feina en el mercat de treball a Espanya3 ens revela que, malgrat 
canvis més o menys importants, com la tramesa de currículums 
a les ETT, que ha augmentat considerablement des de la seva in-
troducció, el mètode més freqüentment utilitzat pels espanyols 
continua sent el recurs dels familiars i amics que faciliten el con-
tacte amb les empreses. Per la seva part, sembla que les agències 
estatals han perdut eficiència en la cerca de feina de qualitat.4 
El gràfic 1 recull els mètodes més freqüentment utilitzats en el 
mercat de treball espanyol en la cerca de feina. 

Gràfic 1. Mètodes utilitzats en la cerca de feina a Espanya.

Font: García-Montalvo et al. (2006).

Aquesta mena d’estratègies fa que el mercat se segmenti en-
tre els qui tenen una xarxa de contactes rellevant, que els permet 
obtenir feina més ràpidament, i els qui no en tenen,5 cosa que els 
aboca a la utilització d’altres mètodes i a un període de desocu-
pació més llarg, independentment del seu nivell de capacitació 
o de la possibilitat de trobar feina.6 Cal destacar, tanmateix, que 
molts treballadors complementen la cerca per mitjà de xarxes 
amb altres mètodes.7 En aquest context, la probabilitat d’obtenir 
una oferta de treball, i el seu nivell salarial, estarà directament 
relacionada amb la qualitat dels contactes, tot i que un resul-

1. �Costas i Bel (1997).
2.�����������������������    �Com assenyalen Calle et al. (2007), aquest desenvolupament fa que les ETT gestionin una mitjana d’entorn dels 100.000 contractes laborals al mes a tot Espanya, 

cosa que representa prop del 14% del total de contractes fets en el mateix període, segons dades de l’Institut Nacional d’Estadística.
3.������������������  �García-Montalvo et al. (2006).
4.����������������������������     �Addison i Portugal (2002).
5.����������������������������������������     �Montgomery (1991); Granovetter (1995).
6.�� ��������������  �Osberg (1993).
7.����������������������   ������������  �Calvo-Armengol i Jackson (2004).
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tat general és que el salari és menor,8 especialment en el cas de 
les dones, les quals, independentment de la seva capacitat per 
a establir una xarxa de contactes, tenen accés a menys ofertes 
i pitjors salaris.9

Un altre resultat generalitzat és la utilització, relativament 
petita, de les agències d’ocupació, que poden ser un mètode molt 
eficient per a trobar feina després de llargs períodes de desocu-
pació, ja que altres mètodes s’han revelat ineficaços.10 Aquesta 
conseqüència és coherent amb els resultats que ens ofereixen les 
investigacions sobre com troben els treballadors la seva prime-
ra feina.11 En aquestes investigacions es mostra com la família 
continua sent un dels principals factors a l’hora de trobar feina, 
especialment la primera (gràfic 2). Les dones són les que més 
utilitzen mètodes de contacte directe, la qual cosa és esbiaixada 
pel nivell d’estudis i l’edat de les sol·licitants.

Gràfic 2. Com va trobar la seva primera feina.

Font: García-Montalvo et al. (2006).

Aquesta desigualtat entre homes i dones en el moment de 
buscar i obtenir una feina va fer que les successives reformes 
laborals de 2001 i 2007 busquessin la promoció de l’ocupació 
femenina, l’estímul de les empreses per a fer contractes a temps 
parcial i el foment a l’ús dels grups amb majors dificultats en la 
inserció laboral, incentivant l’ocupació estable i els contractes 
permanents.12

Tanmateix, aquestes reformes no incloïen en la seva anàlisi un 
dels principals factors que s’han d’analitzar per a garantir l’efici-
ència en la cerca d’ocupació: els incentius en la cerca de feina. 
A priori, és evident que la cerca de feina respon a una necessitat 
bàsica de l’individu: el seu propi manteniment o el de les perso-
nes que estan al seu càrrec. Tanmateix, hi ha altres motivacions, 
entre les quals podem assenyalar l’acabament d’estudis acadè-
mics o professionals, l’aspiració a trobar un lloc que s’ajusti més 
i millor a les circumstàncies personals (pel que fa a temps, lloc 
de residència, transport...), l’incentiu d’aconseguir una vacant que 
sigui afí a la qualificació del treballador o la incorporació en un 
moment determinat al conjunt de la població activa.13

Tanmateix, un factor curiós és que, fins ara, en revisar la 
manera com es troba feina a Espanya, hem parlat de mitjans 
tradicionals i d’«altres mitjans»; o quan ens referim a la trame-
sa de currículums a les empreses no hem plantejat el mètode 
pel qual es fan arribar. Tanmateix, el portal líder de l’ocupació 
a Espanya, Infojobs.net, indicava al seu web el 29 de febrer de 
2008 que tenia «87.549 llocs de treball en 33.518 ofertes i amb 
2.031.933 candidats», és a dir, tenia un nombre de cercadors de 
feina similar al nombre declarat d’aturats el febrer (2.315.331 
persones segons les dades de l’INEM per al període) i un nom-
bre d’ofertes que és similar a l’increment de l’afiliació el mateix 
mes (91.327 nous afiliats a la Seguretat Social). Parlem, sens 
dubte, d’una part important del mercat de treball, però quines 
són les seves característiques? Qui l’utilitza? Quins són els seus 
beneficis? En la resta de l’article tractarem de donar respostes 
a aquestes preguntes.

3. La cerca de feina en línia

La cerca de feina en línia té avantatges tant per a la persona que 
busca feina com per a la que n’ofereix respecte a altres mètodes 
més tradicionals.14 En síntesi, el procés consisteix en la utilitza-
ció de xarxes que posen en contacte les empreses que busquen 
potencials treballadors amb aquests, sia directament o amb mit-
jancers.15 A vegades, aquests mitjancers són empreses especia-
litzades en la selecció de personal, que actuen de mitjanceres 
entre l’empresa objectiu i la persona interessada.

És obvi que gairebé totes les empreses, a partir d’una certa 
mida, utilitzen el seu web per a dur a terme el procés de selec-
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	 8.���������������   �Loury (2006).
	  9.���������������������������     �Ioannides i Loury (2004).
	10.����������������   �Thomas (1997).
	11.������������������  �García-Montalvo et al. (2006).
	12.�����������������   �Gorelli (2007).
	13.�� ��������������  �Osorno (2003).
	14.�� ��������� �Williams et al. (1993).
	15.�����������  �Vilaseca et al. (2001).

http://uocpapers.uoc.edu


María Pilar Martínez Ruiz y Ana 

revista sobre la societat del coneixement

http://uocpapers.uoc.edu

uocpapers
Qui busca feina a internet?

Universitat Oberta de Catalunya

uocpapers, núm. 6 (2008) | ISSN 1885-1541
41

Elena González-Rodrigo i Jorge Sainz-González

ció, i inclouen una secció on detallen els perfils que necessiten 
en cada moment. Tanmateix, com més complexa és l’empresa 
i més important és el capital humà en funció de la facturació 
total, les empreses tendeixen a gastar més diners en la selecció 
de personal, i busquen el concurs d’empreses especialitzades. 
L’efecte esperat és que aquest tipus de serveis aconsegueixi, per 
mitjà de costos més baixos i d’una major difusió de la informa-
ció, una millor cobertura de les places buscades i una reducció 
del diferencial salarial.16

A Espanya, aquest tipus de serveis l’ofereixen empreses com 
Infojobs.net o Laboris.net, o companyies com Adecco, empreses 
de treball temporal que tenen oficines i un portal d’internet on 
apareixen penjades les mateixes ofertes de feina. L’usuari que 
es posa en contacte amb aquestes entitats mediadores i s’hi re-
gistra té accés a les ofertes d’acord amb l’àrea en la qual s’ha-
gi identificat. Mentrestant, els mitjancers poden segmentar els 
currículums dels seus usuaris registrats i posar-los a disposició 
dels seus clients, de manera que s’estalvien el cost de la cerca. 
Com més segmentada sigui la cerca i més especialitzat sigui el 
perfil, més estarà disposada a pagar l’empresa que busca treba-
lladors per l’extracció.17

Amb aquest procediment s’aconsegueix fer una primera 
selecció automatitzada dels candidats, que tenen accés als 
requisits mínims necessaris del lloc vacant. Els avantatges 
principals de l’ús d’aquesta via són clars. D’una banda, com-
porta un estalvi en el temps de selecció, ja que l’anunci que 
l’empresa facilita al mitjancer sol ser bastant explícit amb els 
seus requisits, raó per la qual es fa una primera garbellada de 
manera immediata. D’altra banda, comporta una disminució 
de costos, pel fet que es necessita menys personal en l’àrea 
de recursos humans.

Tanmateix, i contràriament a les hipòtesis assenyalades, 
l’efecte sobre els mercats de treball no sembla gaire rellevant.18 
La major part de les empreses que fan la cerca en línia són em-
preses que no necessiten internet per a aconseguir assalariats, 
de la mateixa manera que els que utilitzen aquests sistemes són 
els treballadors que tenen més «ocupabilitat».19

També hi ha altres inconvenients. El fet que no sempre 
aparegui identificat el nom de l’empresa oferent pot com-
prometre un perfil de treballadors que per diferents motius 
busquin una altra feina. Això ha fet que, a vegades, la ma-
teixa àrea de recursos humans identifiqui aquell treballador 
que no està a gust en l’empresa. Un altre problema és la falta 
d’accés de treballadors potencials a aquestes xarxes, la qual 
cosa fa que moltes entrevistes no es duguin a terme i que no 

16.��������������������������������     �Mortensen (2000); Kuhn (2000).
17.�����������������   �Freeman (2002).
18.����������   ���������������  �Kuhn i Skuterud (2000).
19.����������   ���������������  �Kuhn i Skuterud (2004).
20.��������������   �Hays (1999).

Avantatges Desavantatges

Estalvi en el temps de 
selecció: tant el treballador 
potencial com l’empresa se 
centren en el que tots dos 
agents busquen, i eliminen 
la informació no desitjada i 
equívoca.

Aptitud: amb els processos 
de selecció mitjançant 
empreses intermediàries, 
com que es restringeix molt 
el perfil buscat, queden fora 
persones que tenen un gran 
talent que no es reflecteix 
en el currículum�.

Anonimat: per a l’entitat 
emissora representa un 
avantatge respecte a les 
seves empreses rivals, ja 
que impedeix a les seves 
competidores veure l’àrea 
o el sector que està en 
expansió en aquell moment. 
També facilita informació 
d’aquell treballador no 
fidelitzat.

Qualificació: la utilització 
d’aquesta via per a trobar 
feina requereix uns 
coneixements mínims de 
l’ús d’internet. Per aquest 
motiu, feines en les quals no 
es requereix un alt nivell de 
qualificació no apareixen en 
aquests mitjans.

Disminució dels costos: 
mitjançant l’aprofitament 
de la capacitat de gestió 
de dades de les empreses 
especialitzades o dels 
recursos propis si estan 
correctament gestionats�.

Accés: potencials 
treballadors queden fora 
del procés de selecció pel 
fet de no haver accedit a 
la informació de la vacant 
oferta.

Asimetria en la informació: 
en cas que la selecció es faci 
mitjançant els currículums 
rebuts al mateix web de 
l’empresa.

Excés d’ofertes: pot 
generar massa informació, 
la qual cosa provoca un 
desconeixement de la 
persona que busca feina 
sobre a quines entitats envia 
el seu currículum.

es contracti la persona que més s’ajusta al perfil requerit.20 
La taula 1 resumeix els avantatges i els desavantatges més 
importants que la bibliografia descriu sobre la cerca de feina 
per internet.

Per tot el que hem analitzat, és convenient que l’empresa 
tingui definits clarament els seus objectius a l’hora de reclutar 

Taula 1. Avantatges i desavantatges més importants de la cerca de 
feina per internet.

Font: elaboració pròpia.
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els seus treballadors per internet. Posar un anunci de feina en 
línia és alguna cosa més que redactar el text, elegir la catego-
ria adequada i prémer el botó. L’àmplia difusió de l’anunci –per 
exemple, el trànsit mensual d’Infojobs.net està per sobre dels dos 
milions d’usuaris– té dos vessants. En primer lloc, i a causa dels 
baixos costos d’entrada, cal destacar-se entre la multitud, i, en 
segon lloc, cal anar amb compte amb la imatge que es difon de 
l’empresa que busca treballadors, ja que l’efectivitat de la cerca 
es podria reduir dràsticament, la qual cosa podria generar una 
clara pèrdua d’avantatge competitiu.21

Si les empreses fan el plantejament correcte, el canvi es pot 
plantejar des de tres vessants principals.22 El primer és com es 
facilita la manera d’establir la relació entre empresari i treba-
llador. El segon és el canvi en la manera de proveir serveis, que 
passa a ser virtual. Finalment, l’oferta de treball deixa de ser lo-
cal, i s’amplien les possibilitats del mercat. L’anàlisi de les dades 

que farem a continuació mostrarà com el plantejament anterior 
és cert, però no generalitzat, ja que pocs segments del mercat 
es beneficien del canvi introduït per l’ús d’internet com a meca-
nisme de reclutament laboral.23

4. Qui utilitza aquests serveis?

A Espanya, internet continua sent un joc d’uns quants. Com es 
pot observar a la taula 2, només el 27,8% dels internautes fan 
cerca de feina en línia. La principal empresa estatal, i la que ges-
tiona més sol·licituds de feina, és Infojobs.net, amb una mica més 
de dos milions d’usuaris i un reach del 13,5%. Altres conegudes 
intermediàries, com Trabajar.com o Infoempleo.com, no arriben 
entre totes a la seva penetració de mercat.

21.�������������������������    �Capelli (2000); Jansen et al. (2005).
22.���������������   �Autor (2001).
23. �Cañibano i Sainz (2008).

Classificació Portal Usuaris (en milers) Reach (%)
- Total Internet 14.906 100,0
- Cerca de feina en línia 4.151 27,8
1 INFOJOBS.NET 2.019 13,5
2 TRABAJAR.COM 808 5,4
3 INFOEMPLEO.COM 620 4,2
4 DEUSTOFORMACION.COM 495 3,3
5 LABORIS.NET 398 2,7
6 TRABAJOS.COM 240 1,6
7 BUSCAOPOSICIONES.COM 228 1,5
8 INEM.ES 223 1,5
9 TROVIT SPAIN JOBS 184 1,2

10 EXPANSIONYEMPLEO.COM 154 1,0
11 COMPUTRABAJO SITES 108 0,7
12 CURRANTES.COM 104 0,7
13 RANDSTAD GROUP 97 0,7
14 EDPFORMACION.COM 95 0,6
15 AZAFATASYPROMOTORAS.COM 92 0,6

22 UGT.ES 75 0,5
23 MONSTER 74 0,5

26 CANALOPOSICIONES.COM 65 0,4
27 CAREERBUILDER LLC 64 0,4

Taula 2. Els 50 principals portals de cerca de feina a Espanya. Desembre 2007.
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Un altre tret que s’ha de destacar és la importància de por-
tals referents a oposicions, que tenen una incidència superior a 
pàgines com les de l’INEM, que, malgrat la seva modernització 
com a servei públic en xarxa, rep menys visites. Tampoc tenen 
més èxit les empreses de treball temporal. La primera que apa-
reix és Berstelmann, seguida molt de lluny pel portal d’Adecco. 
Sí que té més acceptació, en termes relatius, Michael Page, em-
presa d’ocupació dirigida a persones i companyies que requerei-

xen llocs de qualificació elevada, la qual cosa es relaciona amb 
les dades de les taules 4 i 5, que mostren els usuaris d’aquests 
portals més especialitzats.

Finalment, és interessant destacar el lloc relativament elevat 
del web d’ocupació del grup Inditex en aquest rànquing. Reflec-
teix l’intent de l’empresa de centralitzar la seva contractació 
mitjançant internet millorant la gestió dels recursos humans en 
un sector que, tradicionalment, ha estat poc sofisticat en aquesta 
àrea. Aquest tipus de comportament és típic d’empreses innova-
dores que maximitzen els avantatges de les TIC.24

Des de la perspectiva comparativa, les dades mostren com el 
perfil de l’usuari d’internet que acudeix més a aquestes vies de 
cerca de feina és el de la dona d’edat compresa entre els 25 i els 
34 anys, que ja treballa i que té estudis universitaris. Com més 
elevat és el nivell d’estudis i de renda de la persona que busca 
feina, més fa servir la xarxa.

Davant les dades exposades anteriorment, l’anàlisi de les da-
des de Nielsen per a usuaris que utilitzen els llocs web d’ocupació 
mostra que el percentatge de dones que busquen feina per in-
ternet és superior al dels homes en gairebé tots els rangs d’edat, 

Font: elaboració pròpia a partir de dades de Nielsen-Net Ratings. S’entén per reach el percentatge d’usuaris d’internet del total de l’univers que utilitzen un servei determinat.

Classificació Portal Usuaris (en milers) Reach (%)
36 ADECCO 43 0,3

44 MICHAEL PAGE INTERNATIONAL 32 0,2

48 TRABAJASTUR.COM 25 0,2
49 INDITEXJOBS.COM 24 0,2
50 VENDEDORES.COM 23 0,2

Taula 3. El perfil de la població i els usuaris d’internet a Espanya. 
2006.

Font: elaboració pròpia a partir del perfil sociodemogràfic dels internautes, Red.es (2007).

24. �Capelli (2001).

Cerca de feina
Grup d’edat Homes Dones Total

15-24 7,7% 9,9% 17,6%
25-34 13,0% 15,9% 28,9%
35-44 10,8% 10,3% 21,1%
45-54 8,4% 10,0% 18,4%
55+ 8,1% 5,9% 14,0%

Total 48,0% 52,0% 100,0%

Taula 4. La cerca de feina en línia a Espanya per trams d’edat. De
sembre 2007.

Font: elaboració pròpia a partir de dades de Nielsen-Net Ratings.

Total 
població

Internautes

Sexe
Homes 52,8% 49,9%
Dones 47,2% 50,1%

Edat

 16-24 14,0% 23,8%
 25-34 22,4% 31,1%
 35-44 21,1% 24,0%
 45-54 17,1% 14,4%
 55+ 25,3% 5,5%

Situació 
laboral

Treballant 58,3% 71,8%
Aturat 6,5% 6,3%
Estudiant 7,0% 12,9%
Mestresses de casa 12,3% 4,4%
Pensionista 13,5% 2,4%
Altres 2,3% 2,2%

Estudis

Analfabets 2,1% 0,0%
Primària 26,0% 7,1%
Secundària obligatòria 25,1% 20,5%
Batxillerat 19,8% 27,8%
FP Grau superior 9,1% 13,5%
Universitària 17,9% 31,0%
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excepte quan s’assoleixen els 55 anys. Aquest resultat és inte-
ressant i mostra, en el mercat de treball espanyol, una evolució 
contrària als resultats dels estudis per als Estats Units25 o per 
a Àustria.26 A causa del seu interès, més endavant analitzarem 
amb detall aquest resultat.

Les dades sobre educació i situació laboral de la taula 5 ens 
mostren que la utilització d’internet en la cerca de feina és ma-
jor com més elevat sigui el nivell de formació, i per sobre de la 
segmentació ja existent entre els internautes i la població, amb 
un resultat similar al d’altres anàlisis internacionals. D’aquesta 
manera, les persones que més acudeixen a aquest procés són 
les que tenen un nivell de formació superior al nivell obligatori 
(batxillerat i formació professional de grau superior) i, sobretot, 
aquelles persones amb estudis universitaris, que són les que uti-
litzen majoritàriament aquesta via de cerca de feina.

Desgraciadament, les dades de Nielsen no desglossen la situa
ció laboral de les persones que busquen feina. Tanmateix, una 
investigació27 elaborada utilitzant dades de Red.es i de l’enquesta 
de població activa (EPA) demostra que, en el cas espanyol, les 
persones que busquen feina a la xarxa no coincideixen amb el 
perfil de persones aturades, llevat que busquin la seva primera 
feina. És a dir, que la major part de les persones que busquen 
feina a la xarxa són persones que acaben d’arribar al mercat la-
boral i que estan en situació de transició en el seu lloc actual. 
La tendència indica que, a mesura que la utilització d’aquest 
tipus de portals de cerca en línia de feina s’ampliï, la segmen-
tació anirà desapareixent i això en permetrà l’ús generalitzat. 
Un altre resultat és la major utilització d’internet per a la cerca 

de feina en persones de sectors d’activitat amb major intensitat 
en l’ús de les TIC, com, per exemple, l’enginyeria o les finances, 
cosa que també és coherent amb investigacions dutes a terme 
a escala internacional.28

Ja hem assenyalat que l’anàlisi de la cerca de feina per mitjà 
d’internet a Espanya presenta una important singularitat: un ma-
jor ús per part de les dones treballadores. Com podem observar 
al gràfic 3, la participació de les dones en aquest tipus de serveis 
és major que la dels homes en tots els trams d’edat, a excepció 
del superior (més de 55 anys). Aquest resultat, molt sorprenent 
si tenim en compte els resultats de la investigació internacional, 
que ens condueix en un sentit contrari,29 també es tradueix en 
una major utilització d’aquests serveis.

Com es pot observar al gràfic 5, la mitjana de visites fetes per 
les dones el mes de desembre de 2007 és bastant superior a la 
de les fetes pels homes en el mateix període. Aquesta diferència 
s’accentua en el tram d’edat comprès entre els 25 i els 34 anys, i 
a partir dels 55. Creiem que aquest fet és conseqüència dels trets 
característics i distintius en l’entrada en el mercat laboral per part 
de tots dos sexes. L’ús de la xarxa porta un component neutre 
incorporat. La importància de la primera impressió i el sentir-se 
acceptat són elements més rellevants en el caràcter femení.30

Una altra raó deriva de la discriminació que s’experimenta 
en relació amb el mercat de treball. El pes de responsabilitats 
familiars, pel que fa a l’atenció de la llar i els seus membres, tra-
dicionalment ha recaigut en la dona. Amb la seva incorporació 

Taula 5. El nivell educatiu en la cerca de feina en línia a Espanya. 
Desembre 2007.

Font: elaboració pròpia a partir de dades de Nielsen-Net Ratings.

25.����������   ������������������������������������������������      �Kuhn i Skuterud (2000); Freeman (2002); Fountain (2005).
26.�� �������������������������    �Weber i Mahringer (2008).
27.��������������������������     �Cañibano i Sainz (2008).
28.����������   ����������������  �������������������������    �Kuhn i Skuterud (2000); Weber i Mahringer (2008).
29.������������������   �Fountain (2005).
30.�� ��������� �Williams et al. (1993).

Gràfic 3. Reach de la cerca de feina en línia a Espanya per sexe i 
edat. Desembre 2007.
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Font: elaboració pròpia a partir de dades de Nielsen-Net Ratings.

Nivell educatiu Percentatge

No universitària

Analfabets -
Primària 1,4%
Secundària obligatòria 13,5%
Batxillerat i FP G. Sup. 23,1%

Universitària

Parcial 20,4%
Diplomats 8,9%
Llicenciats 22,4%
Postgrau 10,3%
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cada vegada major en el mercat laboral, la cerca d’una feina que 
sigui pròxima al context que l’envolta i que s’ajusti a aquesta 
major implicació en la cura de la família, fa que la cerca sigui 
més exigent i que s’hi dediqui més temps.

En síntesi, la major utilització dels serveis d’ocupació en línia 
per part de les dones a Espanya podria ser el reflex de les dificul-
tats que tenen per a trobar la seva primera feina, i també d’una 
utilització menor respecte als homes dels instruments de col·
locació, a excepció de la relació directa amb l’empresa.31 Aquest 
comportament podria ser conseqüència de la manera d’establir 
interaccions, menys vinculades al que és laboral i més al que és 
afectiu en el cas de les dones que en el dels homes.32 

5. Conclusions

Els avantatges d’internet com a mètode eficaç per a trobar feina 
són evidents. D’una banda, elimina barreres físiques i afavoreix 
l’expansió global dels mercats. D’altra banda, també elimina je-
rarquies i dota els individus de major capacitat d’accés a la in-
formació i de mecanismes per a fer arribar informació a altres 
agents sense necessitat de la participació de mitjancers institu-
cionals. D’aquesta manera, es democratitza el procés de trobar 
feina; és més independent de les xarxes de contactes personals a 
les quals es tingui accés, i augmenta la capacitat del treballador 
com a referència en la feina.

Les maneres de contactar són diverses, s’utilitzin o no in-
termediaris. En qualsevol cas, es produeix una segmentació del 
mercat de treball, on els treballadors més ben formats i més 
joves utilitzen més internet, proporcionalment, per a trobar fei-
na que el treballador típic. S’espera que aquest resultat es vagi 
equilibrant a mesura que s’ampliïn els usos de la xarxa, encara 
que tot sembla indicar que hi haurà un biaix important cap a 
aquests perfils i cap als treballadors dels sectors més propers 
als usos de les TIC. L’ús de portals, com Infojobs.net, que actuen 
com a mitjancers entre l’empresa i el treballador, facilita la cerca 
de feina i redueix el temps destinat a això; a més, fa baixar els 
costos d’oportunitat.

Finalment, la nostra anàlisi indica que les dones utilitzen més 
la xarxa per a trobar la feina esperada. Això, que sembla ser molt 
particular del mercat de treball a Espanya, posa en relleu les difi-
cultats que les dones espanyoles tenen per a la seva inclusió en 
el mercat de treball per mitjà dels mecanismes tradicionals. En 
qualsevol cas, sembla difícil que, per si sola, internet pugui resol-
dre tots els problemes friccionals del mercat de treball espanyol, 
encara que, sens dubte, és de clara ajuda en alguns segments de 
la població, com les dones i els joves.
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