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RESUMEN Este trabajo ofrece una descripcion de las nuevas formas de trabajo, haciendo hincapié en las ventajas y
desventajas que implican tanto para empleados como empleadores. Desde la perspectiva de los recursos humanos, la
aparicion de estos nuevos modelos de trabajo y su convivencia con formas mas tradicionales de empleo plantean retos
para los que la gestion mas tradicional de funciones clasicas, como serian la planificacion, la evaluacion del rendimiento, o
la gestion de las carreras profesionales, pueden no ser suficientes. Siendo evidentes las ventajas que aportan estas nuevas
formas de trabajo, e inevitable su expansion, solo queda minimizar algunos riesgos implicitos tanto para empleador como
para los empleados.

PALABRAS CLAVE nuevas formas de trabajo; relaciones de empleo; recursos humanos

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

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

Los cambios tecnoldgicos, sociales y econdmicos de las ultimas décadas han dado lugar a nuevas formas de empleo en
el mundo. Basicamente, estas nuevas formas de empleo implican diferencias con las tradicionales en sus patrones cam-
biantes, los lugares de trabajo, asi como la alteracion de la relacion uno a uno convencional entre empleador y empleado.
Académicos, legisladores y profesionales de diferentes ambitos han manifestado ya su preocupacion por la ambigledad
de la situacion laboral de estos trabajadores, y sus consecuencias sobre las condiciones de trabajo, las funciones tradicio-
nales de recursos humanos o incluso la proliferacion de falsos auténomos. Si bien estas nuevas formas de empleo pueden
ayudar a construir un mercado laboral més flexible e inclusivo, parece vital garantizar una proteccion social adecuada y
condiciones de trabajo aceptables que garanticen el compromiso y la satisfaccion de empleados y empleadores.
Aunque las formas estandar de empleo siguen siendo dominantes, se espera que la expansion de las nuevas formas
de trabajo sea creciente. Ante ello, es importante tener en cuenta que el futuro del trabajo implica la confluencia de
diferentes dimensiones, como la tecnoldgica, aspectos sociales y/o demograficos, la econémica y aspectos politicos
y/0 institucionales (Anner, Pons-Vignon y Rani, 2019; Balliester y Elsheikhi, 2018). En definitiva, estudios previos han
destacado cémo las nuevas formas de empleo pueden afectar al desarrollo de nuevas competencias como la resiliencia
y la creatividad, y aumentar la satisfaccion laboral, el burnout, el nimero de trabajadores vulnerables, los conflictos de
conciliacion laboral (vida frente a trabajo), el talento, la carrera profesional, los valores del lider, la responsabilidad social cor-
porativa y el compromiso organizacional (Santana y Cobo, 2020) o, también en sentido negativo, la desigualdad salarial,
debido a alteraciones en la oferta y la demanda de trabajadores de baja y alta calificacion (Acemoglu y Restrepo, 2017).
Tomando como punto de partida las nuevas formas de empleo identificadas por Eurofound (2019), e incorporando el
teletrabajo debido a la especial relevancia durante la pandemia mundial provocada por la COVID-19 (Eurofound, 2020),
pretendemos explorar estas nuevas opciones y comprender mejor sus implicaciones para los empleadores y los empleados.

1. Nuevas formas de trabajo

Segun Eurofound (2015), las nuevas formas de empleo se caracterizan por uno o varios de los siguientes elementos
(ver figura 1):
e Lasrelaciones entre empleadores y empleados son diferentes a la tradicional relacion laboral establecida uno a uno.
e Proporcionan trabajo de forma esporadica o intermitente, o incluso por periodos muy limitados, en contraste con
la forma continua o regular del empleo tradicional.
e Existen posibilidades de trabajo en red y cooperacion entre trabajadores autébnomos.
e |os trabajadores podran desplegar su trabajo fuera de las instalaciones del empleador, incluyendo diferentes
posibilidades como su propio domicilio, las instalaciones de los clientes 0 en medios de transporte durante
los traslados.

Figura 1. Caracteristicas generales de las nuevas formas de empleo

Lugar de trabajo no convencional

Relaciones Patrones de trabajo Creacién de redes
de empleo ) ]
(Sin los plazos fijos %ntre
(No uno a uno) convencionales) autonomos

Apoyo de las TIC

Fuente: adaptado de Eurofound (2020)
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Segun esto, se identifican nuevas formas de trabajo, con novedades en el modelo de relacion laboral, o bien en el
propio modelo de trabajo. Las nuevas formas de empleo identificadas por (Eurofound, 2020b) son: el reparto de trabaja-
dores, el empleo compartido, el trabajo basado en vales, el trabajo eventual, el trabajo de gestion interina, el teletrabajo,
el trabajo de plataforma, el trabajo de cartera y el trabajo colaborativo. Aunque el teletrabajo no supone una novedad, su
amplia extension desde 2020 debido a la COVID-19 hace necesaria su consideracion (Pasamar et al., 2022).

1) El reparto de trabajadores se refiere a la contratacion conjunta de un trabajador por parte de varios empleado-

res (Marica, 2020). Pretende equilibrar las distintas necesidades de recursos humanos de un grupo de empleadores

y, al mismo tiempo, ofrecer un empleo seguro a los trabajadores. Atendiendo a la regularidad de la situacion, se

pueden encontrar dos formas principales de reparto de trabajadores: el reparto estratégico y el reparto ad hoc. El

reparto estratégico de trabajadores se refiere a un grupo de empleadores que forman una red que contrata a uno o

varios trabajadores. Dicha red es responsable conjuntamente de estos empleados (Eurofound, 2016). A diferencia

del trabajo temporal, los trabajadores rotan regularmente entre los empleadores incluidos en la red, trabajando
exclusivamente para ellos, y la propia red no tiene como objetivo obtener un beneficio. Por el contrario, el reparto de

trabajadores ad hoc es una solucion temporal, por la que un empleador que temporalmente no puede dar trabajo a

su personal lo envia a trabajar a otra empresa, sin que se modifique el contrato de trabajo. Después de ese periodo,

los trabajadores vuelven a la empresa de origen para retomar sus funciones anteriores.

2) El empleo compartido consiste en la contratacion de varios trabajadores para cubrir conjuntamente un Unico puesto

de trabajo a tiempo completo. Es esencialmente una forma de trabajo a tiempo parcial, y su objetivo es garantizar que

el puesto de trabajo compartido esté dotado de personal permanente, extendiendo asi el horario de determinados
servicios. La prevalencia del trabajo compartido parece variar considerablemente segun los paises, los puestos y las
industrias. Ademas, se ha utilizado ampliamente en empresas publicas y en sectores como la educacion y la asistencia.

3) El trabajo basado en vales es una forma de empleo en la que un empleador adquiere un vale de un tercero para

pagar el servicio de un trabajador (Eurofound, 2015). Los trabajadores tienen un estatus entre empleado y trabajador

por cuenta propia (auténomo), mientras que la organizacion del vale suele ser una autoridad gubernamental, una
empresa privada 0 una organizacion sin animo de lucro. Aunque su uso se ha limitado a actividades especificas,
como los servicios domésticos y la agricultura, antes de la pandemia de COVID-19 se observd una creciente
relevancia de estos acuerdos. Posteriormente, la difusion de esta forma de trabajo parece haber disminuido debido

a las restricciones a la movilidad y las reuniones. Estos acuerdos pretenden contribuir a la legalizacion del trabajo no

declarado proporcionando una relacion laboral formal no burocrética (Eurofound, 2015).

4) El trabajo eventual hace referencia a aquellos casos en los que el empleo no es estable y continuo, vy el

empleador tiene la flexibilidad de llamar a los empleados a demanda, sin la obligacion de regularidad (Eurofound,

2019). Implica dos tipos de acuerdo: el trabajo intermitente y el trabajo a demanda. Por un lado, el trabajo eventual

intermitente se refiere a aquellos casos en los que un empleador se dirige a un trabajador para que realice una tarea

especifica durante un periodo de tiempo determinado, que implica el cumplimiento de una tarea o la realizacion de
un numero determinado de dias de trabajo. Por otro lado, el trabajo a demanda implica llamar al empleado cuando
se le necesita. En algunos casos, los contratos de trabajo indican el nUmero minimo y maximo de horas de trabajo.

Por ejemplo, en los sectores con una demanda y una carga de trabajo fluctuantes (como la agricultura, el turismo,

el comercio minorista y la industria del entretenimiento), es mas probable que se utilice ampliamente el trabajo even-

tual. En tiempos econdmicamente dificiles y de alta incertidumbre es muy comun que se extiendan estas formas
de trabajo. Los estudiantes que combinan sus necesidades educativas con sus trabajos no estables y continuos
pueden ilustrar el lado positivo de la flexibilidad del trabajo ocasional.

5) El empleo de gestion interina consiste en la cesion temporal de trabajadores altamente especializados a otras

empresas. Estos trabajadores son enviados a las empresas receptoras con un proposito especifico, como resolver

un reto especifico de gestion o técnico o ayudar en tiempos econémicamente dificiles. El acuerdo es similar al de
las empresas de trabajo temporal, pero estos trabajadores son expertos altamente especializados. El trabajador
experto suele tener un estatus de empleado, pero en algunos paises estos acuerdos se llevan a cabo sobre la base
del autoempleo. Aunque la gestion interina sigue siendo marginal y solo se adapta a circunstancias especificas, su
presencia en el mercado laboral actual es creciente. Las oportunidades y los riesgos derivados de la flexibilidad son
bastante similares a los del trabajo eventual, e implican fluctuaciones en los ingresos y la proteccion social (Nergaard
et al., 2018). Sin embargo, €l nivel de seguridad laboral tiende a ser mayor y las actividades que se van a llevar a

3 Oikonomics (NUm. 19, noviembre 2022) ISSN 2339-9546 Universitat Oberta de Catalunya
http://oikonomics.uoc.edu Revista de los Estudios de Economia y Empresa



http://oikonomics.uoc.edu

Francisco Rincon-Roldan, Juan Carlos Rivera-Prieto y Susana Pasamar Nuevas formas de trabajo: nuevos retos para trabajadores y empresas

cabo pueden favorecer el desarrollo de las competencias del trabajador. Por otro lado, también plantea problemas
similares de compromiso 0 encaje con la empresa.

6) El teletrabajo hace referencia al uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion (como teléfonos in-
teligentes, tabletas, ordenadores portatiles o de sobremesa) para realizar el trabajo fuera de las instalaciones del
empleador, incluyendo el trabajo desde casa, el trabajo desde cualquier lugar y el trabajo mévil. Ademas, cualquiera
de estas formas de teletrabajo puede ser ocasional o habitual, siendo el trabajo hibrido (combinacion de actividad
presencial y a distancia) una opcion que, aun suponiendo un reto organizativo para muchas empresas, podria impli-
car la reduccion de algunos aspectos negativos derivados del teletrabajo puro, como serian la falta de implicacion y
compromiso de los trabajadores, o problemas de comunicacion o de pertenencia al equipo.

En la actualidad, las posibilidades tecnoldgicas han incrementado significativamente el uso de formas mas oca-
sionales de teletrabajo (Messenger, 2019), al tiempo que permiten la existencia de relaciones laborales totalmente
a distancia. A menudo, el teletrabajo ocasional no se acuerda formalmente entre empleador y empleado, sino que
proviene de un acuerdo informal entre el empleado y su jefe, que puede quedar fuera del radar corporativo para
garantizar la desconexion digital. Sin embargo, hay que destacar que, en el caso de Espafa, segun el Decreto Ley
28/2020, el teletrabajo se define como aquellas actividades laborales con relacion de dependencia que se realizan
durante un determinado periodo de tiempo segun el tipo de contrato del trabajador, haciendo mencién explicita al uso
exclusivo o prevalente de medios y sistemas informéticos, telematicos y de telecomunicacion. Entre ellos, destaca
el trabajo mavil basado en las TIC como una de las manifestaciones mas recientes del teletrabajo. En esta forma de
trabajo, los empleados o los trabajadores autbnomos operan, al menos en parte, pero con cierta regularidad, desde
varios lugares posibles fuera de las instalaciones de su empleador, con el apoyo de las tecnologias de la comunicacion
(Eurofound, 2015). Si bien dicha variante esta menos «ligada al lugar» que el teletrabajo tradicional y utiliza la tecnologia
de forma mas intensa. Ademas, los empleados pueden trabajar en situaciones cambiantes, incluyendo sus hogares, y
en la carretera o en las instalaciones de un cliente (Eurofound, 2020b), pero normalmente hay necesidad de colaborar
con otros trabajadores o clientes. Por tanto, esta forma de trabajo es mas frecuente en el sector de las TIC, en las ac-
tividades profesionales y cientificas, en los servicios inmobiliarios y financieros y en los autdbnomos (Eurofound, 2020a).
7) El trabajo de plataforma digital consiste en poner en contacto la oferta y la demanda de trabajo remunerado a
través de una plataforma en linea o una aplicacion que proporcionan una variedad de servicios laborales personales,
como servicios de entrega de alimentos, cuidado de mascotas, industria de la salud, alojamiento o transporte
(Harris, 2018). En Espana se estima que esta nueva forma de trabajo ha desafiado la distincién tradicional de los
trabajadores como empleados o contratistas independientes, hasta el punto de que la situacion laboral de los
trabajadores se dirime a menudo en los tribunales. Sin embargo, en la mayoria de los casos, los trabajadores se
consideran autoempleados o auténomos. Aunque no existen estadisticas oficiales que determinen el nimero de tra-
bajadores en plataformas digitales en Espana (como actividad principal o secundaria), datos de una encuesta de la
Comision Europea elevan la cifra al 18,5 % de la poblacion activa en 2018. Teniendo en cuenta los escasos estudios
empiricos con los que contamos hasta el momento, parece que sus resultados apuntan que los trabajadores de
estas plataformas son mas jovenes y tienen un mayor nivel de estudios que los del mercado de trabajo tradicional.
Ademas, hay que tener en cuenta que el uso de estas plataformas permite la conexiéon con trabajadores mas alla de
nuestras fronteras, lo que complica también el tratamiento juridico de estos modelos.

8) El trabajo de cartera se refiere a aquel tipo de empleo en el que los autébnomos, los autoempleados o las microem-
presas trabajan para muchos clientes mediante contratos a pequena escala. Los datos sobre el trabajo de cartera
son escasos, aunque esta claro que este se vio afectado negativamente por la pandemia de la COVID-19. Estudios
anteriores han identificado ventajas para los trabajadores de cartera, como la flexibilidad, la autonomia, el contenido
interesante de las tareas, el desarrollo de habilidades y una mejor empleabilidad (Eurofound, 2015; Negad et al., 2018).
Sin embargo, esta nueva forma de trabajo puede implicar inconvenientes, como la inseguridad del empleo y de los
ingresos Yy la consiguiente falta de proteccion social, el aislamiento profesional y la prolongacion del tiempo de trabajo.
9) El trabajo colaborativo implica la cooperacion o la creacion de redes entre los trabajadores autdnomos que van
mas alla de las relaciones tradicionales de la cadena de suministro o de los socios comerciales. Eurofound (2015)
diferencia tres tipos de acuerdos:
e | as organizaciones paraguas, que ofrecen servicios administrativos especificos a los trabajadores autono-
mos, que pueden no tener los conocimientos o recursos necesarios. Algunos ejemplos de los servicios
prestados son la facturacion a los clientes o la gestion de cuestiones fiscales.
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e Elcoworking, en el que los trabajadores autdnomos, los freelancers o las microempresas comparten espacios
de trabajo y tareas de back-office y de apoyo.

e |as cooperativas de trabajo, el tipo mas frecuente y probablemente ya no tan nuevo, en el que los traba-
jadores poseen conjuntamente y controlan democraticamente las organizaciones.

La expansion de estas nuevas formas de trabajo obviamente puede conllevar consecuencias positivas y negativas,
tanto para empresas como para los propios trabajadores. En las tablas 1y 2 se incluye un resumen de las principales
consecuencias positivas y negativas para empleados y empleadores segun la literatura especializada:

Tabla 1. Posibles efectos positivos y negativos en los empleados

Nuevas formas de
trabajo

Reparto de
trabajadores

Empleo compartido

Trabajo basado en

vales

Trabajo eventual

Empleo de gestion
interina

Teletrabajo y trabajo
movil basado en las
TIC

Trabajo de plataforma

Trabajo de cartera

Posibles efectos positivos en los empleados

Seguridad en el empleo.
Trabajo a tiempo completo.
Experiencia y habilidades mas diversas.

Conciliacion de la vida laboral y familiar.
Ingresos complementarios.

La legalizacion del trabajo no declarado.
Conciliacién de la vida laboral y familiar.
Cotizaciones para la proteccion social.

Mejora del bienestar y la conciliacion de la vida
laboral y familiar.

Ingresos complementarios.

Flexibilidad horaria.

Mejora del bienestar y la conciliacion de la vida
laboral y familiar.

Ingresos complementarios.

Flexibilidad horaria.

Acceso al mercado laboral para personas con
discapacidad o sin movilidad geografica.

Mejora de la conciliacion de la vida laboral y
familiar.

Reduccién del tiempo y los costes de los despla-
zamientos.

Mayor autonomia y flexibilidad.

Flexibilidad horaria.

Ingresos complementarios.

Desarrollo de competencias transversales.
Acceso facil y no burocratico al mercado laboral.

Flexibilidad horaria.
Autonomia.

Contenido de las tareas.
Desarrollo de habilidades.
Mejor empleabilidad.

Posibles efectos negativos en los empleados

Alta intensidad de trabajo.

Conflicto entre el trabajo y la vida privada.
Integracion limitada en las organizaciones.
Posibilidades limitadas de avanzar en la carrera
profesional.

Potencialmente estresante.

Progresion limitada de la carrera profesional.
Conciliacién de la vida laboral y familiar.

Posibles conflictos entre trabajadores compartidos.
Intensidad del trabajo.

Inseguridad laboral y de ingresos.
Progresion profesional limitada.
Falta de apoyo en materia de salud y seguridad.

Ingresos mas bajos e imprevisibles.
Formacion y progresion profesional limitadas.
Disminucioén del bienestar y de la conciliacion
laboral y familiar.

Mayores riesgos para la salud y la seguridad.
Menor proteccion social.

Ingresos mas bajos e imprevisibles.
Formacion y progresion profesional limitadas.
Disminucion del bienestar y de la conciliacion
laboral y familiar.

Mayores riesgos para la salud y la seguridad.
Menor proteccion social.

Menor conciliacion de la vida laboral y familiar.
Ampliacion de la jornada laboral.

Costes relacionados con el entorno y la tecnolo-
gia del teletrabajo.

Soledad, debilitamiento del apoyo social, aisla-
miento profesional.

Problemas de salud relacionados con un estilo de
vida sedentario.

Tecnoestrés.

Ingresos mas bajos e imprevisibles.

Progresion profesional limitada.

Alta intensidad de trabajo.

Situacion laboral ambigua.

Menor proteccion social.

Falta de apoyo en materia de salud y seguridad.

Inseguridad del empleo y de los ingresos.
Falta de proteccion social.

Aislamiento profesional.

Prolongacién del tiempo de trabajo.
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Nuevas formas de
trabajo

Trabajo colaborativo

Posibles efectos positivos en los empleados

Flexibilidad horaria.
Aprendizaje.
Aumento de la productividad.

Fuente: elaboracion propia tras la revision de la literatura

Posibles efectos negativos en los empleados

e Situacion laboral y cobertura de proteccion social

poco claras.

e Pérdida de autonomia.

Tabla 2. Posibles efectos positivos y negativos en los empleadores

Nuevas formas de
trabajo

Reparto de
trabajadores

Empleo compartido

Trabajo basado en

vales

Trabajo eventual

Empleo de gestion
interina

Teletrabajo y trabajo
movil basado en las
TIC

Trabajo de plataforma

Trabajo de cartera

Trabajo colaborativo

Posibles efectos positivos en los empleados

Flexibilidad para equilibrar las necesidades de
recursos humanos.

Racionalizacién del coste de los recursos humanos.
Participacion en redes regionales.

Trabajo con personal permanente.

La escasa carga administrativa para establecer y
finalizar la relacién laboral.

La cobertura de necesidades urgentes de mano
de obra.

Mayor productividad.
Adaptacion eficiente a la carga de trabajo variable.

Mayor productividad.
Adaptacion eficiente a la carga de trabajo variable.

Acceso al talento en todo el mundo.

Atraccion de profesionales altamente cualificados.
Mejora del rendimiento individual.

Reduccion de los costes inmobiliarios, de espacio
de oficina, de suministros y de otros gastos
generales.

Menor absentismo y rotacion de personal.

Mayor productividad, en algunos casos
Adaptacion eficaz a la carga de trabajo variable.
Falta de compromiso y dedicacion.

Flexibilidad para equilibrar las necesidades de
recursos humanos.
Adaptacion eficaz a la carga de trabajo variable.

e Reduccion del riesgo empresarial.
e Mayor productividad.

Fuente: elaboracion propia tras la revision de la literatura

Posibles efectos negativos en los empleados

Responsabilidad conjunta (en el caso de compar-
tir estratégicamente al trabajador).

Disminucioén de la productividad individual.
Disminucién de la calidad.

Combinacion imperfecta de las necesidades entre
los distintos empleadores.

Posibles conflictos.

Suele atraer a trabajadores poco cualificados.

Menor calidad del producto/servicio.
Dificil encaje con las estrategias innovadoras.
Menor compromiso y participacion.

Menor calidad del producto/servicio.
Dificil encaje con las estrategias innovadoras.
Menor compromiso y participacion.

Dificultades para mantener la cultura organizativa.
Menor confianza, intercambio de conocimientos
e innovacion.

Dificultades para integrar a los empleados de la
oficina y del teletrabajo.

Menor productividad, en algunos casos
Menor calidad del producto/servicio.
Dificil encaje con las estrategias innovadoras.

Posibles conflictos.
Dificil encaje con las estrategias innovadoras.
Menor compromiso y participacion.

Responsabilidad conjunta (en el caso de compar-
tir estratégicamente el trabajo).
Posibles conflictos.
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2. Implicaciones de las nuevas formas de trabajo

Las diferentes formas de trabajo descritas y detalladas en el presente capitulo presentan un ineludible reto para la
gestion de los recursos humanos, y su mas que probable expansion en un futuro cercano hace necesaria una reflexion
de todos los agentes implicados (Rimbau y Pasamar, 2021).

Actualmente, tanto empresas como empleados se ven afectados por el cambiante panorama laboral, caracterizado
por nuevos patrones de empleo que afectan inevitablemente al disefo y desarrollo de las practicas de gestion de
recursos humanos de toda organizacion. Practicas clasicas de evaluacion del rendimiento, retribucion, o de desarrollo
de carrera, dejan de tener sentido en un entorno en el que las relaciones no se establecen ya entre un modelo Unico
empleado-empleador, 0 en el que se carece de estabilidad para el desarrollo de relaciones de empleo a largo plazo en
las que tanto empresa como trabajador inviertan.

Por ejemplo, la planificacion de recursos rumanos se postula como una de las primeras y principales practicas en
torno a las personas dentro de una organizacion (Hamouche, 2021). Los nuevos escenarios de trabajo estan afectando
y seguiran afectando a la forma en la que las organizaciones planifican sus necesidades de personal. En este sentido,
nuevas formas de empleo como el reparto de trabajadores o0 el empleo compartido pueden elevar el nivel de flexibilidad
empresarial en torno al capital humano. Sin embargo, dicha flexibilidad no queda exenta de limitaciones, dado que
muchas de estas practicas pueden conllevar cierta precariedad para los trabajadores y, en sentido contrario, problemas
de conciliacion de la vida profesional y personal en aquellos casos en los que los trabajadores, ante la incertidumbre
de futuros encargos laborales, acepten mayores cargas de las razonables o no respeten tiempos de descanso. Por
otra parte, algunas de estas nuevas formas de trabajo también pueden complicar la gestion estratégica de los recursos
humanos de una organizacion, pues parece claro que determinados puestos centrales en las organizaciones, o perfiles
muy especificos, no pueden compartirse o buscarse en plataformas digitales con inmediatez. En ese sentido, autores
como Vahdat (2022) destacan como las formas de trabajo impulsadas tras la COVID-19 presentan tanto dificultades
como beneficios para empleadores y empleados.

Es necesario destacar el reto ante el que se encuentran las organizaciones a la hora de implementar practicas
de recursos humanos clave como la evaluacion del rendimiento o incluso politicas de gestion de la diversidad o de
conciliacion de la vida familiar y laboral. Disefar politicas de recursos humanos para un colectivo que varia segun las
necesidades de organizaciones y empleados entrafa claras dificultades. Asi, por ejemplo, el trabajo desarrollado a
distancia complica el contacto y acercamiento entre empleador y empleado, lo que dificulta procesos de evaluacion
por parte del empleador y de participacion por parte del empleado (Adikaram, Naotunna y Priyankara, 2021). Por otra
parte, en trabajos colaborativos o de cartera no es desdefable el efecto negativo que puede jugar la adaptacion de
los trabajadores a cada proyecto, tanto en términos de rendimiento para la organizacion como de sobrecarga para
los trabajadores. En aquellos casos en los que la relacion de empleo no se establece segun el modelo tradicional
empleado-empleador, queda por resolver cémo se lideran esos grupos de trabajo, y como se debe motivar a estos
trabajadores cuya vinculacion con la empresa es solo temporal.

Finalmente, es imprescindible destacar que las nuevas formas de trabajo colaborativo inciden significativamente en
el grado de compromiso (Wong, Kost y Fieseler, 2021), desde un punto de vista dual. Las organizaciones encuentran di-
ficultades para incrementar el compromiso de sus empleados, basicamente en aquellos modelos en los que la relacion
con los trabajadores no es constante (por ejemplo, con el trabajo de cartera) o no implica un contacto continuo (como
seria el trabajo a distancia). Ese menor compromiso del trabajador podria suponer una reduccion de su rendimiento o
un menor comportamiento extrarrol. Del mismo modo, la dificultad de los empleados para identificarse e involucrarse
con los objetivos de una organizacion puede suponer una menor implicacion, que se puede traducir en una peor
calidad del servicio a los clientes, una menor satisfaccion laboral y un peor rendimiento organizativo.

Conclusiones

Parece claro que las nuevas formas de trabajo han llegado para quedarse, si bien su expansion ha sido poco
uniforme, si consideramos diferentes sectores y tipos de empresas. Obviar las ventajas que ofrecen seria negar
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la evidencia, pero también es evidente que su expansion implica grandes desafios para empresas, trabajadores y
administraciones publicas.

La flexibilidad que estas nuevas formas de trabajo implican es indudable, y permite a las empresas adaptarse a un en-
torno incierto, y hacer frente a necesidades cambiantes v dificiles de prever. Pero esa misma flexibilidad puede traducirse
en problemas de adaptacion, encaje estratégico, mantenimiento de cultura organizativa o incluso reduccion de niveles de
calidad y productividad. Méas aun, la precarizacion del modelo de empleo es un riesgo que parece implicito en algunas
de las formas de trabajo destacadas, y que preocupa a diferentes organismos en los Ultimos anos (Eurofound, 2020b).

Siendo evidentes los beneficios y su expansion en el futuro cercano, se trata entonces de minimizar las posibles conse-
cuencias negativas derivadas de estas nuevas formas de trabajo, y de disefnar politicas de recursos humanos que corrijan
es0s inconvenientes. Mas aun, la dificultad radicara en dar respuesta a empresas y empleados con modelos de empleo
tradicionales, y simultaneamente gestionar de forma satisfactoria a aquellos trabajadores que en la misma organizacion
presentan modelos de relacion mas novedosos.
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