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Resum executiu

El teletreball no és només una eina rellevant per afavorir la conciliacié i el benestar de la
plantilla, siné també una oportunitat per impulsar la modernitzacié de I'administracio
publica. L'evidencia mostra que, quan s’'implanta en les condicions adequades, pot
contribuir a millorar la productivitat i facilitar la transicié cap a models de gestio més
flexibles, digitalitzats i orientats a resultats. Tot i que aquesta modalitat ja esta ampliament
estesa a la Generalitat de Catalunya, les oficines dels centres penitenciaris continuen
desenvolupant la seva activitat de manera integrament presencial. Aquesta situacio afecta
les 421 persones que treballen a les oficines dels centres penitenciaris, aproximadament el
8 % del conjunt del personal dels centres penitenciaris. L'objectiu d’aquest estudi és
analitzar la viabilitat d’'implantar el teletreball a les oficines dels centres penitenciaris
mitjancant una analisi funcional, una revisio de I'evidencia i un treball de camp qualitatiu.

Les oficines dels centres penitenciaris desenvolupen majoritariament funcions susceptibles
de realitzar-se en remot, pero aquesta realitat no €s homogeénia i presenta diferéncies
destacades entre unitats. Aixi, tot i que el 32 % de les tasques analitzades son totalment
teletreballables i el 54 % es poden desenvolupar parcialment, les principals limitacions es
concentren a les unitats de suport a I'equip directiu i de gestié penitenciaria. Tanmateix, la
implantacio efectiva del teletreball esta condicionada per factors tecnologics,
organitzatius i culturals. En I'ambit tecnologic, destaquen les limitacions derivades de la
digitalitzacié encara incompleta dels processos, de la disponibilitat desigual d’equipament
informatic i de la necessitat de reforcar les competencies digitals de la plantilla. Alhora, es
manté una dependencia significativa del suport paper, especialment en la gestio de
documentacio sensible i en els expedients provinents d’institucions penitenciaries de la
resta de I'estat. Des del punt de vista organitzatiu, els processos estan relativament
estandarditzats, la plantilla disposa d’un cert grau d’autonomia i existeix un clima de
col-laboracio favorable. En I'ambit cultural, cal destacar les reticéncies d’'una part dels
equips directius —que continuen associant la presencialitat amb un major control de
l'activitat.

En sintesi, el teletreball és viable a les oficines dels centres penitenciaris, pero la seva
implantacio requereix una transformacio progressiva de I’organitzacié que requerira
temps per consolidar-se. Aquesta transformacio passa per completar la digitalitzacio dels
procediments i de I'expedient electronic, generalitzar I'accés a I'equipament necessari,
garantir I'accés remot segur a la informacio i reforcar les competencies digitals de la
plantilla. lgualment, caldra definir un model hibrid adaptat a les caracteristiques dels
centres penitenciaris, que asseguri una cobertura adequada del servei, reguli els
mecanismes de coordinacio entre el personal presencial i el que teletreballa, i promogui
una cultura de gestio basada en la confianca, els objectius i els resultats. La reestructuracio
requereix també una analisi de viabilitat interna que examini amb deteniment I'encaix del
teletreball amb I’horari acumulat i/o amb els complements retributius.
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1 Introduccié

El teletreball es defineix com una modalitat de prestacié de serveis en qué, amb caracter
voluntari, la persona treballadora desenvolupa part de la jornada laboral de manera no
presencial, mitjangant I's de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacio (Decret
77/2020, de 4 d’agost). Segons la literatura especialitzada, el teletreball pot comportar
millores significatives en termes de conciliacio, benestar i, en determinats casos,
productivitat, sempre que la seva implementaci6 es dugui a terme de manera
planificada i d’acord amb les bones practiques identificades. En aquest sentit, I'exit
d’una politica de teletreball requereix abordar diversos reptes clau: determinar quins perfils
professionals i quines tasques sén susceptibles de realitzar-se a distancia; garantir la
digitalitzacié dels procediments i la disponibilitat d’'una infraestructura tecnologica
adequada (dispositius, connectivitat, ciberseguretat i eines d’administracié electronica); i,
finalment, promoure formes d’organitzacié del treball basades en I'autonomia, la
responsabilitat individual i la confianca per part de les persones responsables.

Aquests reptes son especialment rellevants en I'ambit de I'administracio publica, on la
implantacio del teletreball s’inscriu dins d’un procés més ampli de transformacio
organitzativa associat al pas del paradigma industrial al paradigma digital (Manzano Pelaez
& Sabaté Solanes, 2021; Mele et al., 2023). En aquest context, moltes administracions
encara arrosseguen caracteristiques propies del model tradicional, com la dependéncia del
paper o una cultura organitzativa centrada en el compliment estricte de procediments i en
la supervisi6 presencial (Belzunegui Eraso, 2021; Iwaniuk et al., 2021). Tanmateix,
I'evidéncia comparada mostra que, quan el teletreball s’integra dins d’estratégies de
modernitzacié administrativa orientades a la digitalitzacio dels processos i al treball per
objectius, pot desplegar-se també amb exit en el sector public. Diversos estudis indiquen
gue, en aquestes condicions, el teletreball pot contribuir a millorar la productivitat, el
benestar i la conciliacié de la plantilla, especialment en models hibrids que combinen
presencialitat i treball remot (Fenizia & Kirchmaier, 2025; Mele et al., 2023).

Aquest estudi té com a objectiu analitzar la viabilitat d’implantar el teletreball a les
oficines dels centres penitenciaris de Catalunya. Actualment, el personal d’aquestes
oficines (un total de 421 persones? I'any 2026) no disposa de la possibilitat de treballar en
remot, a diferencia de la major part del personal administratiu de la Generalitat, per al qual
el teletreball ja és una modalitat ampliament estesa. En aquest sentit, el Decret 77/2020
estableix explicitament que el personal que ocupa llocs de treball en centres penitenciaris i
de justicia juvenil queda exclos d’aquesta opcio.

Aquesta diferéncia ha generat una demanda sostinguda per part dels i les professionals de
les oficines penitenciaries, fet que posa de manifest la necessitat d’analitzar de manera

1 Aquesta xifra representa una proporcio al voltant del 10 % del total del personal d'oficines i regim d’interior
dels centres penitenciaris i un 8 % si s'hi inclouen totes les persones professionals dels centres penitenciaris
(direccid, tractament i personal laboral).
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rigorosa fins a quin punt aguesta exclusio és justificable. De resultes d’aquesta demanda,
recollida a 'Acord de la Mesa Sectorial de negociacié del personal d’administracioé i técnic
de la Generalitat de Catalunya, sobre condicions de treball i mesures de seguretat del
personal penitenciari per al periode 2024-2027, s’ha sol-licitat a Ivalua que realitzi el
present estudi, que té com a objectiu determinar el grau de preparacié d’aquestes oficines
per a la implantacié del teletreball i definir en quines condicions es podria implementar una
politica efectiva, compatible amb les necessitats del servei i orientada a maximitzar els
beneficis en termes de productivitat, benestar i conciliacio. Alhora, també té en compte la
compatibilitat del teletreball amb les particularitats del treball en les oficines penitenciaries i
en la progressiva transformacié de persones membres dels cossos generals de
'administracio en perfils genérics de I'administracié penitenciaria i les seves
caracteristiques propies, en particular, 'acumulacié de jornada i la possibilitat que se’ls
requereixi de treballar a I'interior dels centres si és necessari.

L'analisi realitzada es fonamenta en tres pilars complementaris. Primer, s’ha realitzat una
revisio de la literatura sobre el rol del teletreball en el procés de modernitzacio de
I'administracio publica, aixi com també per explorar els potencials efectes sobre la
productivitat, la cultura organitzacional i el benestar i la conciliacié de les persones
treballadores. En segon lloc, s’ha realitzat una exploracié en profunditat de
I'organigrama, la Relacié de Llocs de Treball (RLT) i les Descripcions dels Llocs de
Treball (DLTs) de les oficines dels centres penitenciaris, amb I'objectiu d’entendre’n
I'estructura organitzativa i identificar quins carrecs assumeixen funcions meés o menys
susceptibles de ser teletreballables. Aquesta analisi s’ha basat en I'aplicacié d’'una metrica
validada i s’ha complementat amb la informacié qualitativa aixecada a partir de visites a
tres centres penitenciaris de diferents caracteristiques, aixi com d’entrevistes i grups de
discussio amb el personal de les oficines. Finalment, I’analisi qualitativa ha permeés
aprofundir en els factors que condicionen la viabilitat d’'una politica de teletreball a les
oficines dels centres penitenciaris, tot identificant tant les oportunitats com les limitacions
existents, aixi com les possibles diferéncies entre unitats i categories professionals.

Aquestes tres linies d’analisi estructuren també el conjunt del document. Després
d’exposar amb més detall la metodologia emprada (apartat 2), sS’emmarca el teletreball en
I'evidéncia més recent com a motor de la modernitzacio de I'administracioé publica (apartat
3). Després de proporcionar el marc general d'implantacio del teletreball a I'administracio
de la Generalitat (apartat 4), I'informe desenvolupa els resultats de les tres analisis. A
'apartat 5 es descriu I'estructura organitzativa de les oficines dels centres penitenciaris i
s’analitza el grau de teletreballabilitat dels diferents llocs de treball. A 'apartat 6 s’examinen
els factors que poden determinar la viabilitat d'una politica de teletreball en aguest ambit.
Finalment, els apartats 7 i 8 sintetitzen les principals conclusions de I'estudi i plantegen un
seguit de recomanacions per assegurar la factibilitat d'implantar el teletreball a les oficines
dels centres penitenciaris.
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2 Metodologia

Aquest informe té per objectiu analitzar la viabilitat d’implantar una politica de teletreball als
centres penitenciaris. Més concretament, I'analisi cerca donar resposta a tres preguntes,
gue s’'aborden en els apartats 3, 5 i 6 de I'informe respectivament:

1. Que diu l'evidencia sobre el teletreball en el marc de la modernitzacio de les
administracions publiques?

2. Quines funcions administratives son compatibles amb el teletreball i en quin grau?

3. Quins factors organitzatius i contextuals poden condicionar la viabilitat del teletreball
en les oficines dels centres penitenciaris?

Per respondre a aguestes preguntes s’ha adoptat una estratégia metodologica basada en
la combinacié de fonts primaries i fonts secundaries. D’una banda, s’ha realitzat una
analisi documental en profunditat, tant de literatura gris (incloent-hi principalment
normativa i documents orientatius sobre com implementar el teletreball, elaborats per
organismes nacionals i internacionals diversos), com de literatura academica de caracter
empiric. La literatura academica, recollida a I'apartat 3, ha estat la base de la revisio
d’evidencies sobre els potencials efectes del teletreball mentre la literatura gris ha servit
principalment per emmarcar els apartats 4, 51 6 de I'informe.

Addicionalment, I'analisi dels llocs de treball recollida a I'apartat 5, sobre la qual
s’aprofundeix també en I'apartat 6, ha inclos una valoraci6 del grau de teletreballabilitat
de les diferents funcions associades a cada lloc de treball basada en la métrica
proposada i validada per Mazo Somarriba (2021). Per fer-ho s’han analitzat les funcions
recollides a les DLTs i la documentacio aportada per la Direccio General d’Afers
Penitenciaris sense ponderar en funcio de la seva rellevancia. LAnnex 1 proporciona més
detalls sobre aguest index basat en 5 criteris (grau de digitalitzacié, accessos,
ciberseguretat i confidencialitat, grau d’autonomia, grau de supervisio i avaluacio de
resultats), dos dels quals d’aplicacié binaria (el criteri 2 i el criteri 5) i els altres tres aplicats
en una escala d’'l a 7. A banda d’aquesta valoracio per a cadascun dels 13 llocs de treball
en el seu conjunt, també s’han analitzat en una escala 1-3 (totalment teletreballable,
parcialment teletreballable i no teletreballable) totes les funcions recollides en les DLTs i
altra documentacio relacionada per a cada lloc de treball. Aquestes dues valoracions —
dels criteris de teletreballabilitat per una banda, i de les funcions, per l'altra— han estat
recollides en una seérie de fitxes (una per cada lloc de treball), que poden ser consultades a
'Annex 2.

Per (ltim, aquestes analisis s’han triangulat amb la informacié qualitativa? aixecada en el
marc de 3 dies d’'observacio participant a tres centres penitenciaris amb caracteristiques
diverses pel que fa a aspectes com el volum de personal d’oficines, I'antiguitat de
'equipament o la seva ubicacio territorial (Quatre Camins, el Centre Penitenciari de Ponent

2 'annex 1 amplia la informacié metodologica sobre com s’ha abordat en el treball de camp qualitatiu.

3
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i el Centre Obert de Girona), i de la realitzacio de 7 entrevistes semi-estructurades i 3
grups de discussio. El treball de camp —que s’ha realitzat entre els mesos de desembre
de 2025 i gener de 2026— ha tingut per objectiu captar els factors determinants de la
viabilitat d'implantar una politica de teletreball i recollir les percepcions al respecte dels
principals agents implicats (les diferents categories professionals de persones que treballen
a les oficines dels 13 centres penitenciaris de Catalunya). Més concretament, 'observacio
participant —que ha inclos I'elaboracio d’un registre de camp— ha servit per entendre
com funcionen les oficines dels centres penitenciaris, quin tipus de tasques s’hi
desenvolupen i identificar oportunitats i reptes de la implantacio del teletreball (observant
per exemple la quantitat de paper, els programaris emprats, les interaccions entre equips,
etc.), aixi com diferencies entre tipus de centres. Addicionalment, s’han aprofitat les visites
per entrevistar les geréncies dels tres centres i aixecar aixi informacio sobre I'organitzacio
del centre, les possibles experiencies prévies de teletreball i les percepcions dels diferents
agents.

Taula 1. Detall del treball de camp qualitatiu

Técnica de : Nombre de
ecolida | Peidspersones | Nemerede | centes

d’informacié P P P penitenciaris

1 Obs_er_vacno Cent_re Penitenciari Quatre 1 oci
participant Camins

2 Obs.er_vaCIO Centre Penitenciari Ponent 1 OC2
participant

3 Obs.er_vaCIO Centre Obert de Girona 1 OC3
participant

4 Qrup de_ . Personal generic d'oficina 4 4 GD2_GO
discussié —
Grup de Encarregats/des d'area

2 discussio administrativa & 5 (EIDL, =
Grup de L . o

6 - Caps de gestio penitenciaria 6 6 GD3_UGP

Gerents i equip directiu dels =N fEirEil,

7 Entrevista : L 3 3 ENT_gerent2,
centres penitenciaris ENT_equipdir
. . . ENT_cap4,
8 Entrevista Caps de gestié economica 2 2 ENT cap5
. ENT_cap2,
9 Entrevista Caps de recursos humans 2 2 ENT cap3
10 Entrevista Cap_s de_Ia unitat de suport als 2 5 ENT_cap6,
equips directius ENT _cap7
11 Entrevista Caps de gestio penitenciaria 1 1 ENT_capl

Font: elaboraci6 propia.

Aixi mateix, les entrevistes semi-estructurades s’han adrecat a caps de les quatre arees
gue componen les oficines dels centres penitenciaris i han estat orientades a comprendre

4
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amb profunditat les tasques que desenvolupa cada una d’aquestes, el volum de feina que
tenen i el personal de qué disposen per donar-hi resposta, aixi com entendre de quina
manera flueix la documentacio i la coordinacio tant dins de la unitat com amb les altres.
Finalment, els grups de discussié s’han dirigit als caps de les unitats de gestio
penitenciaria, i a encarregats d’area administrativa i personal tecnic i administratiu de les
diferents unitats. Han cercat entendre com funcionarien les oficines en una situacioé de
desplegament del teletreball, abordant aspectes com la viabilitat de les diferents tasques, la
relacié amb la resta de I'equip, I'organitzacié del dia a dia o les implicacions per les
dinamiques en el conjunt del centre. La Taula 1 resumeix el treball de camp realitzat.

Sobre la metodologia emprada és important considerar també una serie de limitacions,
gue han condicionat I'abast de I'analisi i els resultats.

e En primer lloc, el treball de camp ha evidenciat diferencies substancials en les
funcions que exerceix cada lloc de treball segons el centre penitenciari. Aquesta
situacio ha dificultat I'aplicacié dels 5 criteris de teletreballabilitat, que s’han aplicat
amb una logica de lloc de treball. Si bé en aquests casos s’ha cercat un equilibri, és
important tenir en compte aquesta realitat heterogénia.

e En segon lloc, cal tenir en compte que en les oficines dels centres penitenciaris es
realitzen tot un conjunt de funcions que no sén observables en el marc del treball de
camp, sind que tenen un caracter més aviat interpretatiu i técnic.

e Entercer lloc, tot i que s’ha intentat incorporar la perspectiva de genere en I'analisi,
no ha estat possible considerar a partir de les transcripcions quines percepcions
provenien de dones i homes.

e Finalment, és important tenir en compte que I'apartat 3, relatiu als efectes
esperables del teletreball, es basa en fonts secundaries; és a dir, en avaluacions
d’'impacte realitzades en altres contextos organitzacionals (en una bona part dels
casos forca diferents als centres penitenciaris catalans). El fet que les oficines dels
centres penitenciaris no disposin encara de politica de teletreball fa impossible
avaluar-ne els efectes, i per tant, el que planteja aquest apartat és una reflexié sobre
guins poden ser els efectes esperables donats els resultats que apunta I'evidéncia
internacional.
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3 Que diu I'evidéencia sobre el teletreball en el marc de la
modernitzacio de les administracions publiques?

El teletreball es presenta com una peca central dins dels processos contemporanis de
modernitzacio administrativa, ja que s’associa a un canvi profund de model: del
paradigma industrial al paradigma digital (Manzano Pelaez i Sabaté Solanes, 2021;
Mele et al., 2023). Aquest desplacament no afecta nomeés el lloc des d’on es treballa, sin6
la Iogica mateixa d'organitzacio. EI model industrial es caracteritzava per un lideratge
controlador, una modalitat estrictament presencial, una productivitat mesurada pel control
horari i estructures jerarquiques i seqiencials. En canvi, el model digital (amb el qual el
teletreball és coherent) aposta per un lideratge facilitador, una modalitat combinada o
hibrida, una mesura del rendiment per objectius i una organitzacié en xarxa, més flexible i
orientada a projectes.

D’aquesta manera, la implantaci6 del teletreball obliga les administracions a revisar
aspectes estructurals: passar d’'una estructura funcional basada en processos tancats a
dinamiques més col-laboratives i organitzades en projectes; substituir la supervisio
constant per mecanismes d’avaluacio per resultats; i evolucionar d’una organitzacio
jerargquica a una en xarxa, on la coordinaci6 transversal i la corresponsabilitat guanyen pes.
Aquest canvi connecta amb les reformes inspirades en 'anomenada Era de la Governanca
Digital, que posen I'accent en la integracio digital, la simplificacio administrativa i I'activacio
de la intel-ligencia col-lectiva dins de les organitzacions publiques (Belzunegui Eraso et al.,
2021; Hartner-Tiefenthaler et al., 2021).

A nivell europeu, el teletreball ha estat incorporat dins de les estrategies de transformacio
digital del sector public. L'Acord Marc Europeu en Teletreball (Agencia Europa per a la
Seguretat i la Salut en el Treball, 2022) estableix principis basics com la igualtat de drets, la
proteccié de dades i la responsabilitat compartida en I'equipament, mentre que iniciatives
com l'informe sobre I'estat de la Decada Digital (Comissié Europea, 2024) situen la
digitalitzacié administrativa com a palanca de competitivitat economica i resiliencia
institucional. Les conclusions de la Comissio Europea sobre administracions “digitals per
defecte” reforcen aquesta orientacio, promovent estructures interoperables, centrades en
'usuari i orientades a resultats (Vargas Llave et al., 2022). En aquest marc, el teletreball no
€s una excepcio conjuntural, sind una expressié coherent d’'un model administratiu digital.

El teletreball també actua com a catalitzador de la simplificacié i lainnovacio
administrativa. Quan els procediments han de poder executar-se en remot, es fan
evidents les dependencies del paper, les duplicitats i les rigideses organitzatives. Aixo
impulsa la digitalitzacié real dels expedients, la tracabilitat electronica i la interoperabilitat
entre unitats. Alhora, afavoreix formes de disseny de serveis meés participades, basades en
la innovacioé social i la cocreacio, en lloc de models tancats i no participatius propis del
paradigma industrial. El resultat potencial és una administracié meés eficient, transparent
i adaptable a una societat cada vegada meés digital.
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Aquest canvi de model comporta també una transformacio cultural. S’espera que
emergeixin valors com el respecte entre equips, el compromis i la confiancga,
imprescindibles quan I'ocupacio deixa de basar-se en la presencia fisica i es fonamenta en
la responsabilitat compartida. En el cas de I'administracio catalana, el desplegament del
Decret 77/2020 s’inscriu en aquesta transicié cap a un model digital que requereix
lideratges facilitadors, treball per objectius i estructures més flexibles. Integrar el teletreball
dins de la modernitzacié administrativa implica, per tant, assumir que no es tracta nomeés
d’introduir tecnologia, siné d’activar una cultura organitzativa capa¢ d’adaptar-se a les
exigencies d’'una administraci6 publica més proactiva, connectada i orientada a
resultats.

En aquest sentit, I'evidéncia mostraria que, integrat en un marc més ampli de
modernitzacio de I'administracio publica, el teletreball pot suposar canvis en la manera de
treballar i millores en la productivitat, aixi com una millora en el benestar i el compromis de
les persones treballadores. Pel que fa a la productivitat, I'experiencia en administracions
publiques comparables és que la productivitat ha tendit a augmentar amb el teletreball,
tant en casos que es mesura la productivitat percebuda per la propia plantilla o les
persones treballadores (Mele et al., 2023) com en els casos on es fan servir mesures
objectives de productivitat (Choudhury et al., 2021; Fenizia i Kirchmaier, 2025).
Normalment, aquesta millora en la productivitat s’observa més en models de teletreball
hibrids, és a dir, uns dies a I'oficina i uns dies en remot (Bloom et al., 2015, 2024).
L'evidéncia mostra, a meés, que aquesta productivitat augmenta especialment quan les
persones responsables fan una bona distribucié de les tasques, per exemple, reservant les
gue requereixen mes comunicacio o col-laboracio pels dies on les persones que les han de
fer es troben presencialment a 'oficina (Fenizia i Kirchmaier, 2025). Malgrat aixo, el
teletreball també pot suposar una caiguda de la productivitat en casos on hi hagi poca
motivacio per part de les persones treballadores (Emanuel i Harrington, 2024) o quan faci
falta una comunicacié molt estreta entre els membres de I'equip. Aixi mateix, també
presenta un risc de disminuir dinamiques de mentoratge i acompanyament dins dels equips
(Brucks i Levav, 2022; Emanuel et al., 2023).

L'evidéncia mostra també que les maneres de treballar canvien amb el teletreball. D’'una
banda, el teletreball alhora proporciona i demana més autonomia per part de les
persones treballadores: implica que la persona treballadora pot triar, dins de les necessitats
organitzatives, quan i com vol fer cada tasca, pero també li requereix que estableixi
prioritats i s’hi cenyeixi per a assolir els objectius de la seva unitat o organitzacié (Amabile
et al., 1996; Barbieri et al., 2025; Belzunegui Eraso, 2021). Aixi mateix, també s’observa
gue les persones supervisores tendeixen a manifestar dubtes i temors davant del
teletreball, pero que amb el temps aquestes pors s’esvaeixen a mesura que es comprova
gue la plantilla pot ser igual de productiva (Bloom et al., 2024). Finalment, també es
demostra que la plantilla tendeix a millorar el seu compromis amb la feina: augmenta
la seva motivacié alhora que també ho fa el seu benestar i la conciliacido amb la feina
(Bloom et al., 2024; Mele et al., 2023).



ivaluav
4 El teletreball a I'administracio de la Generalitat de
Catalunya

El teletreball és una modalitat de prestacio de serveis en la qual, amb caracter
voluntari, una persona treballadora desenvolupa part de la jornada laboral de manera
no presencial i mitjancant I'as de les tecnologies de la informacio i la comunicacio.
Malgrat que es van plantejar algunes iniciatives pilot durant els anys 2008 a 2010, no va
ser fins la pandémia de COVID-19 quan es va impulsar el teletreball de manera
generalitzada. Actualment, el teletreball a 'Administracio de la Generalitat de Catalunya i
els seus organismes autonoms es regeix pel Decret 77/2020, de 4 d’agost, pel qual es
regula la prestacio de serveis en aguesta modalitat, malgrat que la Generalitat manté la
potestat d’'ampliar aguestes mesures en cas de necessitat, com, per exemple, en la
Resolucié PRE/2107/2021, que permetia teletreballar de forma total (és a dir, amb un
maxim de cinc jornades per setmana) a les persones treballadores més vulnerables al
COVID-19 o que tinguessin a carrec menors de 12 anys, persones dependents o amb
discapacitat.

4.1 Qui pot teletreballar?

D’acord amb la normativa vigent, qualsevol persona treballadora, funcionaria o laboral, de
'administracio catalana i els seus organismes autonoms que ocupi un lloc susceptible de
ser exercit a distancia pot dur a terme part de la seva jornada laboral en regim de
teletreball. S’entén com a lloc susceptible aquell que es pot desenvolupar de forma
autonoma i no presencial, sense supervisio presencial o constant i que els serveis que
presti no requereixin presencialitat obligatoria (Decret 77/2020). En queden exclosos els
col-lectius seguents:

e personal docent,

e personal estatutari dels serveis de salut,

e personal dels cossos de Mossos d’Esquadra, Bombers i Agents Rurals,

e personal de centres penitenciaris i de justicia juvenil,

e personal amb funcions de protecci6 de la salut publica en escorxadors i similars,

e personal amb funcions assistencials, excepte en la part de la jornada on no es
duguin a terme funcions estrictament assistencials,

e des de gener de 2025 també els carrecs directius, incloent-hi les subdireccions
generals i carrecs assimilables, atés que aquestes persones tenen funcions de
planificacio, coordinacié i execucio de politiques estrategiques i de supervisio directa
dels equips de treball i de coordinacié, control i organitzacio del personal, funcions
gue, segons la Instruccié 1/2025, de 7 de gener es considera imprescindible exercir
de manera presencial per tal que es duguin a terme de manera exitosa.
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Addicionalment, la Llei 8/2025, de 30 de juliol, de I'Estatut de municipis rurals estableix que

el personal al servei de ’Administracié de la Generalitat que estigui empadronat en un
municipi rural® podra disposar d’un dia addicional de teletreball a la setmana.

En general, les funcions que es consideren teletreballables estan caracteritzades per
'autonomia (no els cal supervisié directa), la digitalitzacio (no treballen amb elements
fisics), i la poca o gens interaccio amb el public (o una interaccio que es pot condensar en
dies concrets o dur-se a terme per telefon o videotrucada). Aixi doncs, en termes generals
son perfils de gestid, analisi o d’administracio els que tenen accés al teletreball (Belzunegui
Eraso et al., 2021; Choudhury et al., 2021).

A més, en el cas de la Generalitat, per a poder accedir al teletreball, qualsevol persona que
ocupi un lloc de treball susceptible de desenvolupar en modalitat de teletreball ha de
complir quatre requisits basics:

e disposar dels mitjans tecnics adients,

e tenir I'autoritzacio de la secretaria general del seu departament o de la direccio de
I'organisme autonom on treballi,

e haver formalitzat un pla de treball personalitzat amb objectius i resultats esperats,

e haver realitzat un curs de formacié sobre teletreball.

La prestacio de serveis en régim de teletreball té una durada maxima d’un any, prorrogable
sempre que l'avaluacié de compliment dels objectius hagi estat favorable i no hi hagi canvis
en les condicions de treball. En cas que s’autoritzi, es poden aplicar mesures de
coordinacio dins dels equips per a garantir la preséncia d’'un minim d’efectius, jornades de
presencialitat obligatoria o criteris davant la concurrencia de sol-licituds d’accés al
teletreball. Aixi mateix, les secretaries generals o direccions dels organismes autonoms
també poden decidir no autoritzar una peticio de teletreball o fins i tot revocar-la en cas
d’avaluacié desfavorable del compliment dels objectius fixats o d’incompliment greu en
matéria de ciberseguretat, proteccié de dades i confidencialitat.*

Pel que fa a I'Us d’eines tecnologiques, es poden utilitzar mitjans propis o rebre les eines
per part del respectiu departament o organisme autonom. Les despeses de connexié van a

3 Es defineix com a municipi rural aquell que té una poblacié inferior o igual a 2.000 habitants i que pertany a
una comarca rural. També tenen aquesta consideracio els municipis de menys de 2.000 habitants que
pertanyen a una comarca limitrofa i que compleixen una d’aquestes dues condicions: tenen una densitat de
poblacié menor o igual a 90 habitants per quildmetre quadrat o una taxa de creixement de la poblacié
negativa en els darrers deu anys. municipi la poblacié del qual és inferior o igual a 2.000 habitants i que
pertany a una comarca rural.

Una comarca rural és una comarca en quée, com a minim del 15 % de la seva poblacié viu en municipis amb
una densitat de poblacid inferior a 150 habitants per quildbmetre quadrat. Si una comarca rural té una densitat
de poblacié de fins a 90 habitants per quilometre quadrat, s'entén que té un elevat grau de ruralitat (Llei
8/2025, de 30 de juliol, de I'Estatut de municipis rurals).

4 En cas de revocacio, la persona afectada no pot demanar una autoritzacié per teletreballar fins passats dos
anys.



ivaluaVv
carrec de la persona treballadora, aixi com I'assistencia técnica si es fan servir mitjans
propis.

4.2 Quin és el model de teletreball?

La normativa general vigent a la Generalitat de Catalunya també estableix que es poden
dur a terme un maxim de dues jornades senceres setmanals en regim de teletreball.
Durant aquestes jornades, el personal té flexibilitat per a treballar en qualsevol horari,
respectant les hores de presencialitat obligatoria. Ocasionalment, es podra permetre el
teletreball per rad de serveis fora del centre, encarrecs especifics i concrets que sigui més
eficient dur a terme de manera remota o en situacions d’emergéncia de plans de proteccio
civil.

Es a dir, la Generalitat de Catalunya opta —de manera general— per una modalitat de
teletreball a temps parcial, que es dona a més a més en dies fixes. Al mateix temps,
cada organisme o servei pot decidir si les persones treballadores s’hi poden acollir de
manera individual o si s’han de coordinar amb altres persones del seu equip per tal de
garantir la continuitat del servei. A continuacio s’expliquen les diferents modalitats de
teletreball existents per tal d’entendre millor el marc vigent a 'administracid publica
catalana.

Teletreball a temps complet i a temps parcial

Si bé en el sector privat €s possible trobar tant empreses que teletreballen el 100 % de la
jornada laboral com empreses on no és possible teletreballar, el teletreball a temps parcial
(és a dir, limitat a una proporcio concreta de la jornada) és I'opcié més habitual en el sector
public® i la triada per la Generalitat de Catalunya. Aquest model organitzatiu es coneix amb
el nom de teletreball hibrid, i consisteix en treballar, de manera habitual, uns dies a la
setmana des de I'oficina i uns altres en remot. A I'hora de fixar aquesta proporcio de la
jornada teletreballable, la literatura apunta que el més habitual sén entre un i tres dies per
setmana de treball en remot, amb més o menys flexibilitat segons cada cas (Belzunegui
Eraso, 2021; Belzunegui Eraso et al., 2021; Fenizia i Kirchmaier, 2025). De fet, la
Generalitat s'inscriu en aquest marc, fixant la proporcio de la jornada laboral teletreballable
en dos dies setmanals sencers. En general, la literatura tendeix a identificar més impactes
positius en la productivitat quan el model de teletreball és hibrid, és a dir, uns dies de
teletreball i uns dies de treball presencial (Bloom et al., 2024; Choudhury et al., 2022) que
en casos de teletreball a temps complet (Emanuel i Harrington, 2024). Malgrat tot,
existeixen diferéncies importants en materia de com s’organitza el teletreball. Les
diferencies més importants que s’han identificat son si el teletreball es fa en dies fixos o
flexibles, i si es teletreballa en dies triats individualment o organitzats segons cada equip.

5 No s’ha trobat cap cas al sector public d'implementacid del teletreball en la totalitat de la jornada laboral,
fora del periode inicial de la pandémia per COVID-19 (Ortiz-Lozano et al., 2021).
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Teletreball en dies fixes o flexibles

Un aspecte rellevant és el grau d’autonomia de la plantilla per decidir els dies de teletreball
i 'antelacio amb qué es determinen. Aquest element ha estat escassament abordat tant en
la literatura académica com en la literatura grisa, on no es detecta un interes sistematic per
analitzar fins a quin punt la capacitat d’eleccio dels dies de teletreball incideix en el
funcionament de les organitzacions. Tot i aquesta manca d’evidéncia especifica,
I'experiencia comparada suggereix que el més habitual és que els dies de teletreball no
siguin completament flexibles ni tampoc estiguin estrictament condicionats per necessitats
productives immediates. En la practica, sovint s’estableix un marge d’eleccio per part de les
persones treballadores dins dels limits fixats per I'organitzacié, amb una certa estabilitat en
el calendari de teletreball al llarg del temps, fet que facilita la planificaci6 i la coordinacio
dels equips (vegeu Bloom et al., 2024; Fenizia i Kirchmaier, 2025).

En aquest sentit, el personal de la Generalitat pot escollir quins dies de la setmana vol
teletreballar, préviament autoritzats per la corresponent secretaria general, i ha de
mantenir-los constants durant tot el periode d’autoritzacio (12 mesos), tret
d’excepcions com ara haver de fer reunions fora del centre de treball. Aixi mateix, les
persones responsables de cada unitat poden prendre les decisions que considerin per
garantir una presencialitat minima i un bon funcionament de I'equip, com determinar
jornades d’assistencia obligatoria. Un exemple de regulacions en aquest sentit el trobem a
la instruccié 1/2024 del Departament de Drets Socials i Inclusié, sobre la gesti6 i tramitacio
de les sol-licituds de teletreball que establia els seglents criteris per a la organitzacio del
teletreball:

e un dia comu presencial per a tot el personal de cada servei o unitat,

e (garantir una presencia estable la resta de dies, que no suposi una oscil-lacio
superior al 25 % respecte la mitjana setmanal,

e no acceptar sol-licituds de teletreball que combinin divendres i dilluns.

Teletreball com a dret individual o a nivell de grup

Un aspecte estretament vinculat a I'anterior és la manera com el teletreball s’articula amb
les dinamiques de treball en equip. En determinats casos, la realitzacio de tasques en
remot pot veure’s limitada per la necessitat d’accedir a informacié que nomeés esta
disponible fisicament a I'oficina i que, per motius de seguretat, no es pot deslocalitzar, o bé
per la necessitat de dur a terme determinades gestions en un moment concret amb
presencia fisica. Si la persona que ha de dur a terme aquestes tasques es troba
teletreballant no les podra realitzar en el moment en que es necessiten.

Una opcio per superar aquesta dificultat €s organitzar el teletreball de manera esglaonada,
assegurant que no totes les persones implicades en un mateix projecte o funcio treballin en
remot simultaniament. Aixi, es pot garantir que una part de I'equip es trobi presencialment
cada dia, fet que permet donar resposta de manera agil i efica¢ a aquelles tasques o
incidencies que requereixen intervencio in situ. En aquest context, els dies de treball en
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remot s’haurien de coordinar en el si del binomi o area solidaria del grup de treball,
garantint aixi de manera permanent una minima presencialitat de I'equip.

La revisi6 de la literatura académica i grisa no ha permes identificar evidéncia concloent
sobre els efectes d’aquestes diferents formes d’organitzacio. En qualsevol cas, es tracta
d’'una decisio de caracter organitzatiu orientada a garantir la viabilitat del teletreball,
assegurant alhora la continuitat i el bon funcionament dels serveis.

5 Elteletreball a les oficines dels centres penitenciaris

Per analitzar les possibilitats reals d'implantacié del teletreball, és imprescindible partir
d’'una comprensio detallada de les caracteristiques especifiques de les oficines dels
centres penitenciaris, aixi com dels elements que les diferencien d’altres unitats
administratives de la Generalitat de Catalunya. En aquest apartat es descriu, d’'una banda,
I'estructura organitzativa de les oficines, incloent-hi el repartiment de funcions entre unitats,
I'estructura jerarquica del personal, les particularitats horaries i els elements retributius
associats. D’altra banda, s’analitza el grau de teletreballabilitat de les funcions assignades
als diferents llocs de treball, amb I'objectiu d’identificar el marge real per a la implantacio
d’'un model de treball remot o hibrid.

5.1 Com s’organitzen les oficines dels centres penitenciaris?

Les oficines dels centres penitenciaris desenvolupen totes aquelles funcions necessaries
per garantir el bon funcionament dels centres penitenciaris. Es divideixen en quatre
unitats: gestio penitenciaria, gestio economica i recursos humans, que son les tres unitats
de gestié administrativa sota la supervisio de la geréncia, i la unitat de suport administratiu
als equips directius que depen organicament de forma directa de la direccio, sens prejudici
gue existeixi personal d’oficines que estigui vinculat a d’altres equips, com es presenta més
endavant (Decret 329/2006, de 5 de setembre, pel qual s’aprova el Reglament
d’organitzacio i funcionament dels serveis d’execucio penal a Catalunya). Cadascuna
d’aquestes unitats desenvolupa funcions especifiques i diferenciades:

e Unitat de gestid penitenciaria: s’encarrega de gestionar I'entrada i sortida de tota
la documentacio que fa referencia a la situacio penal de les persones internes.
S’encarrega dels expedients en la seva maxima extensid, amb tot alld que fa
referéncia a les sortides o entrades, trasllats, liquidacions de condemna, execucié
de les sancions disciplinaries, entre d'altres.

e Unitat de recursos humans: tramita els procediments referents als assumptes de
tot el personal dels centres penitenciaris, ja estiguin assignats a les oficines com a
l'interior com a l'area de tractament. Gestionen les seves abseéencies i la formacio, i
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elaboren diariament el llibre de serveis®, que recull tots els serveis que s’hi presten i
detalla la persona que hi esta assignada i amb quin horari.

e Unitat de gestidé economica: vetlla per la bona gestié de serveis i recursos
materials i patrimonials assignats al centre penitenciari. Entre les seves tasques es
troben, entre d’altres, I'elaboracié I'estat de comptes del centre, la tramitacié de
pagaments i transferéncies, incloent-hi el peculi de les persones internes’, i les
compres necessaries per al centre.

e Unitat de suport a la direccio6: presta suport als equips directius, incloent-hi
I'atencio telefonica externa, la gestio de passis d’accés a persones externes,
I'atencié de demandes de I'equip directiu, el registre de documentacio que ha de
sortir per correu ordinari, o I'extraccié d’imatges de cameres de seguretat en cas que
sigui necessari accedir-hi.

No obstant, els centres oberts, degut a les seves dimensions més reduides, poden
organitzar-se en oficines polivalents, que integren les funcions de dues o més oficines de
les descrites anteriorment. Les persones treballadores d’aquestes oficines tenen les
mateixes responsabilitats i condicions que les que treballen en les quatre oficines habituals.
Aixi mateix, tots els centres disposen d’'un equip d’informatica i equips técnics. En aquests
dos casos, s’han analitzat les seves tasques per a determinar fins a quin punt sén
teletreballables, perd no s’ha inclos I'equip d’informatica en el treball de camp, atés que les
seves dinamiques de treball son diferents a la resta d’oficines. Finalment, alguns centres
penitenciaris disposen també d’oficines molt petites (quatre efectius o menys). El personal
d’aquestes oficines no s’ha incorporat a I'analisi, ja que es tracta d’unitats amb
caracteristiques organitzatives singulars i no directament comparables amb la resta de
casos analitzats, i per a les quals no es disposa d’informacioé suficient sobre el regim o les
condicions de treball.®

6 El llibre de serveis és un document que ha de tenir cada centre penitenciari on es recull de manera precisa
tots els serveis que s’hi ha de desenvolupar i qui és la persona treballadora que el té assignat i amb quin
horari (Article 45 del Decret 329/2006, de 5 de setembre, pel qual s’aprova el Reglament d’organitzacio i
funcionament dels serveis d’execucio penal a Catalunya).

7 El peculi és el fons economic que tenen a la seva disposicio les persones internes, constituit per les
guantitats monetaries que tenen en el moment d’'ingressar en el centre aixi com altres aportacions posteriors
de procedencia legitima. Amb aquest fons, les persones internes poden atendre tant les seves despeses com
ordenar transferéncies a terceres persones de fora del centre penitenciari.

8 Aguestes oficines sén: Oficina de Suport Interior (1 efectiu al CP de Joves), Oficina de Tractament (1 efectiu
al CP Ponent), Secci6 Oberta (3 efectius al CP de Dones a Barcelona), Servei de Prevenci6 dependent de la
Direcci6 de Serveis (1 Efectiu al CP Quatre Camins i 2 efectius al CP Puig de les Basses) Servei medic (1
efectiu al CP Brians 1, 1 al CP Mas d’Enric, 2 al CP Puig de les Basses i 2 al CP Quatre Camins). Aixi mateix,
també consta personal laboral sense destinacié explicita (1 efectiu al CP Obert 2 de Barcelona, 1 al CP
Ponent i 3 al CP Brians 1) i un efectiu al CP Quatre Camins pel qual no consta cap destinacio.

13



ivaluaVv

A febrer de I'any 2026 a les oficines dels centres penitenciaris hi treballaven 421
persones®, el que representa una proporcio al voltant del 10 % del total del personal
d’oficines i regim d'interior dels centres penitenciaris i un 8 % si s’inclou totes les
persones professionals dels centres penitenciaris (direccio, tractament i personal
laboral). Aquestes, estaven assignades a les seguents unitats: 1©

Unitat de gestio penitenciaria: 211 efectius (50,1 %).

Unitat de recursos humans: 69 efectius (16,4 %).

Unitat de gesti6é economica: 52 efectius (12,4 %).

Unitat de suport administratiu a equips directius: 33 efectius (7,8 %).
Oficina polivalent: 19 efectius (4,5 %).

Informatica i equips técnics: 17 efectius (4,0 %).

Altres equips: 20 efectius (4,7 %).

Si bé la seva dimensi6 varia en funcio de les tasques assignades i de les necessitats del
centre penitenciari, amb caracter general aquestes unitats es configuren a partir dels perfils
seguents:

e Cap d'unitat: té la responsabilitat de dirigir i vetllar per 'acompliment de les tasques
gue s’exerceixen des de la seva unitat i relacionar-se amb la geréncia del centre.

e Encarregat/da d’area administrativa: assisteix el/la cap de la unitat en la gestio de
la seva oficina en aspectes com supervisar la introduccié de dades i els
procediments administratius, aixi com el compliment de la normativa de proteccio de
dades o prevencio de riscos laborals.

o Perfils geneérics d’oficina, personal administratiu o auxiliar administratiu:
s’encarreguen del desenvolupament de totes les tasques relacionades amb les
funcions assignades a la unitat.

El volum de personal assignat a cadascun d’aquests llocs de treball és forca diferent,
sent la majoria del personal genéric d’oficina:

Cap d’unitat: 41 efectius (9,7 %).
Encarregat/ada area administrativa: 38 efectius (9,0 %).

Genéric d’oficina: 242 efectius (57,5 %).
Administratiu: 22 efectius (5,2 %).

Auxiliar administratiu/iva: 31 efectius (7,3 %).
Altres posicions?!: 47 efectius (11,2 %).

9 En aquest calcul s’ha exclos el personal assignat al Serveis Socials d’Execucié Penal (SSAP Girona, SSAP
Lleida, SSEP Tarragona i SSEP Barcelona).

10 Si no s'indica el contrari, totes les dades sobre composici6 i caracteristiques de la plantilla sén d’elaboracié
propia a partir de les dades proporcionades per la Subdireccié General de Recursos Humans.

I Inclouen el personal laboral (técnic administratiu i telefonista), i les posicions d’especialista en instal-lacions
i equips tecnics, responsable d'instal-lacions i equips tecnics, subaltern/a, titulat/da superior en enginyeria
industrial, titulat/da superior serveis penitenciaris, tecnic/a de gestié (prevencio i salut laboral), tecnic/a de
prevencio i salut laboral, i técnic/a mitja/na d’oficina.
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Amb independencia del perfil, la jornada en comput setmanal del personal d’oficines de
centres penitenciaris és de 37,5 hores en periode ordinari, i de 35 hores a l'estiu,
Setmana Santa i Nadal. De manera individual, cada treballador/a pot acollir-se —de

manera individual— a una de les seglients opcions horaries, mantenint-la sempre durant
un any entre I'1 d’octubre i el 30 de setembre:

e Horari ordinari. Prestacio de servei tots els dies laborables, de dilluns a divendres,
cobrint necessariament una franja de presencia obligatoria des de les 9:00 fins les
14:00 h. La resta d’hores, fins completar la jornada en comput setmanal, es poden
treballar entre les 7:30 i les 9:00, i entre les 14:00 i les 19:00 h.

e Horari acumulat. La jornada en comput setmanal es distribueix entre quatre dies,
dos en jornada de mati, i dos en jornada de mati i tarda, amb un dia setmanal de
lliuranca. Una situacio que es coneix en I'argot de les oficines com doblar o fer un
doblatge i que s’ha de mantenir durant tot I'any.

Segons dades de febrer de 2026, el 18,5 % del personal de les oficines dels centres
penitenciaris a Catalunya va prestar serveis en modalitat de jornada acumulada durant

4 aquest mes.

e Les xifres varien molt entre centres penitenciaris: des del 4,5 % del personal

al CP de Ponent, al 29 % del CP Brians 2.

Les xifres varien en funcio de la unitat: des d’'un 10,2 % de mitjana en les
unitats de suport administratiu als equips directius fins al 21,8 % en les unitats
de recursos humans o el 23,5 % en les oficines polivalents.

Addicionalment, el personal que opta per I'horari ordinari té la possibilitat de doblar o
d’acumular jornada de forma puntual o mensual. Es a dir, pot lliurar un dels seus cinc
dies de treball perque préviament ha treballat les hores corresponents a aquest dia en una
o dues tardes, sempre de manera pactada amb el/la cap de la unitat. No obstant, només es
pot realitzar una jornada acumulada per setmana i cal gaudir-la durant la mateixa setmana
o la seguent. Aixi mateix, les dades apunten que és una modalitat relativament poc
utilitzada: en general, les variacions setmana a setmana son d’'una o dues persones per
oficina, de tal manera que el nombre de persones que estan fent horari acumulat es manté
relativament. En aquest sentit, €s important tenir en compte que cal garantir que sempre
estigui disponible en la franja horaria de mati un minim del 50 % de la plantilla assignada a
cada unitat per poder assegurar la continuitat del servei, segons resolucio interna
(Resoluci6 del secretari general del Departament de Justicia en relacié amb I'acumulacio
de la jornada del personal dels ambits de rehabilitacio i administracié adscrits a centres
penitenciaris, 2014).

El personal que presta serveis a les oficines dels centres penitenciaris percep unes
retribucions amb diversos elements diferencials respecte a les d’'altres empleats
publics de la Generalitat. Els motius que expliquen aquest fet s6n els seglients: la prestacio
de serveis en un centre penitenciari sovint allunyat geograficament, la pertinenca al cos de
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tecnic especialista, i el risc associat a la possibilitat d’haver d’accedir a I'interior del centre
en cas d'incident (amotinament) si aixi ho requereix la direccid. Aquest darrer risc esta
vinculat a I'imaginari dels centres penitenciaris com a ‘espais perillosos’. Malgrat aixo,
segons la informacio que s’ha rebut de la Direccidé General d’Afers Penitenciaris, s’ha
requerit la preséncia del personal d’oficines a l'interior del centre en molt coses i de forma

excepcional des que la Generalitat ostenta la competéncia en centres penitenciaris I'any
1984.

5.2 Sbn teletreballables les funcions assignades a les oficines dels
centres penitenciaris? Hi ha diferéncies segons lloc de treball?

Una de les questions centrals d’aquesta analisi és determinar fins a quin punt les funcions
desenvolupades a les oficines dels centres penitenciaris son compatibles amb el teletreball,
identificant quines ho son i en quin grau. Per respondre a aquesta questid s’han analitzat
totes les funcions i responsabilitats que les DLTs atribueixen a cada lloc de treball, a
partir de la métrica proposada i validada per Mazo i Somarriba (2021). Cada funcio s’ha
valorat en funcié del grau actual de teletreballabilitat (és a dir, de la mesura en qué a dia
d’avui es podrien exercir en remot), classificant-les com a totalment teletreballables,
parcialment teletreballables o sense possibilitat d’ésser exercides en remot. Aquesta
informacid, que a continuacié s’analitza de manera agregada, es recull amb major detall a
I’Annex 2, que inclou una fitxa elaborada per a cada lloc de treball, amb les funcions
recollides a la corresponent DLT i la mesura en que son teletreballables.

Segons la documentacié proporcionada per la Direccio General d’Afers Penitenciaris, el
personal de les oficines dels centres penitenciaris té assignades un total de 117 funcions.
Un cop analitzades, s’identifica que el 32 % permeten un grau de teletreball total, mentre
gue el 54 % so6n parcialment teletreballables. Aixi mateix, hi ha un 14 % del total de les
funcions que es considera que no son teletreballables.

Aquestes xifres, no obstant, varien substancialment en funcié dels llocs de treball,
entenent que assumeixen funcions forca diferenciades. La majoria de llocs de treball de les
oficines dels centres penitenciaris tenen assignades entre 6 i 12 funcions, entre les quals
gairebé sempre n’hi ha alguna que presenta impediments per desenvolupar-se de manera
remota, tal com mostra la Taula 2, ja sigui per la seva naturalesa o per altres barreres com
la digitalitzacio. Es a dir, per a la majoria de llocs de treball és imprescindible garantir
un minim de presencialitat, doncs la majoria de funcions a dia d’avui sén només
parcialment teletreballables i n’hi ha que no ho son. L'excepcio la conformen els llocs de
cap de la unitat de gestié economica i cap de la unitat de recursos humans,
'encarregat/ada d’area administrativa i el lloc de treball de tecnic mitja d’oficina, que tenen
totes les funcions valorades com a aptes per al treball remot.

En termes generals, els llocs de treball que presenten un percentatge més alt de
teletreballabilitat total s6n els vinculats a la gestio de recursos humans i encarregats
de temes administratius, als que es podrien afegir els llocs de treball administratius que
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tenen un potencial de teletreball alt si les condicions sén les adequades (per exemple, amb
la disposici6é d’'un ordinador portatil). No obstant, aquests perfils administratius inclouen una
funcié considerada no teletreballable, ja que implica la gestié de documentacié en format

fisic, que pot venir tant de la tramitacio dels expedients com per I'entrada i sortida de la
correspondéncia.

Taula 2. Proporcio de funcions totalment, parcialment o no teletreballables segons
els llocs de treball recollits a la Relacio de Llocs de treball (RLT)

% Totalment | % Parcialment % No
teletreballable | teletreballable | teletreballable

Lloc de treball

Titulat/ada superior enginyer/a industrial 25

Cap d’unitat de suport administratiu als equips directius 53,8 23,1 23,1
Técnic/a de gestio (prevencio i salut laboral) 33,3 44,4 22,2
Técnic/a de prevencié i salut laboral 33,3 44,4 22,2
Administratiu/iva 16,7 66,7 16,7
Cap d'unitat de gestio penitenciaria 50 33,3 16,7
Genéric d'oficina 14,3 71,4 14,3
Auxiliar administratiu/iva 12,5 75 12,5
Responsable d'instal-lacions i equips técnics 12,5 75 12,5
Especialista instal-lacions i equips tecnics 11,1 77,8 11,1
Cap d’unitat de gestié economica 45,4 54,6 0
Cap d’unitat de recursos humans 37,5 62,5 0
Encarregat/ada d’area administrativa 37,5 62,5 0
Técnic/a mitja/ana oficina 0 100 0

Nota: el lloc de treball “Técnic/a mitjd/ana oficina” només té assignada una funcié.
Font: elaboraci6 propia.

Aixi mateix, els llocs de treball de perfil técnic o especific tenen assignades un seguit
de funcions que requereixen de la presencialitat com a condicié necessaria per
poder-se desenvolupar (veure Taula 3). En el cas del perfil d’especialista en instal-lacions
i equips técnics, aquesta proporcio es situa en el 12 % i comprén funcions relacionades
amb la gestio de les instal-lacions dels centres que tenen adjudicats. En el cas de dels llocs
de treball de tecnic de gestio i prevencio de riscos i salut laboral, la proporcio de funcions
no teletreballables s'incrementa fins al 22 %, i inclou el desplegament dels plans
d’emergeéncia, els simulacres d’incendis i les avaluacions dels riscos. Finalment, el
personal amb titulacié d’enginyeria industrial tenen la major proporcié de funcions no
teletreballables (concretament el 50 %), atés que desenvolupen activitats relacionades amb
el manteniment del centre penitenciari, per exemple, la coordinacio dels equips o control de
la qualitat. Ara bé, és important tenir present que el nombre de treballadors que
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desenvolupa aguestes funcions és molt petit -1 0 2 persones assignades centre
penitenciari.

En canvi, hi hallocs de treball que, tot i que inclouen funcions que per la seva
naturalesa no son teletreballables, també en desenvolupen d’altres que si que
podrien realitzar-se parcialment en remot, sempre que s’introdueixin els ajustos
estructurals necessaris. Aquestes funcions estan majoritariament relacionades amb la
tramitacié d’expedients, el control i la gestid dels processos administratius vinculats als
registres de la documentacio, i la gestié dels arxius de I'oficina, i afecten sobretot al
personal de la unitat de suport administratiu als equips directius i al de gesti6
penitenciaria, que és la que té un volum de personal assignat més elevat.

Taula 3. Funcions valorades com a no teletreballables a cada lloc de treball per
tipologia i tasques presencials

Funcions no teletreballables Tasques
Lloc de treball Tipologia
(total o parcialment) presencials

Establir els procediments i organitzar la

recollida, custodia i diposit dels diners i dels

efectes personals dels/de les interns/es que, L Manipulacié fisica
) . . Gestio objectes ) .

d’acord amb la normativa, no puguin i supervisio

conservar amb ells/elles durant la seva

estada a I'establiment.

Cap d'unitat de
Gestio
Economica

e Comunicar al/a la subdirector/a de
Tractament el nom dels/de les interns/es en
relacié amb els quals es rebi notificacio o es
tingui coneixement de fets o circumstancies
gue afectin la seva situacio penal, processal
i/o penitenciaria, o qualsevol altra incidencia
que, pel que fa a les funcions i competéncies Tramitacio Flux fisic de
dels professionals de I'ambit de tractament, expedients documents
sigui necessari posar en el seu coneixement.
e Controlar i supervisar la gestié dels processos
administratius de 'area d’identificacio i
ingressos del centre penitenciari, en relacid
amb les dades que fan referéncia a la
identificacid i filiacié dels/de les interns/es.

Cap d'unitat de
Gestié
Penitenciaria

e Controlar i organitzar els arxius de I'oficina.

Cap d'unitatde e Controlar i organitzar el registre d’entrada i T
. e i Custodia i us de

suport sortida de la documentacio i la seva Gestio L

. : o documentacio
administratiu als distribucio. documental fisica
equips directius e Portar la documentacio, llibres i fitxers de

I'oficina.

Responsable e Gestionar les instal-lacions i els equips Gestit Intervencio
instal-lacions i técnics del centre d'adscripcié per millorar-ne instal-lacions directa sobre
equips I'Gs i I'aprofitament. infraestructures
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Lloc de treball

Especialista
instal-lacions i
equips

Generic/a
d’oficina

Técnic/a gestio
(prevencio i
salut)

Técnic/a
prevencio i salut
laboral

Titulat/ada sup.
enginyeria
industrial

Administratiu/iva

Auxiliar
administratiu/iva

Cap d'unitat de
Recursos
Humans

Encarregat/ada
d'area
administrativa

Funcions no teletreballables

(total o parcialment)

Gestionar les instal-lacions i equips técnics al
centre d'adscripcio per millorar-ne I'Gs i
I'aprofitament.

Tramitacio dels expedients dels interns que
afectin a la seva situaci6 processal, penal i
penitenciaria, els referits a I'execucié de les
penes i mesures penals i cautelars, peticions,
gueixes i recursos que formulin els interns i
aquells que siguin susceptibles de produir
efectes economics.

Implantar els plans d'emergéencia i simulacres
d'incendis.
Realitzar avaluacions de riscos.

Implantar els plans d'emergéencia i simulacres
d'incendis.
Realitzar avaluacions de riscos.

Coordinar i supervisar I'exploracid i tots els
contractes de manteniment propis i
externalitzats.

Coordinar el control de qualitat, verificant el
compliment dels contractes de manteniment,
identificant les desviacions en la planificacié o
les incidencies i corregir-les.

Coordinar els responsables de manteniment.
Vetllar pel compliment de la normativa relativa
a la prevencio de riscos laborals, seguretat i
salut.

Tramitaci6 dels expedients dels interns que
afectin a la seva situacio processal, penal i
penitenciaria, els referits a I'execucio de les
penes i mesures penals i cautelars, peticions,
gueixes i recursos que formulin els interns i
aquells que siguin susceptibles de produir
efectes economics.

Gestionar, mantenir i controlar la
correspondéencia d’entrada i sortida generada.

Cap

Cap

19

Tipologia

Gestio
instal-lacions

Gestio
documental

Gestio

instal-lacions

Prevencio de
riscos

Gestio
manteniment

Tramitacio
expedients

Gestio
documental

Tasques

presencials

Intervencio
directa sobre
infraestructures

Flux fisic de
documents

Actuacié
presencial i
observacio

directa

Inspeccio
presencial de les
condicions

Verificacions in
situ periodiques

Flux fisic de
documents

Flux fisic de
documents

Font: elaboraci6 propia.
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L'analisi també indica que no s’observa una relacio clara entre el nivell de
responsabilitat i el grau de teletreballabilitat de les funcions. Tanmateix, cal tenir
present que les responsabilitats associades a cada lloc no depenen Unicament del carrec,
sin6 també de la unitat d’adscripcid. En aquest sentit, un mateix lloc de treball pot

assumir funcions diferents en funcié de la unitat on es desenvolupa, fet que incideix
directament en el seu potencial de teletreball.

De fet, destaca per la seva necessitat de presencialitat la realitat de la unitat de
gestidé penitenciaria, doncs una part important de les funcions atribuides a aquesta unitat
(entre les quals destaquen la tramitacio d’expedients i documentacio escrita) sbn més
dificils de realitzar en remot. Al seu torn, algunes funcions de tipus tecnic també
requereixen un cert grau de presencialitat com les propies dels llocs de treball relacionats a
la salut laboral o la enginyeria industrial. Per altim, el perfil generic d’oficina presenta una
situacio amb més del 85 % de les seves funcions valorades com total o potencialment
teletreballables i, aproximadament, un 15 % de les seves funcions com a no aptes per al
teletreball'?. Cal destacar que aquests llocs de treball representen el 56 % del personal de
les oficines.

En sintesi, I'analisi funcional indica que el teletreball és, en termes generals, viable per a
una part molt significativa de les funcions que es desenvolupen a les oficines dels
centres penitenciaris, si bé amb intensitats diferenciades segons el lloc de treball i la
naturalesa de les tasques. La majoria de posicions combinen funcions que es poden
realitzar en remot amb d’altres que requereixen presencia fisica, fet que apunta cap a un
model necessariament hibrid, fortament condicionat per I'organitzacié dels processos i el
grau de digitalitzacié existent.

Aquesta constatacio és coherent amb I'evidencia disponible, que assenyala que els
models hibrids tendeixen a ser més efectius quan permeten ajustar el tipus de tasca
al context de treball. En aquesta linia, I'estudi de Fenizia i Kirchmaier (2025) mostra que
una distribucié adequada de les tasques entre dies de treball remot i presencial pot millorar
la productivitat, especialment quan existeix una planificacié deliberada i un rol actiu de
supervisio orientat a optimitzar aquesta assignacio. En particular, el teletreball resulta més
eficient en tasques individuals que requereixen concentracidé, mentre que la presencialitat
afavoreix la coordinacié immediata i la resolucié d’incidencies.

En conseqiencia, la viabilitat del teletreball en aquest ambit no depen Unicament de la
naturalesa de les funcions, sind també de la capacitat organitzativa per distribuir-les de
manera estrategica i adaptada a cada entorn. Aixo refor¢a la necessitat d’avancar cap a
models de gestid digitalitzats més flexibles i orientats a objectius, que integrin la planificacié
de tasques com un element central per maximitzar els beneficis del teletreball sense
comprometre la qualitat del servei.

12 Cal tenir en compte que alguns llocs de treball han estat analitzats de manera genérica perque la
descripcio no fa distincié entre unitats.
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6 Determinants de la viabilitat del teletreball a les oficines
dels centres penitenciaris

La identificacio dels perfils professionals que poden teletreballar €s un element clau en el
disseny de les politiques de teletreball. Tanmateix, les tasques que es desenvolupen a les
oficines dels centres penitenciaris varien molt en funcio de la unitat en qué es presten els
serveis. Aixi doncs, per poder valorar fins a quin punt un lloc de treball permet treballar en
remot, aquest estudi valora cada un dels llocs de treball de les oficines dels centres
penitenciaris, parant atencio a la unitat en que es presten els serveis, d’acord als criteris
proposats per Mazo Somarriba (2021): digitalitzacio i ciberseguretat, autonomia i supervisio
del lloc de treball, i avaluacié dels resultats. Aquesta seccid descriu els resultats trobats,
recollits amb detall a les fitxes de I'’Annex 2, aixi com del treball de camp qualitatiu.

6.1 Digitalitzacio

La digitalitzacio es refereix al procés d’incorporacioé de tecnologies de la informacio i la
comunicacio (TIC) en el desenvolupament de les tasques i en I'organitzacio del treball. Més
enlla de la simple substitucié de suports analogics per digitals, implica una transformacio
dels processos, dels circuits d’informacio i de les formes de coordinacié, amb impactes
directes en I'eficiencia, la tracabilitat i la qualitat del servei public.

En aquest sentit, la digitalitzacio constitueix un factor determinant per a la viabilitat del
teletreball, ja que condiciona la possibilitat de desenvolupar les funcions propies del lloc de
treball fora del centre fisic (Mazo Somarriba, 2021). Aquesta capacitat no només depen de
la disponibilitat d’equipaments adequats (com ordinadors portatils, connexions segures i
acces remot als sistemes), sind també de I'existencia de procediments plenament
digitalitzats que evitin la dependéncia del paper o de la preséncia fisica per a la gesti6 dels
expedients i la presa de decisions.

A més, la digitalitzacio planteja reptes especifics en matéria de seguretat i proteccio de
dades, especialment en entorns com el penitenciari, on es gestionen informacions
sensibles. Per aquest motiu, cal garantir entorns tecnologics segurs i protocols clars d’us
de la informacio. Finalment, la competéncia digital del personal esdeveé un element clau:
no nomes en termes d’habilitats tecniques, sind també en la capacitat d'utilitzar les eines
digitals per comunicar-se, coordinar-se i gestionar la feina en entorns virtuals. En conjunt,
aquests factors configuren el grau de maduresa digital de I'organitzacio i, per extensio, el
seu potencial per implementar models de treball hibrids de manera efectiva i sostenible.

6.1.1 Infraestructura tecnologica

El primer element de digitalitzacié que condiciona la implementacié d’'una politica de
teletreball exitosa és la disponibilitat d’infraestructura tecnologica. En aquest sentit, la
literatura ha identificat que com més recursos tecnologics i suport per fer-los servir
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ofereixi una organitzacio del sector public més alta sera la probabilitat d’adopcié del
teletreball (Mele et al., 2023).

Actualment, I'accés als recursos tecnologics per treballar en remot a les oficines dels
centres penitenciaris varia molt en funcio del lloc de treball. Amb caracter general, el
personal que ocupa llocs de comandament (cap d’unitat o encarregat d’area)
disposa d’ordinadors portatils mentre que el personal en els llocs d’auxiliar
d’administracio, administratiu/iva, o els genérics d’oficina tenen ordinadors de
sobretaula, que son les categories que agrupen més personal de les oficines. Aixo no
obstant, segons la Subdireccié General de Recursos Humans i Economics, s’espera que
properament la totalitat del personal de les oficines dels centres penitenciaris disposin d’'un
ordinador portatil.

Aixi mateix, totes les persones que treballen a les oficines dels centres penitenciaris
disposen de correus corporatius individuals, perd no de numeros de teléfon individualitzats
als quals es pugui accedir des de I'ordinador, sind que es treballa amb telefons fixes. Un
altre element a destacar és la signatura digital, que segons s’ha manifestat al treball de
camp, com a horma general només en disposen caps d’unitat i encarregats d’area. En
aquest sentit, s’han detectat algunes diferencies entre centres penitenciaris, atés que en
alguns casos tota la plantilla d’oficines ja disposa d’ordinador portatil, tal com s’ha recollit
del treball de camp. Particularment, els centres més nous (que sovint sbn més grans en
volum d’interns i personal) han “dissenyal[t] els processos administratius [...] no ben bé al
teletreball pero si a 'administracio electronica” (ENT_cap3) i presenten una infraestructura
meés ben adaptada al teletreball. Malgrat tot, la situacié més habitual €s, com s’ha dit, que
nomes caps d’unitat i encarregats d’area disposin d’ordinador portatil.

Un altre aspecte a destacar €s el programari utilitzat. Malgrat que existeixen diverses
aplicacions especifiques per al treball penitenciari, el seu Us és desigual entre les diferents
unitats. En consequéncia, els reptes per a implementar el teletreball també sén desiguals
entre cada unitat. En aquest sentit, I’eina de treball més destacable és el SIPC (Sistema
d’Informacio Penitenciaria de Catalunya). Aquest sistema, que recull tota la informacio
de les persones internes i de la plantilla es fa servir en practicament totes les unitats
(particularment en la unitat de gestioé penitenciaria), i és I'eina de treball fonamental per a la
gestio de tots els afers que tenen a veure amb les persones internes. Aixi mateix, les
unitats de gestié economica i recursos humans fan servir alguns programaris especifics per
a la gestiod de factures o aspectes de personal, respectivament.

Pel que fa al SIPC, el treball de camp ha mostrat que aquest programari encara no és
un “repositori on penjar tot allo que entra vinculat amb un intern. [T€] quatre dades
basiques [...] Pero tot alld que esta vinculat amb aquella causa no es penja”
(ENT_capl).

En les visites als centres penitenciaris s’ha pogut observar que els expedients fisics
encara recullen molta més informacio de la que acaba al SIPC. Aixi mateix, s’ha
detectat un Us del paper més important en persones internes amb causes en altres llocs de
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I'estat 0 que hagin estat traslladats a Catalunya. Aquest és, doncs, un repte per a la

digitalitzacié del treball de gestié de les persones internes, independentment de si
s’implementa o no una politica de teletreball.

Teletreballar requereix, doncs, garantir que la plantilla té accés tant al programari com a la
maquinaria necessaries per desenvolupar les tasques assignades al seu lloc de treball
(Iwaniuk et al., 2021; Mele et al., 2023). Més enlla dels recursos oferts per I'organitzacio,
cal també que la persona treballadora tingui connexio suficient a Internet al domicili i un
espai en condicions per a treballar. De fet, s’ha detectat empiricament que les persones
gue han de compartir els recursos tecnologics amb d’altres membres de la seva familia
tenen menys interés en teletreballar (Ortiz-Lozano et al., 2022) i que aix0 podria tenir
impactes negatius en la productivitat (Mele et al., 2023). En el treball de camp s’ha
manifestat, de forma unanime entre els diferents centres i unitats estudiades, que no tota
la plantilla té accés a aquests recursos.

En conclusid, pel que fa a la infraestructura tecnologica existeixen diversos reptes que
cal enfocar si es vol fer possible el teletreball. En primer lloc, garantir I’'accés a
ordinadors portatils a tota la plantilla de les oficines penitenciaries, aixi com a la
signatura digital i a numeros de telefon vinculats a I'ordinador, fent especial emfasi als
centres més antics, que poden estar menys preparats a nivell de processos i
d’infraestructura. Aixi mateix, com s’analitza amb més detall a I'apartat 6.1.3, caldra
garantir un acceés al programari especific (SIPC, S@RCAT, PNJ...) des dels portatils de la
plantilla que compleixi amb les garanties de seguretat necessaries. En segon lloc, caldra
treballar perqué el SIPC i la resta d’eines informatiques puguin recollir tota la
informacio necessaria que ara existeix en format fisic, com a condicioé necessaria de la
digitalitzacié de processos. Finalment, també caldra estudiar amb meés detall les
necessitats tecnologiques de la plantilla que vol fer teletreball, per tal que puguin fer
efectiu aquest dret sense comprometre la seva productivitat i la qualitat de la seva feina.

6.1.2 Procediments

La digitalitzacio dels procediments i dels serveis associats als llocs de treball constitueix un
altre factor clau per a I'adopcio del teletreball. En aquest sentit, com més processos es
puguin gestionar integrament per via telematica (sense dependéncia de suports fisics ni de
la preséncia al centre), més elevada sera la capacitat de desplegar el teletreball dins
I'organitzacié. Aixi, el grau de digitalitzacio dels tramits no només condiciona la seva
viabilitat, siné també I'abast i la intensitat amb qué aguesta modalitat es pot implementar en
'administracio publica.

Existeix certa variabilitat en el grau de digitalitzacié dels procediments desenvolupats
a les oficines dels centres penitenciaris, tal com recullen les fitxes de I'Annex 2. Per una
banda, s’evidencien diferéncies en funcio del tipus de perfil de la posicié ocupada, és a
dir, si és més de caire técnic o administratiu. Tal com mostra la Figura 1, les funcions de
caire técnic, relacionades generalment amb la redaccioé de documents i I'analisi tenen un
potencial teletreballable lleugerament més elevat que les administratives, que molt sovint
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gestionen processos relacionats amb el tractament de documentacié fisica com, per
exemple, el propi procés de transformacié i digitalitzacié. Tanmateix, aquestes diferéncies
es fan especialment evidents segons la unitat on es desenvolupen els serveis. Tot i
gue totes les unitats combinen tasques amb procediments digitalitzats i d’altres que encara

no ho estan, la proporcio entre ambdues varia de manera significativa, fet que condiciona
de forma desigual les possibilitats de teletreball.

Figura 1. Grau de digitalitzacio dels procediments segons el tipus de lloc de treball i
I'oficina de destinacio

Cap suport equip directiu
EAA suport equip directiu
n

Cap Gestié Penitenciaria Cap Gestio Econdmica Cap Recursos Humans
EAA Cestio Penitenciaria EAA Gestid Econdomica EAA Recursos Humans
Baixa Alta
digitalitzacié Digitalitzacié
Responsable Geneéric Gestid Penitenciaria Geneéric Gestié Economica Genéric Recursos humans
d'instal-lacions i TS Enginyer/a industrial Especialista instal-lacions i
equips técnics - equips técnics

Genéric suport equip directiu
Adrmirnistratiufiva

Técnic de gestio

Técnic de prevencio i salut laboral
Auxiliar administratiu/iva

Font: elaboraci6 propia.

Tal com es pot observar a la Taula 4, la unitat de recursos humans és la que té uns
processos més ben adaptats al treball en remot, desenvolupant una proporcié molt
important de tasques que son facilment teletreballables. La seva funcio principal és
confeccionar el llibre diari de serveis, que en la majoria de centres es confecciona a partir
de la informacio facilitada pels coordinadors de guardia mitjancant arxius digitals o, en cas
d’absencies que requereixen la presentacié de documentacio, a través del correu electronic
amb els corresponents formularis o justificants aportats per la persona treballadora.
Tanmateix, s’observen diferencies importants entre centres en relacié amb I'Gs del paper i
les gestions presencials. Un cop tancat, el llibre de serveis es fa arribar a la direccio del
centre penitenciari, majoritariament per correu electronic:

“No treballem amb paper i ho fem tot telematicament (...) Per exemple, tot el que sén
el cataleg de permisos dels funcionaris, tot aixo, nosaltres ho fem per correu
electronic (...) Ho hem establert aixi per agilitzar una mica i anar introduint el tema de
l'administracié electronica perqué els funcionaris sén subjectes obligats per la llei a
comunicar-se electronicament i, per tant, nosaltres ho fem mitjancant el correu
electronic i també de vegades, i si el tema és important o molt oficial, mitjancant la e-
valisa o I'e-notum”. ENT_capb5.

Val a dir que en el treball de camp s’observen diferéncies importants entre centres en
relacio amb I'Us del paper i les gestions presencials pel que fa al llibre de servei. S’han
recollit experiencies on en alguns centres el llibre de serveis s'imprimeix en paper en funcio
de la direccid i de la coordinacié amb les unitats d’interior.
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Taula 4. Recull de tasques en funcio del grau de digitalitzaci6 i la unitat que les

realitza

Unitat de
recursos

Unitat de suport

Unitat de ;
als equips

gestié economica

Unitat de gestio

penitenciaria

humans

directius

Digitalitzable

Parcialment
digitalitzables

No
digitalitzable

Petici6 de
permisos de
sortida / trasllat
Abonament de
preso
preventiva

Recepcio de la
documentacié
Enviament de *
documentacié
sobre les
persones
internes

Gestib i
tramitacioé de
partes,
amonestacions
i sancions

Impressio i
arxivament
d’'una copia en
I'expedient fisic
Signatura per °
part de les
persones
internes
Intercanvi de
documentacio
amb l'area de
tractament

Gestio del
correu
electronic
Gesti6 de
sol-licituds de
permisos
Gesti6 de
formacions
Control horari

Elaboracio del
llibre de
serveis (en
alguns
centres
s’imprimeix
abans de
lliurar-lo)

Atencié
presencial
guan es
requereixi

Gestio de correu
electronic
Gestio de les
transferéncies
bancaries
Gestio de
factures,
assentaments i
pressupostos
Liguidacions
CIRE

Gestid del fons
de maniobra (no
la gesti6 del
metal-lic)

Gestio del peculi
(no els diners
dels interns i els
rescabalaments)

Control de
vehicles i
subministrament
S associats
Recepcio6 de
compres i gestio
d’entregues
Gesti6 de claus,
requises i altre
material sensible

Gestio del
correu
electronic
Elaboracio
d’informes
Actes reunions
Citacions de
funcionaris
Atencio
telefonica

Gesti6 de
passis d'accés
recurrents

Registre de
documentacio
que arriba per
correu ordinari.
Gestio i
entrega de
credencials
d'entrada
Recuperacié de
gravacions

Font: elaboraci6 propia.

Els procediments de la unitat de gestié economica també es troben majoritariament
digitalitzats, amb I'excepcid d’algunes gestions fisiques i operacions sensibles. Hi ha
processos que estan totalment digitalitzats, com la gestio de les transferéncies bancaries,
la comptabilitzacié de la facturacio (que es fa mitjangant el programari especialitzat), o les
liquidacions del Centre d’'Iniciatives per la Reinsercié (CIRE). N’'hi ha d’altres, com la gestio
del fons de maniobra o del peculi, que es troben altament digitalitzats amb I'excepcié de la
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manipulacio dels diners en metal-lic. En aquesta situacio intermédia també se situen la
gestio dels passis d’accessos de les diferents visites o proveidors, ja que si bé la recepcio i
la primera gestio de les sol-licituds és digital, pero s’han d’'imprimir i validar un cop en
paper.!? Finalment, des de la unitat es desenvolupen altres procediments que, per la seva
naturalesa, son dificilment digitalitzables com el control dels vehicles i subministraments

associats, la recepcio de les compres i la gestié de les entregues, o la gestio de claus,
requises i altre material sensible.

“El que s'hauria de fer és una diferenciacié clara de funcions, per exemple, quines
funcions puc fer des de I'ordinador a casa meva. | llavors la persona que quedi aqui,
gue faci el que és més manual i les urgencies. Per dir-te una cosa, el tema de
facturacié podriem fer-lo des de casa, els informes també es pot fer teletreballant,
perd després una entrevista si sén temes de tractament o d’un intern s'ha de fer aqui”.
ENT_gerent2.

Ala unitat de suport als equips directius, el volum de tasques amb procediments no
digitalitzables és lleugerament superior. N’'hi ha que es troben totalment digitalitzats,
com la gesti6 del correu electronic, I'elaboracio d’'informes o les actes de les reunions,
I'atencio d’algunes demandes de I'equip directiu (per exemple agendar entrevistes) o citar
treballadors de I'administracio publica. En canvi, hi ha d’altres on si bé una part dels
procediments esta digitalitzada, no ho esta de forma completa, com la gestio de les dietes
del personal que acompanya als interns a judici, o la gestié de passis recurrents (en
coordinacio amb la unitat de gestio economica). Tanmateix, s’hi desenvolupen un seguit
de procediments que no son digitalitzables sota cap circumstancia, com ara la sortida
del correu ordinari, I'escaneig de la documentacio generada en paper a l'interior del centre
penitenciari, la gestié de documentacio fisica (com teléfons mobils o substancies
estupefaents), o la recuperacio de gravacions de les imatges de la camera de seguretat.

Part del grau de digitalitzacié dels procediments que pot assolir la unitat de suport
als equips directius esta condicionat pel nivell de digitalitzacié que s’assoleixi a
I'interior del centre penitenciari, que actualment és molt baix. La majoria de personal
d’interior no disposa de signatura digital, pel que tots els procediments que requereixen la
seva signatura s’han d’elaborar en paper. També és dependent del paper tota la
documentacio que involucra les persones internes, especialment si requereix la seva
signatura, ja que no disposen d’acceés facil a les TIC ni de signatura digital. En aquesta
situacio, es generen grans quantitats de documentacié en paper que posteriorment la unitat
de suport als equips directius ha d’escanejar i arxivar digitalment.

Finalment, a la unitat de gestid penitenciaria és la que té un grau de digitalitzacié de
procediments més baix. Els procediments desenvolupats es poden agrupar en dos grans

13 Totes les persones que accedeixen a un centre penitenciari de manera ocasional han de rebre un passi
fisic que indiqui a quines arees poden accedir i quin acompanyament necessiten.
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blocs, gestid d’expedients de persones internes i la comissio disciplinaria, els quals
presenten nivells de digitalitzacié especifics.

El primer grup de tasques son totes aquelles relacionades amb la gestio dels expedients
de les persones internes, un procés que es podria estructurar en tres fases amb diversos
graus de digitalitzacio. La recepcio de la documentacio és parcialment digitalitzable, ja que
si bé la gran majoria de la documentacio es rep digitalment, ja sigui mitjancant el Punt
Neutre Judicial (PNJ)** o la bustia de correu electronic de la unitat penitenciaria, la
procedent dels jutjats de guardia generalment arriba per correu ordinari. Tota aquesta
documentacio s’arxiva tant en I'expedient fisic com en el perfil SIPC de I'intern, imprimint la
documentacio que arriba digitalment i escanejant aquella que ho fa en format paper, ja que
Catalunya no fa servir el mateix sistema de gestio digital dels expedients que altres regions
d’Espanya.

“Ara com ara tot €s en suport paper (...) Tot el que entra via PNJ ho imprimim”.
ENT_capl.

Aquesta duplicitat també es dona amb la documentacié generada, ja que es treballa en
format digital a partir de les diferents aplicacions, pero queda desada tant una copia digital
en el perfil SIPC com una altra impresa en I'expedient fisic. Cal tenir en compte, pero, que
tota la documentacio que requereixi una signatura o estigui associada a la sortida d’'un pres
del centre penitenciari ha d’estar disponible en format paper per poder dur a terme els
tramits pertinents. Finalment, I'enviament de la documentacié també es troba parcialment
digitalitzat, ja que si bé majoritariament surt del centre mitjancant el Punt Neutre Judicial, si
la seva destinacié és una altra comunitat autonoma ho fara generalment per correu ordinari
degut a la incompatibilitat dels sistemes.

“Dels expedients en fem sempre 3 copies fisiques: per expedient rutinari, per l'intern, i
una de seguretat”. ENT_gerentl.

El segon grup de tasques fa referencia als tramits relacionats amb la comissié
disciplinaria que s’encarrega de gestionar i tramitar tot el procés de parts, amonestacions
i sancions. La gesti6 de tota aquesta documentacio es troba digitalitzada, ja que fa Us de
programatri i eines del repositori, pero en canvi la interaccié amb I'area de tractament no és
digitalitzable.

En conjunt, I'analisi posa de manifest que el grau de digitalitzacio dels procediments és
desigual entre unitats i condiciona de manera directa el potencial de teletreball. Tal
com mostra la Taula 4, les unitats de recursos humans i de gestié economica concentren
un volum important de tasques plenament o parcialment digitalitzades (correu electronic,
facturacié, transferéncies, gestié de permisos, pressupostos), fet que les situa en una

14 El Punt Neutre Judicial (PNJ) és una xarxa de serveis que posa a disposicié dels organs judicials totes
aquelles dades necessaries per a la tramitacio judicial. Connecta bases de dades i aplicacions de diferents
organismes, administracions publiques i entitats amb la finalitat d’agilitzar la tramitacié dels procediments,
millorar la seguretat i garantir la tutela judicial efectiva (Consejo General del Poder Judicial, s.d.).
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posicié més favorable per al treball remot, malgrat la persisténcia d’algunes operacions
materials o sensibles que requereixen presencialitat. En canvi, la unitat de suport als
equips directius i, especialment, la unitat de gestié penitenciaria presenten majors
limitacions estructurals derivades de la dependéncia del paper, la necessitat de signatures
fisiques, la gestié de documentacio sensible i la duplicaci6 sistematica de suports (digital i
fisic) en els expedients. Tot plegat evidencia que la viabilitat del teletreball no depen tant
del perfil professional com del grau de digitalitzacié efectiva dels processos i de la
capacitat de reduir la dependéncia del suport paper, que continua essent un element
central en determinades funcions clau del sistema penitenciari.

6.1.3 Confidencialitat de la informacio

La gestio d’'informacioé confidencial és un dels elements clau en el disseny de politiques de
teletreball, tant al sector public com privat. En aquest sentit, la guia per a la implementacio
del teletreball a les administracions publiques elaborada pel Consell d’Europa considera
gue la ciberseguretat €s un element clau, particularment pel que fa a les dades
sensibles. Per tant, cal garantir que es poden seguir els mateixos protocols i mesures
de seguretat quan es treballa de manera remota que quan s’és a l'oficina, tant pel que
fa a la infraestructura com la formacio i capacitacio de la plantilla. Aixi doncs, cal un treball
ambiciés per a auditar els sistemes actuals de seguretat, determinar els riscos més
importants en matéria de seguretat, involucrar les empreses proveidores de serveis TIC
per a garantir la seguretat de dades i fomentar una cultura de treball basada en la
responsabilitat (Uhereczky i Vadkerti, 2020).

La totalitat del personal que treballa a les oficines dels centres penitenciaris tracta amb
dades personals, pero la seva naturalesa varia en funcié de la unitat assignada. Aquestes
diferencies tenen un efecte sobre el nivell de confidencialitat que requereix la informacio
tractada. En aquest sentit, malgrat que totes les unitats treballen amb dades personals, la
unitat de gestio penitenciaria és la que tracta amb dades més sensibles, atesa la seva
tasca de gestionar tot allo que fa referencia a les persones internes, fins al punt que un
error podria arribar a tenir “responsabilitat penal” (ENT_capl), en paraules d’'una persona
treballadora. Des de les oficines de gestid penitenciaria s’ha identificat una percepcié de
major dificultat d’accés al teletreball en comparacié amb altres unitats. Aquesta
preocupacio és coherent amb la literatura analitzada, que assenyala el risc de generar
tensions o percepcions de greuge entre equips i persones amb diferents possibilitats
d’accedir al teletreball (Mele et al., 2021).

Per contra, la resta d’oficines tendeixen a tenir un accés relativament menor a dades
personals i protegides. En la unitat de gestié economica, les dades personals que es
destaca més son vinculades al peculi. A la unitat de recursos humans, dades amb les que
treballen sén les relatives a informacio laboral de les persones treballadores (sous,
responsabilitats, vacances...). Per la seva banda, la unitat de suport als equips directius,
malgrat que en general tingui poc accés a dades de caracter personal, té la responsabilitat
d’accedir als enregistraments de les cameres de videovigilancia a I'interior del centre en
cas que calgui investigar o aclarir algun fet. Aquesta tasca en concret es destaca com a
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poc digitalitzable, atés que només es pot accedir a aquestes imatges des del despatx de
direccié.

“Es com els expedients dels interns, és informacio que no podria sortir del centre i, a
part, que tampoc no tenim els mitjans per fer-ho, perqué el sistema de gravacio i tot
esta al despatx del director”. ENT_cap7.

Del treball de camp es pot afirmar que, si es vol implantar una politica de teletreball, cal
reforcar els métodes d’accés remot a les dades personals o especialment protegides
gue garanteixin la seva integritat i seguretat. Tecnologies com la Virtual Private Network
(VPN) permeten crear connexions segures i xifrades entre un dispositiu i una xarxa remota
a través d’Internet, de manera que les dades viatgen de forma protegida com si s’estigués
directament connectat a una xarxa privada (Cisco, 2026; Uhereczky i Vadkerti, 2020). Aixi
doncs, sén una eina clau a I'hora de permetre al personal d’oficines accedir en remot a
informacié confidencial de forma segura. Avui dia, tot el personal de les oficines dels
centres penitenciaris que disposa d’un ordinador portatil té una connexié VPN. Altres eines
gue s’han detectat com a optimes inclouen l'autentificacié de doble factor per a verificar la
identitat de les persones treballadores (Uhereczky i Vadkerti, 2020). Aixi mateix, en cas de
gue es determini viable la implementacié d’'una politica de teletreball per al personal de les
oficines dels centres penitenciaris es podria recOrrer a una consultoria especialitzada en
proteccio de dades per determinar quins perfils professionals tenen unes necessitats mes
especifiques pel que fa a la proteccio de dades.

6.1.4 Competéncia digital

L'evidéncia comparada mostra de manera consistent que la competéncia digital dels
professionals és un factor estructural clau per al desplegament del teletreball a
'administracio publica i que opera segons un model de llindar competencial (Edelmann et
al., 2023; Beloeva et al., 2025). Quan no es garanteix un nivell minim —que podem
identificar com a competencia digital de comunicacié— el teletreball esdevé inviable o
altament ineficient. Aquest primer nivell inclou I'is funcional del correu electronic i d’eines
com TEAMS, la gesti6 basica de documents digitals, la participacié autbnoma en reunions
virtuals i nocions elementals de seguretat digital. L'evidencia internacional mostra que quan
aguestes habilitats no estan consolidades de manera homogeénia, apareixen dificultats
operatives immediates, es generen dependencies del suport tecnic i es redueix la capacitat
d’escalar el model a nivell organitzatiu.

Els resultats del treball de camp qualitatiu indiquen que aquest nivell comunicatiu basic
esta majoritariament assolit. S'afirma que la majoria de professionals, caps i encarregats,
disposen d’ordinadors portatils, estan habituats a treballar des de casa i utilitzen TEAMS de
manera regular per a reunions amb el Departament de Justicia i Qualitat Democratica, i
coordinacions intercentres. Tambe, per exemple, els professionals de gestid operativa de
les diferents oficines es percep un domini funcional de les plataformes digitals i del correu
electronic, i es defensa que “se n'apren fent”, reforcant la idea que I'operativitat minima no
constitueix un obstacle. A més, es reconeixen algunes experiencies en les que ja s’ha
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treballat puntualment des de casa i que confirmen que les habilitats basiques de
comunicacio digital permeten sostenir I'activitat en remot.

Tanmateix, el treball de camp també mostra que aquest primer nivell pot veure’s limitat per
factors tecnics i culturals. Els directius assenyalen que els equips i el programari fallen
sovint, fet que pot generar interrupcions i desincentivar I's habitual de les eines digitals. A
mes, en el dia a dia dels centres penitenciaris “el paper és la norma”, i existeixen
reticencies a les noves tecnologies en part de la comunitat penitenciaria. Aquest context
implica que, tot i que la competéncia de comunicaci6 esta assolida en molts perfils, la seva
utilitzacio efectiva pot veure’s restringida per inércies organitzatives i per la manca d’'una
digitalitzacié plena dels processos.

“I el tema de la formacio per poder teletreballar. Perqué clar, informaticament tu has
de tenir una serie de coneixements importants per poder gestionar tot aixo. Perque
aqui, nosaltres, en aquest departament tenim molta carencia a nivell informatic (...)
Aix0 si que és un handicap”. ENT_capb.

Pel que fa a la competencia digital de coordinaci6 horitzontal, el treball de camp
evidencia una situacio desigual segons unitats. Es percep que des de les unitats de
gestié economica o de recursos humans manifesten estar habituats a les eines de
teletreball, alguns han completat alguna formacio basica de la Generalitat, han teletreballat
previament i mostren predisposicio a reorganitzar fluxos de treball. Aixo indica que en
determinats ambits hi ha capacitat per compartir informacio estructuradament, coordinar-se
en entorns hibrids i adaptar tasques analogiques a formats digitals. No obstant aixo, altres
perfils sobretot des de la unitat de gestio penitenciaria reconeixen mancances en I'ds
d’eines col-laboratives i expressen la necessitat de formacié especifica en coordinacio
d’equips de treball, la qual cosa reflecteix que la coordinacio digital té encara forca marge
de millora.

Aquesta desigualtat en la coordinacio horitzontal té consequiéncies organitzatives clares.
Pot generar dependeéncia de determinats perfils més digitalitzats, dificultats per substituir
persones en entorns hibrids i riscos de fragmentacio en els fluxos d’informacio. A més,
encarregats/des d’area administrativa apunten que el teletreball exigiria més polivaléncia,
de manera que tothom fos capa¢ d’assumir tasques tant presencials com en linia. Si
aguesta polivalencia no es desenvolupa de manera uniforme, el model pot quedar limitat a
experiencies puntuals en determinats centres penitenciaris, dificultant una implantacio
transversal.

Finalment, la competéncia digital de supervisié presenta encara marge de millora. Per
exemple, un informant clau expressa:

“S'ha d'intentar ficar els elements informatics, electronics disponibles per poder-ho fer
i després fer la formacio i fer la supervisio per part de I'agent que ho hagi de controlar.
Jo, per exemple, des del primer moment vaig fer formacio per la supervisio del
teletreball i per poder treballar en el teletreball... Aixo també s'haura de requerir a la
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gent que vulgui teletreballar, també ha de fer uns cursos de formacio per poder
teletreballar.” GD3_UGP.

Aquesta demanda evidencia consciéncia sobre la importancia del lideratge i la supervisié
en entorns no presencials, perd també indica que els mecanismes de seguiment, protocols
homogenis i criteris compartits no es perceben com a plenament consolidats per a ser
virtualitzats. Les consequliéncies d’aquesta situacié son rellevants: sense reforcar la
supervisio, el teletreball pot desenvolupar-se de manera desigual, amb dificultats per
garantir qualitat, seguretat i coheréncia institucional.

Un element transversal que ha emergit en el treball de camp a tenir en compte en el
desenvolupament de les competencies digitals és I’estructura d’edat de la plantilla dels
centres penitenciaris. Les habilitats digitals i la familiaritat amb les eines tecnologiques
poden presentar diferéncies generacionals, especialment en organitzacions on una part
rellevant del personal ha desenvolupat la major part de la seva trajectoria professional en
entorns analogics. En aquest sentit, I'edat mitjana relativament elevada que caracteritza
part de la plantilla (veure quadre segient) pot implicar necessitats formatives especifiques
per garantir que tots els professionals assoleixin el llindar competencial necessari per
treballar en entorns digitals i hibrids. Per aquest motiu, les estratégies formatives haurien
d’incorporar una perspectiva interseccional que tingui en compte I'edat i les trajectories
professionals, promovent metodologies d’aprenentatge progressives, practiques i
adaptades als diferents nivells de familiaritat amb les tecnologies digitals, amb I'objectiu
d’assegurar que la transicio cap al teletreball no generi noves desigualtats dins de la propia
organitzacio.

El 38,8 % del personal que treballa als centres penitenciaris sén dones, amb una
edat mitjana de 49,68 anys, mentre que els homes representen el 61,2 % i tenen una
edat mitjana de 48,79 anys.

A les oficines dels centres penitenciaris, les dones representen el 61,7 % del
personal, amb una edat mitjana de 52,42 anys, mentre que els homes son el 38,2 %
amb una edat mitjana de 52,69 anys.®®

En sintesi, el contrast del treball de camp qualitatiu amb I'evidéncia consultada confirma
gue el nivell comunicatiu basic esta assolit, que la coordinacié horitzontal és desigual
segons unitats i que la supervisio digital requereix un impuls addicional per consolidar un
model de teletreball sostenible i homogeni. Caldra avancar aleshores en la capacitacio
digital dels empleats publics (Uhereczky i Vadkerti, 2020), sobretot pel que fa a la
coordinacio horitzontal i la supervisié o seguiment en entorns virtuals. Aixi mateix, cal tenir
en compte que les habilitats digitals poden variar segons I'edat de la plantilla, fet que
reforca la necessitat de desplegar estrategies formatives adaptades a diferents nivells de

15 Dades proporcionades per la Subdireccié General de Recursos Humans.
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competéncia i trajectories professionals, per tal de garantir que la transicioé cap a entorns
de treball digitals i hibrids es produeixi de manera equitativa i efectiva.

6.1.5 Digitalitzacio i teletreball: factors d’'impacte baix, mitja i alt

La digitalitzacié constitueix una condicié estructural per a I'adopcio efectiva del teletreball a
'administracio publica. Sense processos digitalitzats, accés remot segur als sistemes
d’'informacio i eines tecnologiques adequades, el treball a distancia esdevé operativament
inviable o altament ineficient. L’evidéncia comparada mostra que el teletreball no depén
Unicament de la voluntat organitzativa o de la regulacié normativa, sin6 del grau real
de transformacio digital dels serveis i de la capacitat de garantir que les funcions es
poden desenvolupar amb els mateixos estandards de qualitat, seguretat i tracabilitat
gue en entorns presencials.

lwaniuk et al (2021) identifiquen una série de factors vinculats a la digitalitzacié que
dificulten en major o menor mesura I'exercici del teletreball, agrupant-los en tres categories
(Taula 5). Per una banda, factors que tenen un impacte negatiu baix en I'adopcio del
teletreball perqué tenen una solucio relativament senzilla, com una baixa competencia
digital de la plantilla 0 una mala organitzacio del teletreball, o factors que hi tenen un
impacte mitja com la digitalitzacio dels serveis o I'experiencia de la plantilla en el treball
remot. Finalment, tots aquells que tenen un impacte elevat degut als canvis que es
requereixen per revertir la situacio, com una manca d’acceés virtual als documents.

Taula 5. Impacte de la digitalitzacio en 'adopcié del teletreball

Impacte negatiu baix Impacte negatiu mitja Impacte negatiu alt

Manca d’accés virtual a

Poca competéncia digital : o .
P g Serveis poc digitalitzats. documents clau per fer la feina.

de la resta de la plantilla.
Poca experiéncia en teletreball Manca de software / hardware

entre la plantilla. per a treballar de manera
remota.

Mala organitzacio del
teletreball.

Font: elaboracié propia a partir d’'lwaniuk et al (2021).

L'analisi dels resultats a la llum de la classificacié de la Taula 5 permet ordenar els
obstacles detectats segons el seu impacte potencial sobre I'adopcio del teletreball. En
primer lloc, els factors d’impacte negatiu baix, com la competéncia digital basica o la
possible mala organitzacio del teletreball, no apareixen com a barreres estructurals. El
nivell comunicatiu minim esta majoritariament assolit: I'Us del correu electronic i de TEAMS
és habitual, especialment entre caps i encarregats, i existeixen experiencies previes
puntuals de treball remot. Malgrat que hi ha marge de millora en les competencies digitals
de coordinaci6 horitzontal i en les de supervisio, la base operativa minima no constitueix, a
data d’avui, el principal fre al desplegament del model.

En segon lloc, els factors d'impacte negatiu mitja es manifesten amb més claredat. La
digitalitzacié dels serveis és desigual entre unitats i perfils: mentre que recursos humans i
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gestié economica concentren un volum important de procediments digitalitzats, la unitat de
suport a direccid i, sobretot, la de gestié penitenciaria mantenen una forta dependéencia del
paper i de circuits hibrids. Igualment, I'experiéncia en teletreball i la competéncia de
coordinacio horitzontal no sbn homogenies, cosa que pot generar asimetries internes i
dificultats per escalar el model de manera transversal. Aquests factors no impedeixen per

si sols el teletreball, pero si que en condicionen la penetracié i en poden limitar
I'eficiencia.

Finalment, els principals reptes se situen en la categoria d’'impacte negatiu alt. La manca
d’acceés virtual complet a documents clau —derivada de la necessitat de signatures
fisiques, la duplicacio sistematica de suports i la no plena centralitzacio del sistema
d’'informacio penitenciaria— encaixa directament amb el factor que la literatura identifica
com a més critic. A aixo s’hi afegeix la disponibilitat desigual de hardware (portatils
concentrats en comandaments), la manca generalitzada de signatura digital i les elevades
exigencies de confidencialitat, especialment a la unitat de gestio penitenciaria. Tot plegat
indica que, si bé els factors de baix impacte estan relativament resolts, la viabilitat real
d’'un desplegament ampli del teletreball dependra sobretot de la capacitat d’abordar
els factors de mitja i alt impacte vinculats a la infraestructura, I'accés digital integral als
processos i la consolidacié de mecanismes segurs de supervisio i proteccio de dades.

6.2 Estructura i cultura organitzativa

La cultura organitzativa és un factor determinant en I'adopcié del teletreball a les
administracions publiques, sovint amb un pes igual o superior al de la infraestructura
tecnologica (Uhereczky i Vadkerti, 2025). Disposar de normativa i eines digitals no
garanteix, per si sol, que el teletreball s'utilitzi de manera efectiva si I'organitzacié manté
una cultura basada en el control presencial, la desconfiangca o I'associaci6 implicita entre
preséncia fisica i productivitat. L'evidéncia comparada mostra que, en entorns on
predomina una cultura orientada al compliment formal de procediments més que al treball
per objectius, el teletreball tendeix a generar resistencies o a aplicar-se de manera
restringida.

Per contra, una cultura organitzativa que promou la confianca, la responsabilitat individual,
la comunicacio oberta i la coordinacio per resultats facilita que el teletreball s’integri com
una modalitat ordinaria de prestacio de serveis. Aixo implica lideratges que legitimin el
treball remot, sistemes de supervisié adaptats a entorns hibrids i 'abséncia de
penalitzacions formals o informals en termes de carrera professional.

En aquest apartat es recullen tres aspectes principals de I'estructura i la cultura
organitzativa que, segons l'evidencia, son claus per I'adopcié efectiva del teletreball:
'autonomia del lloc de treball, la coordinacio i el treball en equip, i la supervisio i lideratge.
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6.2.1 Autonomia del lloc de treball

La literatura ha identificat el grau d’autonomia com un condicionant de la possibilitat de
treballar en remot. Aquesta es defineix com la capacitat que té la persona treballadora
d’organitzar i planificar les tasques propies del lloc de treball sense dependre de I'execucié
immediata de tercers i sense requerir contacte, coordinacio i interaccions personals
constants (Mazo Somarriba, 2021). L’adopcio del teletreball sera més viable, doncs, en
els casos que tinguin una major autonomia a I’hora de decidir les tasques que es
desenvolupen i de quina manera les organitzen (Mele et al., 2023; Ortiz-Lozano et al.,
2022), mentre que es veura meés limitat en aquells perfils amb unes tasques més
condicionades a I'execucié d’altres per part de tercers (Mazo Somarriba, 2021). Per
analitzar-ho se segueix la proposta de Mazo Somarriba (2021), concretada mitjancant els
tres indicadors recollits a la Taula 6: el nivell d’estandarditzaci6 de les tasques, la interaccio
i el contacte personal necessaris i la capacitat de la persona treballadora d’organitzar les
propies tasques.

El nivell d’estandarditzacio determina fins a quin punt les tasques es desenvolupen seguint
un procediment definit estandard que permet executar-les amb I'aportacié de directrius,
pautes i criteris 0, contrariament, requereixen d’atencid, disponibilitat i coordinacio
constants. Les unitats de les oficines dels centres penitenciaris tenen, en general,
una gran part dels processos altament estandarditzats. En general, totes les unitats
tendeixen a treballar seguint procediments molt establerts i que es poden dur a terme amb
relativament poques instruccions dels seus superiors jerarquics: el procediment de
recepcio i tramitacio de la documentacio relacionada amb els expedients dels interns en el
cas de la unitat de gestio penitenciaria; la recepcié dels quadrants i justificants d’absencia i
la posterior elaboracio del llibre de serveis en la unitat de recursos humans; la tramitacio
d’acreditacions, ingressos de diners als comptes dels interns o la comptabilitzacio de les
factures en la unitat de gestio economica; o la gestioé de les dietes dels funcionaris que es
desplacen a judici acompanyant als interns o la gravacio de les cameres de seguretat per
part de la unitat de suport als equips directius.
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Taula 6. Grau d’autonomia del lloc de treball en funcié de la unitat en que es presten
els serveis

_ Estandarditzacio Interaccio Personal Organitzacio propia

Unitat de gestio
penitenciaria

Unitat de
recursos
humans

Unitat de gestio
economica

Unitat de
suport als
equips
directius

Alt percentatge de

procediments establerts.

Alt percentatge de

procediments establerts.

Alt nombre de

procediments establerts.

Alt nombre de

procediments establerts.

Baixa. Les gestions
relacionades amb cada
expedient les executa la
persona que el té
assignat a nivell
individual.

Baixa, pero requereix de
I'aportacié d’informacio
per part d’'altres
persones treballadores
com els coordinadors de
guardia.

Baixa. No obstant, tenen
tasques esporadiques
com la provisio de roba
a les persones
treballadores.

Baixa. Requereix
interacci6 personal en
aquelles tasques de
suport directe a I'equip
directiu.

Baixa. Depenen de la
recepcio de la
documentacio per part
d’altres companys i de la
signatura de I'encarregat
d’area administrativa
abans de I'enviament.

Alta capacitat per a
gestionar i organitzar la
propia feina.

Alta. Feines sequencials
gue poden organitzar-se
d’'acord amb les
prioritats i necessitats de
cada moment.

Baixa. Executen moltes
tasques a petici6 de la
direcci6 en funcio de les
necessitats de cada
moment.

Font: elaboraci6 propia.

El nivell d’interaccié entre personal que treballa a les oficines dels centres penitenciaris,
entes com la necessitat d’'interactuar i comunicar-se constantment de manera directa a
I'hora d’intercanviar i transmetre informacio i resultats (Mazo Somarriba, 2021), és baix
independentment de la unitat. A la unitat de gestié penitenciaria cada treballador es
dedica a gestionar, fonamentalment, els tramits relacionats els expedients de les persones
internes que té assignades sense necessitat d’intercanviar gaire informacié de manera
directa amb altres membres de l'oficina o d’altres oficines. A la unitat de recursos humans
manifesten que si s’han de comunicar ho fan per correu electronic, la unitat de gestié
economica desenvolupa tasques com el control dels moviments bancaris que no
requereixen un intercanvi directe d’'informacio entre el personal que treballa en la unitat.

Aix0 no obstant, cal tenir en compte que en algunes unitats la interaccié personal
directa es produeix no tant en el si de la unitat siné amb altres unitats o amb
professionals d’altres arees del centre penitenciari. Aquest és el cas, per exemple, de
la unitat de suport als equips directius que desenvolupa unes tasques d’assisténcia a les
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diferents unitats que poden requerir de certa coordinacio o, fins i tot d’un intercanvi directe
d’'informacio com, per exemple, I'elaboracio dels passis (amb la unitat de gestié economica)
0 en aspectes relacionats amb les persones internes (amb la unitat de gestio penitenciaria).
Per la seva banda, la unitat de gestié economica també interactua directament amb altres
persones en la recepcié de comandes o la resolucié d’incidéncies (per exemple, substitucid
de material fet malbé), o amb la provisio de roba al personal d’interior, i de manera indirecta
amb la unitat de gestio penitenciaria i recursos humans per la gestio del peculi.

També s’ha vist, durant el treball de camp, que alguns procediments de la unitat de gesti6
penitenciaria acaben necessitant la coordinacié amb la resta de personal, particularment
d’interior, tot i que, cal com il-lustra la seguent cita, I'intercanvi de la documentacio
requerida no fa imprescindible la interacci6 directa del personal.

“Cada pas que es fa necessita de la connexio de moltes persones, de la feina de
moltes persones... Que no dic que sigui impossible, eh? Pero seria farragés perque,
per exemple, per gestionar un permis, necessites l'informe social, I'informe psicologic,
I'informe del metge, l'informe... vull dir que entren en valoracié moltes diferents arees i
posar-les totes d'acord, coordinades, ja en persona costa molt... Jo suposo que aixo
online costaria encara meés...”. OCL1.

Finalment, la capacitat d’organitzacié de la propia feina, que té en compte fins a quin
punt les tasques desenvolupades estan subjectes a imprevistos i condicionades per
I'execucio de tercers, depén molt de cada unitat. Les unitats de gestiéo economica i
recursos humans tendeixen a desenvolupar tasques més facilment organitzables, mentre
gue les unitats de gestid penitenciaria i de suport als equips directius estan més subjectes
a imprevistos o depenen d’altres agents.

Gran part de la feina que desenvolupa la unitat de gestié penitenciaria consisteix en
rebre la documentacié que va arribant des dels jutjats al llarg de la jornada. Tanmateix,
n’hi ha d’altres com la gestio de la documentacio relacionada amb les incidéncies que
tenen lloc a l'interior del centre (per exemple, incidencies o conflictes que suposin mesures
disciplinaries) que tenen un grau d'immediatesa més reduit. Aixi doncs, aquesta necessitat
de donar resposta als requeriments que van apareixent al llarg del dia dificulta
I'organitzacié propia de la feina del personal que treballa en aquesta unitat.

La unitat de suport dels equips directius té una baixa capacitat d’organitzar la seva feina, ja
gue les seves tasques principals estan orientades a donar resposta no nomes a les
necessitats de I'equip directiu sind també d’altres unitats que els ho vagin requerint. Per la
seva banda, la unitat de recursos humans, tot i desenvolupar unes tasques facilment
organitzables, pot patir algunes interrupcions per atendre al personal d’'interior o d’altres
unitats. Malgrat ser un procés que en la majoria de centres penitenciaris esta digitalitzat, el
personal encara té tendéncia a comunicar certs aspectes de recursos humans directament
a I'oficina de recursos humans, tal com il-lustra la segient cita:
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“Els funcionaris sempre venen a demanar [...], ‘escolta’'m, mira, que la setmana que

ve jo havia dit que acumularia el dimarts, pero el dimarts no, no puc, ho faré el
dimecres'... Clar, tot aixd s6n coses de gent que passa, gent que entra...”. ENT_cap2.

Com es presenta a les fitxes recollides a 'Annex 2, la majoria dels llocs de treball reben
una puntuacio alta (per sobre de 3 i 4 sobre 7 punts) en els items sobre autonomia, amb
I'excepcid dels llocs de treball de suport als equips directius. En aquests casos, el/la cap de
la unitat de suport administratiu o encarregat/da de I'area administrativa reben una
puntuacio meés baixa en la estandarditzacio de les tasques i en organitzacio propia, el que
representa dificultats per una planificacié autonoma ja que les seves tasques poden
dependre més de tercers o imprevistos. En conseqiencia, el teletreball en aquesta oficina
pot suposar un repte organitzatiu important que caldra afrontar si s’acaba implementant.

Per altra banda, 'autonomia en el lloc de treball, el lideratge i la supervisio estan
estretament relacionades amb el marc organitzatiu del teletreball. Quan una persona
treballadora té la capacitat d’organitzar el seu propi ritme i tasques de manera autonoma
redueix la necessitat de control i supervisio directa i es tendeix a evolucionar cap a una
supervisié més basada en la confiancga, els objectius i els resultats, com s’apunta en els
propers apartats. Per tant, determinar el grau de supervisié és també un factor important
per valorar la factibilitat del teletreball.

En conclusid, I'autonomia en el lloc de treball és un element clau per al teletreball, atés que
permet organitzar les tasques amb flexibilitat, prioritzar activitats i reduir dependéncies
immediates de tercers. L'analisi de les unitats mostra que, malgrat que totes presenten un
alt grau d’estandarditzacié dels procediments, existeixen diferéncies significatives en
termes d’organitzacio propia. Les unitats de recursos humans i de gestié economica
disposen d’'una capacitat elevada per planificar i sequenciar la feina, fet que les situa en
una posicio meés favorable per al treball remot. En canvi, la unitat de gestio penitenciaria i la
de suport als equips directius presenten una menor autonomia operativa, ja sigui per la
dependéencia de la recepcié de documentacio i signatures o per la necessitat d’atendre
encarrecs immediats de la direccio. Aixi, més enlla de I'estandarditzacio formal dels
processos, la capacitat real d’autogestio emergeix com un factor diferencial en la viabilitat
del teletreball entre unitats.

6.2.2 Coordinacio i treball en equip

El treball en equip i la coordinacio sén condicions essencials per a la implantacio efectiva
del teletreball a les administracions publiques. En entorns on les tasques estan
interconnectades i els processos requereixen la participacié de diverses persones o unitats,
la capacitat de compartir informacié de manera fluida, establir circuits clars de comunicacié
i coordinar-se en entorns hibrids esdevé determinant. El teletreball no elimina la necessitat
de cooperacio6; al contrari, la fa més visible i exigeix mecanismes explicits de planificacio,
seguiment i corresponsabilitat. Quan els equips disposen de rutines compartides, criteris
comuns i eines de coordinacio eficients, el treball remot pot integrar-se sense generar
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fragmentacio ni pérdua d’eficiencia; en canvi, en abséncia d’aquests elements, augmenta
el risc de desajustos, duplicitats o dependéncies excessives de la presencialitat.

En el treball de camp, tant caps i persones encarregades de I’area administrativa com
el personal generic d’oficina fan mencié al bon clima laboral. Destaquen que els seus
equips treballen amb molt bona relacié i de manera molt fluida i assumint tasques dels
companys quan aquests gaudeixen dels dies acumulats o es troben de vacances, el que és
un fet que és un clau per al desplegament del teletreball.

“Sempre, des de fa moltissims anys, hi ha una col-laboracio entre els companys. Es a
dir, quan tu estas i no esta el company, que esta de baixa o0 esta de vacances, i tu
saps que hi ha tasques urgents dels altres expedients que no son teus i que has de
gestionar, pues et compromets a fer aquestes coses. Dius, ‘pues escolta, mira que
tinc una nova causa, I'he d'imprimir, com esta la vicissitud?’ | et responen ‘Doncs mira,
jo tinc la vicissitud, ja te la passo’ (...)". GD3_UGP.

Per coordinar millor les tasques de cada una de les unitats, hi ha centres en els quals s’ha
comencat a repartir les tasques en binomis o arees solidaries. Aixo vol dir que dues o
MeEs persones s’encarreguen d’'una mateixa tasca, particularment per a garantir
'acompliment dels objectius en situacions que hi ha persones de vacances o gaudint de
dies acumulats amb el doblatge. Aquesta situacio permetria, per exemple, en el cas de la
unitat de gestid penitenciaria que més d’una persona fos responsable d’'un expedient per
tal que pogués fer front a les peticions que anessin arribant.

Durant el treball de camp, s’ha vist com hi ha caps que consideren que no seria dificil
d’adaptar aquesta dinamica a una situacio de teletreball. En aquest cas, s’alternarien
les tasques dins de I'equip de manera que les persones en modalitat presencial es fessin
carrec de tasques fisiques com I'atencio als funcionaris o I'anotacio de vicissituds als
expedients dels interns, mentre que les persones treballant a distancia podrien fer tasques
més relacionades amb el programari (SIPC i altres) o la gestié de correus, per exemple. En
aguest sentit, totes les persones que han participat en els grups focals o entrevistes son
conscients que caldria organitzar el teletreball per tal que hi hagués sempre una part de
I'oficina en presencial:

La nostra oficina esta distribuida per binomis. Per tant, evidentment no fariem tots
alhora Teletreball no? seria repartit. Per tant, un binomi quedaria a I'oficina i l'altre
binomi podria fer les feines des de casa”. GD2_GO.

Aixi mateix, cal tenir present que durant el treball de camp ha emergit la preocupacié
perqué el teletreball pugui sobrecarregar de feina les persones que estiguin treballant
presencialment, que podrien haver de resoldre situacions sobrevingudes més enlla de la
feina diaria. Aixo és particularment important quan les oficines pateixen una sobrecarrega
de feina, com s’ha manifestat en algunes oficines de gestio penitenciaria.
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Aguestes inquietuds que genera el teletreball s’expliquen, fonamentalment, per tres
factors. En primer lloc, I'experiéncia durant la situacio de la pandemia de la Covid quan
els equips de les oficines dels centres penitenciaris es van repartir per poder garantir la
continuitat de la feina en cas de positiu, perd sense que el personal que es quedava a casa
pogués treballar per la manca de mitjans digitals. Segon, la manca d’un imaginari
consolidat que permeti veure el treball a distancia com una font plenament productiva. |
tercer, la tendencia a associar de manera inadequada el teletreball amb els doblatges

en tant que totes dues sén mesures de flexibilitat. Superar aquestes visions requereix un
canvi de mentalitat entorn de la cultura organitzativa.

Diversos estudis consideren que el teletreball pot suposar una bretxa entre les persones
gue en gaudeixen i les que no (Mele et al., 2021) Pel que fa al primer cas, I'estudi mostra
gue, en casos on una part de I'equip no teletreballa mai, es poden generar dinamiques de
desconfianca de les persones que no teletreballen envers les que si que ho fan. En
concret, I'estudi d’'una administracio local italiana mostra que les persones que no
teletreballen consideren que les que si que ho fan tenen menor rendiment i que aixo
suposa més esforg per les persones que treballen de manera presencial, en un context on
molts tramits encara exigeixen presencialitat (Mele et al., 2021).

En conclusid, els resultats indiquen que I'existéncia d’un bon clima laboral, dinamiques de
col-laboraci6 consolidades i mecanismes de corresponsabilitat —com els binomis o arees
solidaries— constitueixen una base favorable per a la implantacio del teletreball. La
capacitat d’'assumir tasques de manera compartida i d’alternar funcions entre presencialitat
i treball remot facilita una organitzacio hibrida sense trencar la continuitat del servei.
Tanmateix, aquesta viabilitat esta condicionada per una planificacié acurada que garanteixi
gue sempre hi hagi personal suficient presencialment i que eviti desequilibris en la carrega
de feina. En contextos amb sobrecarrega estructural, el teletreball podria generar tensions
si no es defineixen clarament les funcions assignades a cada modalitat.

6.2.3 Supervisio i lideratge

La supervisio de la feina és un aspecte clau per garantir la qualitat de la feina,
especialment quan la persona treballadora té capacitat per marcar el seu propi ritme de
treball i organitzar-se les tasques de manera autonoma. Determinar el grau de supervisio
€s molt important segons Mazo Somarriba (2021) per determinar la factibilitat del
teletreball, i consisteix en valorar fins a quin punt les tasques que es desenvolupen en un
lloc de treball requereixen la intervencio i seguiment per part de la persona responsable.

Els llocs de treball de les oficines dels centres penitenciaris presenten diferéncies en el
grau de supervisio, no només en funcié de si el lloc de treball és de comandament o no,
sin6 també dins del mateix nivell segons la unitat en qué es presten els serveis. Aixi doncs,
aquelles persones que ocupen les posicions de caps o encarregats d’area
administrativa tenen un baix nivell de supervisio per part de la seva persona
responsable. En el cas dels comandaments (Figura 2a), tot i que reten comptes a la
direcci6 del centre penitenciari 0 a la gerencia segons la unitat que dirigeixin, la supervisio
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€s més aviat de caire indirecta. La supervisio que fan els comandaments d’unitat
respecte a les persones responsables d’area administrativa també és més aviat indirecta,

amb I’excepcid de la unitat de gestio penitenciaria, on és lleugerament més elevada per
les implicacions de les decisions (Figura 2b).

Figura 2. Grau de supervisio dels llocs de treball en funcid de la unitat assignada

a) Cap d’unitat b) Encarregat/ada d’area administrativa
Gesti6
Gestio economica
economica 7
7 6
6
Suport Equips Gestio
Suport Equips Gesti6 Directius penitenciaria
Directius penitenciaria
Recursos
Recursos Humans

Humans

c) Personal genéric d’oficina
Gestio
ec7onc‘)mica

6
5

Suport Equips Gestio
Directius penitenciaria

Recursos
Humans

Nota: es dona la puntuacio d’'1 quan el lloc de treball requereix una alta supervisio i un 7 en cas
de baixa supervisio.
Font: elaboraci6 propia.

En el cas del personal genéric d’oficina, el grau de supervisio varia en funcio de la
unitat en qué es presta el servei. Tal com recull la Figura 2c, el personal assignat a la
unitat de gestio penitenciaria és el qui té un grau de supervisio de les seves tasques meés
elevat, ja que la tramitacié dels expedients requereix de la signatura de la persona
encarregada d’area abans de ser enviat a I'drgan corresponent. Aquesta necessitat de
supervisié en aguesta unitat s’ha confirmat en el treball de camp ja que es considera que la
gestid penitenciaria té un alt volum i complexitat de les tasques que realitza, amb terminis
establerts i controls.

“La nostra oficina té responsabilitat penal...S’ha d’anar molt en compte (...).En tots
dos casos, siguin penats o preventius, el control ha de ser maxim perqué hi ha tot un
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termini legal de periodes que no es poden passar i que s'han de complir. Es un tema
complicat”. ENT_capl.

En el cas de la unitat de recursos humans, el grau de supervisié és lleugerament inferior,
perd malgrat aixo I'encarregat/ada de I'area administrativa fa una revisié del llibre de
serveis abans d’enviar-la a I'equip directiu. En el cas de la unitat de gestié economica, les
persones amb carrecs de comandament autoritzen les compres a realitzar i, finalment, la
unitat de suport als equips directius és la que té un nivell més baix de supervisio per part
de la persona responsable.

El personal que ocupa els llocs de treball d’administratiu i auxiliar administratiu
seguiria uns patrons de supervisio similars als del personal genéric d’oficina: més
elevada per aquelles persones assignades a la unitat de gestié penitenciaria i menys
intensiva a les unitats de recursos humans, gestiéo economica i suport als equips directius
respectivament. Aixd no obstant, les puntuacions recollides no mostren aquestes
diferencies en funcio de la unitat en qué es presten els serveis.

En el treball de camp s’ha constatat com hi ha unitats en alguns centres penitenciaris que
ja han incorporat eines o procediments que permeten una certa supervisié més indirecta de
les tasques que es van desenvolupant. De fet, s’ha detectat una sensacié de confianca pel
gue fa a poder supervisar 'acompliment de les tasques dels seus equips per part dels
encarregats d’area administrativa. Aquests han manifestat que ja organitzen la seva feina
per terminis i dates limit, de tal manera que no necessitarien una presencialitat constant
per a garantir 'acompliment de les tasques de cada persona treballadora.

“De la supervisid, hi ha tasques que s6n molt facils de veure. [...] Es que també tenim
uns aplicatius que si o si es veu els moviments de la gent sempre ... Nosaltres tenim
uns timings de gestié economica, tenim unes dates, tenim unes coses que hem de fer
i llavors si o si, si no esta llest es veu, vull dir que és molt evident”. GD1_EAA.

La confianga és clau en qualsevol relacio, pero esdevé determinant en el desplegament del
teletreball. Especialment, quan el personal confia en les persones que ocupen posicions
directives i sent que treballen per una visié compartida, la col-laboraci6 i el compromis es
produeixen de manera natural, tot i que aquesta confianga costa més de construir quan la
interacci6 presencial és més limitada. Aixi doncs, una missio compartida, fomentar I'esperit
de col-laboracio i la creacié d’equip poden ser d’ajuda per generar confianca en les
persones que treballen de manera remota i local. Aixi ho expressen algunes persones:

“Sempre, des de fa moltissims anys, hi ha una col-laboracio entre els companys. Es a
dir, quan tu estas i no esta el company, que esta de baixa o0 esta de vacances, i tu
saps que hi ha tasques urgents dels altres expedients que no son teus i que has de
gestionar, pues et compromets a fer aquestes coses. Dius, ‘pues escolta, mira que
tinc una nova causa, I'he d'imprimir, com esta la vicissitud?’ | et responen ‘Doncs mira,
jo tinc la vicissitud, ja te la passo’ (...)". GD3_UGP.
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“Teniendo un buen ‘cap’ y con una buena distribucién de trabajo y una buena
supervision y el buen hacer de cada uno de nosotros, yo lo veo viable (...) No tiene
por qué ser caotico, para nada, las oficinas somos totalmente independientes”.
GD2_GO.

En aquest sentit, els estudis sobre teletreball al sector public subratllen la importancia del
suport per part de les persones supervisores i caps a aquesta modalitat de prestacio de
serveis. Perqué el teletreball es pugui desplegar amb exit és imprescindible que les
persones amb rols de lideratge hi estiguin compromeses (Mele et al., 2023).16 El
teletreball redueix la supervisio directa i fa dificil visualitzar la feina de la plantilla, pel
gue la seva aplicacié se sustenta en relacions de confianga entre la persona supervisora
i la treballadora basades en I'autonomia i centrades en I'assoliment d’objectius concrets en
comptes d’en un seguiment estricte dels procediments establerts. Aquesta manera de fer
entra en tensié amb el model d’organitzacio de treball burocratic tradicional caracteristic de
les administracions publiques que tendeix a la jerarquia i a centrar-se en el control del
compliment formal de les tasques (Belzunegui Eraso, 2021; Hartner-Tiefenthaler et al.,
2021).

El canvi de paradigma necessari pel desplegament del teletreball planteja dubtes i
inquietuds tant a les persones supervisores com a la resta de la plantilla. Per una banda, hi
ha estudis que mostren que les persones supervisores sdn menys proclius a permetre el
teletreball si sospiten que la persona que el demana ha de ser menys productiva que a
I'oficina (Mele et al., 2023).17 Per altra banda, les persones supervisades poden mostrar-se
preocupades per la valoracio de la seva feina, pel cost que pot tenir el teletreball en les
seves oportunitats de progressio professional o fins i tot pel fet que es generin unes
dinamiques de control formals del treball per mitja de trucades constants, Us de programari
de monitoritzacio especialitzat o altres eines similars (Hartner-Tiefenthaler et al., 2021,
Uhereczky i Vadkerti, 2020). Malgrat aixo, la literatura mostra una reduccié d’aquestes
pors a mesura que les organitzacions s’habituen al teletreball, és a dir, que el
teletreball estaria associat amb una millora de la confianca de les persones supervisores
cap a la plantilla i amb una millora del compromis de les persones treballadores envers la
seva feina (Bloom et al., 2024; Mele et al., 2023; Williamson et al., 2022).

Una de les recomanacions recollides en I'informe del Consell d’Europa per cobrir les
necessitats de supervisio estreta i poder reconeixer la feina feta és establir el treball per
objectius. Aquest, assigna a cada persona treballadora una série d’objectius a acomplir
vinculats amb la missié general de I'ens en quée es presten els serveis, que han de ser
assolibles i millorables per tal que es puguin assolir i que aquest assoliment, ja sigui total o

16 En el seu estudi identifiquen dotze publicacions que analitzen la relacio entre el suport de les persones
liders i la implantaci6 efectiva del teletreball a 'administracié publica. D’aquestes, n’hi ha vuit que hi troben
una relacio positiva, mentre que les quatre restants no troben cap relacié significativa.

17 Onze dels tretze estudis que analitzen aquests autors troben una associacio positiva entre les expectatives
dels caps i la probabilitat de teletreballar.
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parcial, es pugui detectar i quantificar (Uhereczky i Vadkerti, 2020). L'avaluacié de la feina
basada en els resultats no és exclusiva de la modalitat de teletreball ni en condiciona la

seva adopcid, pero ho facilita tal com recullen els criteris plantejats per Mazo Somarriba
(2021).

D’aquesta manera, tots els llocs de treball de les oficines dels centres penitenciaris,
aixi com les funcions que desenvolupen, podrien ser avaluades, d’'una manera o
altra, per resultats (vegeu Annex 2). Aix0 és perque totes les tasques poden ser definides
i traduides en obijectius i resultats, hi ha indicadors d’activitat o evidéncies que permeten
fer-ne un seguiment, i les tasques permeten fixar terminis d’execucié. Vinculat a aquest
treball per objectius, també és rellevant tenir evidencies de que el teletreball és una
oportunitat per millorar la qualitat i I'eficiencia del servei, tal i com es constata a la seglient
cita d’'una persona amb responsabilitats directives:

“Podriem mirar que és el que ha passat a la resta de la Generalitat que ha estat
teletreballant, suposo que hi ha una série de dades després d'aplicar aguesta politica.
Entenc que s'ha fet un seguiment del funcionament de tot i suposo que hi ha unes
conclusions (...) No hauriem de mirar qué és el que es porta, no apuntar-nos a una
moda que no sabem si ha funcionat o no, siné mirar les dades d'aquesta experiéncia
gue ens podrien fer valorar dades objectives si realment s'incrementa la productivitat
0 no s'incrementa la productivitat”. ENT_gerent1.

Com a contrapunt, el treball de camp es faresso d’'una percepcio del lideratge encara
associada a la presencialitat, especialment per part dels equips directius ja que es
perceben complicacions d’aplicar el treball remot atés que “hi ha molta interaccié amb tota
la part més de l'interior [...] i també amb recursos humans” (ENT_gerentl) o bé per a la
resolucié d’incidéncies, per les quals es considera que €s necessaria la presencialitat per a
poder-les resoldre de manera eficag. Per contra, tant els caps d’unitat i encarregats d’area
com els llocs geneérics d’oficina consideren que aquests reptes no son insalvables. El
seguent apartat recull aquestes diferéncies en les percepcions de la plantilla respecte a la
viabilitat del teletreball.

En sintesi, 'analisi mostra que els mecanismes de supervisié existents a les oficines dels
centres penitenciaris no constitueixen, en si mateixos, un obstacle insalvable per al
teletreball, pero si que requereixen una adaptacié conscient del model de lideratge. Tot i
gue en determinades unitats, especialment a gestié penitenciaria, el control és més intens i
formalitzat, en la majoria de casos la supervisié ja incorpora elements indirectes basats en
terminis, revisions i autoritzacions especifiques. L'evolucié cap a un treball per objectius,
amb indicadors clars i resultats mesurables, podria reforcar aquesta transicio i reduir la
dependéencia de la presencialitat com a mecanisme de control. No obstant aixo, la
persistencia d’'una cultura de lideratge associada a la preséncia fisica i a la gesti
immediata d’'incidéncies indica que la viabilitat del teletreball no depén només de
I'estructura formal de supervisio, siné també d’un canvi progressiu en les practiques
directives i en la concepcié mateixa del control i la responsabilitat.
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6.2.4 Factors culturals i d’organitzacio en la viabilitat del teletreball

La dimensié cultural i organitzativa emergeix com un element central en la viabilitat del
teletreball a les oficines dels centres penitenciaris. Tal com assenyala la literatura, la cultura
organitzativa pot tenir un pes igual o superior al de la infraestructura tecnologica en
I'adopcio efectiva del treball remot, ja que la mera existéncia de normativa i eines digitals
no garanteix el seu Us si persisteixen dinamiques basades en el control presencial o en
'associacié implicita entre preseéencia fisica i productivitat. En aquest sentit, I'analisi mostra
gue les oficines presenten un alt grau d’estandarditzacié dels processos i una autonomia
operativa rellevant en moltes funcions, amb un nivell d’interaccio directa relativament baix.
Aquestes caracteristiques configuren un entorn que, des d’un punt de vista funcional,
podria adaptar-se a esquemes de treball no presencials, sempre que el marc cultural
ho legitimi.

Pel que fa a la coordinacio i al treball en equip, el bon clima laboral detectat i les
practiques de suport mutu, com els binomis o arees solidaries, constitueixen un
actiu organitzatiu significatiu. Aquestes dinamiques reforcen la continuitat del servei
davant absencies i podrien facilitar una distribucio equilibrada de tasques entre
presencialitat i remot. Tanmateix, també s’identifica el risc que, en contextos de
sobrecarrega estructural, el teletreball pugui generar tensions si les incidéncies imprevistes
o les tasques més immediates recauen de manera desproporcionada en el personal
presencial. Aixo indica que la coordinacio efectiva en entorns hibrids requereix no nomeés
una bona relacié entre equips, sind també una planificacié explicita de rols, responsabilitats
i mecanismes de coordinacié que permetin garantir un repartiment equilibrat de les
tasques.

En I'ambit del lideratge i la supervisio, I'escenari és ambivalent. D’'una banda, I'analisi
mostra que els mecanismes de supervisio existents no constitueixen, en si mateixos, un
obstacle insalvable per al teletreball. Tot i que en determinades unitats, especialment a
gestid penitenciaria, el control és més intens i formalitzat, en la majoria de casos la
supervisio jaincorpora elements indirectes basats en terminis, revisions i
autoritzacions especifiques. Aixo indica que I'evolucié cap a un model de treball per
objectius, amb indicadors clars i resultats mesurables, podria refor¢gar aquesta transicio i
reduir la dependéncia de la presencialitat com a mecanisme de control.

D’altra banda, pero, persisteix en part dels equips directius una concepcio del lideratge
vinculada a la presencialitat, especialment en relaciéo amb la gestio immediata
d’incidencies i la interaccio amb l'interior del centre. A més, la feina de les oficines esta
condicionada per factors externs, com canvis normatius o procedimentals que afecten el
nombre d’expedients o el temps necessari per a la seva tramitacio, que també s’haurien de
tenir en compte en el disseny del teletreball.

En aquest context, la viabilitat del teletreball no depén Gnicament de I'estructura formal de
supervisio, siné també d’'un canvi progressiu en les practiques directives i en la concepcio
mateixa del control i la responsabilitat. En definitiva, el principal repte rau en la
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transformacio cultural necessaria per avancar cap a un model basat en la confianca,

la responsabilitat i I'orientaci6 a resultats, condicié imprescindible perque el teletreball
pugui consolidar-se com una modalitat ordinaria de prestacié de serveis.

6.3 Suport al teletreball

El suport al teletreball difereix entre les persones que han participat en I'estudi segons el
seu grau de comandament. En primer lloc, gerents i membres de I’equip directiu
reconeixen els beneficis que el teletreball pot suposar en termes de qualitat de vida per al
personal dels centres penitenciaris —especialment per als qui s’han de desplacar des de
poblacions llunyanes als centres—, pero sGn més esceptics en relacié als beneficis que
pugui suposar per al funcionament del centre i, per tant, el suport al teletreball és més
aviat limitat.

“Des de casa i amb menys control... No crec que [la plantilla de les oficines] vegi les
virtuts del teletreball més enlla de les personals...”. ENT_equipdir.

“No m'interessa que hi hagi teletreball (...) No m'interessa perqué quan necessito una
cosa, la necessito. Precisament els que estem a l'equip directiu som els que anem
una mica meés collats pel que fa a la carrega de feina (...) I'4ltim que necessito jo ara
€s que hi hagi la meitat de personal aqui i no em pugui treure temes de la taula
perqué no hi ha les persones que necessito en aquell moment. Jo crec que no, que
no seria convenient si volem que funcioni el sistema”. ENT_gerentl.

La visio del teletreball critica i les pors que expressen els comandaments directius i la
geréncia, en part, contrasten amb la resta de personal. Aixi, les persones que tenen
responsabilitats com a caps d’unitat valoren el teletreball com un repte i consideren
gue sOn necessaris canvis estructurals per a la seva implantacié. La preocupacio principal
€s, per exemple, aconseguir la dotacié adequada de recursos humans per evitar I'actual
sobrecarrega de feina, la dotacio de recursos tecnics i informatics de manera que tots els
equips i unitats disposin d’escaners per digitalitzar, recursos formatius i de sensibilitzacio
per conscienciar la comunitat penitenciaria dels beneficis de treballar amb eines digitals
(sobretot en el cas de regim interior), etc. En consequiéncia, aquest col-lectiu espera un
lideratge per part dels seus comandaments superiors per a impulsar canvis en les
formes de treball i, especialment, en la infraestructura i recursos amb que es treballa.

En el cas d’encarregats i encarregades d’area administrativa no s’identifica amb claredat
quin és el seu posicionament i expectatives respecte el teletreball. D’'una banda, es
reconeix el fet que aquest mateix estudi denota interés en abordar la questio. Al mateix
temps, pero, i en referéncia a instancies superiors, el fet de ser “les Uniques unitats” de la
Generalitat que no teletreballen els genera certa inquietud.
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Per ultim, les persones que corresponen als perfils genérics d’oficina es mostren
favorables amb el teletreball i consideren que tenen els suport i la confianca del seus
caps. Per una part, valoren que tenen un grau d’autonomia alt i, per I'altra, que son equips
amb molt de rodatge, experiéncia i coneixements, fet que facilita la implantacio del treball
remot. En general, consideren que no hi ha d’haver cap problema amb la supervisio
perqué, en primer lloc, son persones responsables i professionals; i, en segon lloc, perque

ja hi ha eines que permeten la supervisio online com ara la consecucio de tasques i la
validacié amb signatura digital.

En tot cas, creuen que si hi ha algun temor per part dels comandaments és per “por de no
tenir-les a prop fisicament” (GD2_GO), pero que aquest temor s’esvaira de seguida quan
s’adonin que la feina surt igual. De fet, comenten que com a oficines “van soles” (GD2_GO)
i que possiblement alguns comandaments no saben ben bé ni quines tasques fan perque
funcionen de manera molt autonoma.

“(...) jo crec que si tenen algun tipus de por, €s por a no tenir-nos a prop fisicament,
perqué hi estan acostumats... Es eso, que nos quieren ahi, pero que no, que no, que
funcionamos igual...”. GD2_GO.

En definitiva, el grau de suport al teletreball mostra diferéncies entre el personal en
funcio de les responsabilitats i perfils dels llocs de treball. A més responsabilitats, es
plantegen més dubtes sobre la seva viabilitat i, en contrast, el personal d’oficines,
especialment amb perfils generics, declaren ser més favorables al treball remot. En aquest
sentit, les seves percepcions sobre I'autonomia de la seva feina i la confianga entre els
equips (elements facilitadors del teletreball) contrasten amb les inquietuds que planteja el
personal directiu sobre la necessaria presencialitat del personal.

6.4 Perspectiva de genere i teletreball

Entre els elements positius del teletreball es destaquen la reduccié del temps de
desplacament i els beneficis que aixo implica en termes de conciliacio i gaudi de temps
lliure. S’ha destacat que aquestes millores en el benestar es produeixen especialment
entre les dones i les persones que realitzen trajectes més llargs a la feina (Bloom et al.,
2015). Paradoxalment, aquest benefici en temps per dedicar a les cures pot tenir al mateix
temps un efecte negatiu en tant que reforga el rol de les dones en I'ambit reproductiu i, per
tant, comporta un augment de les carregues de treball doméstic (Belzunegui Eraso, 2021;
Chung, H., van der Lippe, T., 2020; Uhereczky i Vadkerti, 2025).

Aixi mateix, la recerca també ha identificat diferéncies rellevants en I'impacte del teletreball
sobre la productivitat segons I'experiéncia i el génere. Un estudi quasi-experimental en una
empresa tecnologica nord-americana mostra que el teletreball va reduir la mentoria
informal del personal amb més experiéncia cap al més novell (Emanuel et al., 2023).
Aquest efecte, pero, va afavorir especialment les dones amb més experiéncia, que sovint
assumeixen més aguestes responsabilitats. Per aix0, van poder concentrar-se més en
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altres responsabilitats i, per tant, la productivitat va augmentar de manera significativa en el
personal senior, especialment en el cas de les dones. Amb tot, I'estudi destaca que aixo pot
tenir impactes a llarg termini si el personal novell no rep una mentoria i formacié adequada

(Emanuel et al., 2023). Aixi mateix, 'impacte en el benestar i la conciliacié és especialment
significatiu per dones (Bloom et al., 2015, 2024; Choudhury et al., 2021).

Encara que la implantacio del teletreball pot tenir impactes de génere, el treball de camp no
ha pogut contrastar percepcions diferents en funcio del génere i tampoc ha emergit com
una guestié important quan s’ha demanat posicionament al respecte. La perspectiva de
génere no es considera, per tant, com un tema rellevant i ha estat dificil d'abordar tot i
gue era present a les entrevistes en forma de preguntes i s’ha inclos al debat dels grups de
discussio.

L'impacte de genere s’ha esmentat en termes de preponderancia masculina a la plantilla
d’interior i preponderancia femenina a la plantilla d’oficines. | entre aquesta plantilla, es
considera que tant homes com dones indistintament donen suport al teletreball. Per altra
part, la questié del genere s’ha esmentat per destacar diferencies en la complexitat dels
centres de dones, justament pels rols de genere assignats.

[Als centres] dones i homes no tenen res a veure: les dones comporten moltes més
circumstancies particulars a tenir en compte perque normalment els homes quan
entren, entren i compleixen les seves penes i ja esta; les dones, encara que entrin
tenen els fills, tenen la familia, a nivell de treballadors socials, a nivell de DGAIA, a
nivell de... comporten tota una série de interconnexions amb altres departaments que
no tenen res a veure... (...) al final [amb les dones] hi ha tot un satél-lit de feines,
d’obligacions personals i familiars d'aquelles persones, que compliquen el dia a dia
(...) Es un estereotip, pero a dia d’avui és real (...) Les dones donen molta més feina”.
ENT_capl.

Ara bé, quan s’ha preguntat per les possibles implicacions del génere en I'ambit del
teletreball a les oficines administratives, les respostes han estat de desconeixement o de
negativa. De fet, es destaca que el merit €s la condicio per accedir a la funcio publica i que,
per tant, no es reprodueixen desigualtats entre homes i dones.

“Jo crec que aqui precisament en la funcié puablica tothom té les mateixes
oportunitats, sigui home o dona (...) no veig que el fet de ser home o dona marqui cap
mena de diferéncia aqui (...)". ENT_gerentl.

Com en qualsevol ambit de la vida laboral amb incidéncia en I'esfera personal, el genere és
un factor rellevant. En consequencia, la implantacio del teletreball pot generar efectes
diferenciats en dones i homes que caldria analitzar amb I'objectiu d’avancar cap a un millor
equilibri entre la vida laboral i personal i cap a la igualtat de génere.
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7 Conclusions

El teletreball s’ha consolidat com una peca rellevant dins dels processos de modernitzacio
de I'administracié publica, ja que reflecteix el pas d’'un model organitzatiu tradicional, basat
en la presencialitat i el control horari, cap a un model digital orientat a resultats, flexibilitat i
treball en xarxa. En aquest sentit, el teletreball s’associa a un canvi més profund de
paradigma: del model industrial al model digital de gestié publica (Manzano Pelaez &
Sabaté Solanes, 2021; Mele et al., 2023). El model tradicional es caracteritzava per un
lideratge de caracter controlador, una organitzacié del treball fortament jerarquica i
sequencial, i una concepcio de la productivitat vinculada principalment al temps de
presencia al lloc de treball. En canvi, el model digital aposta per lideratges facilitadors, una
organitzacio mes flexible i en xarxa, una combinacié de presencialitat i treball remot i una
avaluacio del rendiment basada en objectius i resultats.

En aquest context, el teletreball no s’ha d’entendre anicament com una mesura de
conciliacié o d’organitzacio del temps de treball, sin6 com un element que impulsa canvis
més profunds en la manera de gestionar les organitzacions publiques. La seva
implantacio requereix revisar processos, reforcar la digitalitzacié dels serveis, adaptar els
sistemes de supervisié i promoure una cultura basada en la confiancga, la responsabilitat i la
coordinaci6 transversal. L'evidencia disponible mostra que, guan aquestes condicions es
donen, el teletreball pot contribuir a millorar la productivitat, el benestar de la plantilla i la
gualitat del servei public, especialment en models hibrids que combinen presencialitat i
treball remot. En aquest marc, analitzar la viabilitat del teletreball a les oficines dels centres
penitenciaris implica situar-lo dins d’aquest procés més ampli de transformacio
administrativa i valorar fins a quin punt les seves estructures organitzatives, tecnologiques i
culturals permeten avancar en aquesta direccio.

D’aquesta manera, I'analisi desenvolupada al llarg d’aquest informe ha tingut com a
objectiu principal valorar la viabilitat d’'introduir el teletreball als 421 llocs de treball de les
oficines dels centres penitenciaris de Catalunya®®, un ambit que fins ara n’ha quedat exclos
malgrat I'extensio progressiva d’aquesta modalitat de treball en una part important de
'administracio publica. Els resultats obtinguts mostren un escenari complex, pero alhora
clar en diversos aspectes essencials: el potencial per a laimplantacié del teletreball
existeix pero es troba condicionat per factors organitzatius, tecnologics i culturals
que cal abordar préviament de manera integral en un procés que es preveu que sigui
llarg.

Abans d’entrar en el detall dels resultats, cal remarcar quatre idees que travessen
I'analisi i que expliquen bona part de les condicions basiques per a la viabilitat del
teletreball que aqui s’exposen. En primer lloc, el repte del teletreball no es deriva tant
d’'una necessitat d’interaccio constant dins dels equips —que sovint és baixa— com de la

18 Aquesta xifra representa una proporcio al voltant del 10 % del total del personal d'oficines i regim d’interior
dels centres penitenciaris i un 8 % si s'inclou totes les persones professionals dels centres penitenciaris
(direccid, tractament i personal laboral).
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dependéncia de fluxos de treball (informes, validacions i tramits en cadena) que,
especialment a la unitat de gestioé penitenciaria, poden resultar farragosos si no es
digitalitzen i s’ordenen. En segon lloc, el fet que el “minim digital” (correu, TEAMS) estigui
relativament estes no garanteix una operacio robusta en remot si persisteixen fallades
d’equipament i una cultura de suport paper en processos clau. En tercer lloc, I'estudi
constata que la implantacié dependra també d’'un alineament de governanca i lideratge,
ates que el suport al teletreball varia de manera significativa entre nivells directius i unitats.
Finalment, el disseny del model haura d’anticipar un risc d’equitat interna: la unitat de
gestid penitenciaria concentra una part molt significativa de la plantilla (concretament més
del 50 %) i, alhora, és la unitat que presenta més limitacions estructurals, fet que pot
alimentar percepcions de greuge si no s’acompanya de criteris i mesures compensatories
clares.

L'analisi funcional dels llocs de treball evidencia que una part significativa del conjunt de
les funcions realitzades a les oficines penitenciaries son susceptibles de realitzar-se
en remot, totalment o parcialment. La majoria de perfils professionals desenvolupen
tasques que poden combinar activitats digitals (gestié documental, tramitacio
administrativa, elaboracié d’'informes o coordinacio interna) amb altres que requereixen
preséncia fisica. Aixi, I'analisi realitzada de les 117 funcions dels llocs de treball de les
421 persones?® que treballen a les oficines (segons dades de febrer de 2026) conclou que
un 32 % es poden fer integrament en remot i un 54 % son de naturalesa parcialment
teletreballables. D’aquesta manera, nomeés un 14 % de les funcions son obligatoriament
presencials. No obstant, es mostren diferencies en funcio de la categoria professional, on
cal destacar que els llocs de treball de generic d’oficina representen el 57,5 % de la
plantilla. Aquest resultat apuntaria de manera consistent cap a un model hibrid com a
férmula més realista d'implantacié d’una eventual politica de teletreball, en qué la
presencialitat i el treball remot serien complementaris segons la naturalesa de les funcions i
les necessitats de cada unitat i servei.

No obstant, la viabilitat del teletreball no és homogeénia entre les quatre unitats que
componen les oficines dels centres penitenciaris (gestio penitenciaria, recursos humans,
gestié economica i suport a la direccio). Les diferéncies observades entre arees son
significatives i expliquen bona part de les reticencies al teletreball detectades durant el
treball de camp. Les arees de recursos humans i gestio economica presenten un grau
relativament alt de digitalitzacio i una major autonomia operativa, fet que facilita la seva
adaptacié a models de treball remot parcial. En canvi, altres unitats, especialment la de
gestio penitenciaria, concentren obstacles estructurals rellevants, ja que té un
nombre rellevant de tasques que requereixen de la presencialitat com a condicid
necessaria per poder-se desenvolupar. La dependencia del suport fisic en la gestid
d’expedients i el seu intercanvi amb centres de la resta de I'estat que no treballen en
entorns digitalitzats, la interaccié constant amb altres agents del centre sense accés a la
digitalitzacid, la necessitat de manipulacié de documentacio sensible i I'elevat nivell de
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confidencialitat de la informacio tractada limiten considerablement el marge per a una
deslocalitzacio del treball sense unes transformacions prévies dels processos.

A tot aixo cal afegir que la unitat de gestio penitenciaria acull el major volum de personal de
les oficines (el 50,1 % del total). Aquestes diferencies entre les arees en el grau de
teletreball que permeten les tasques i en el volum de personal expliguen en bona mesura
les reticéncies detectades durant el treball de camp i evidencien que la principal limitacio al
desplegament del teletreball és organitzativa i procedimental. Aquests elements posen de
manifest que la questié central no és tant si el teletreball és possible en abstracte,
sind fins a quin punt I'organitzacié actual permet o dificulta la seva implantaci6. En
aquesta linia, una primera vessant a considerar és el grau de digitalitzacio de les oficines
dels centres penitenciaris.

s Vv La digitalitzacio de les oficines dels centres penitenciaris

La digitalitzacié és una condici6 estructural per a la implantacié efectiva del teletreball a
'administracio publica, ja que permet que les funcions es puguin desenvolupar a distancia
amb els mateixos estandards de qualitat, seguretat i tracabilitat que en entorns presencials.
Tal com assenyalen Iwaniuk et al. (2021), els factors vinculats a la digitalitzacio que
condicionen I'adopci6 del teletreball poden classificar-se segons el seu impacte en tres
categories: baix, mitja i alt. Aquesta classificacio permet ordenar els principals obstacles
detectats en I'analisi de les oficines dels centres penitenciaris i identificar quins elements
constitueixen barreres estructurals i quins poden abordar-se amb ajustos organitzatius
relativament limitats.

En primer lloc, els factors d'impacte negatiu baix, com la competéncia digital basica de la
plantilla o I'organitzacié del treball remot, no apareixen com a obstacles rellevants. El
treball de camp mostra que I'is d’eines digitals com el correu electronic o TEAMS és
habitual i que, especialment entre caps i encarregats, existeix certa experiencia prévia en
treball remot. Aixo indica que la base operativa minima per a I'adopci¢ del teletreball esta
majoritariament assolida, tot i que les competéncies en coordinacioé d’equip i de supervisio
tenen marge de millora. Tanmateix, els factors d’impacte mitja es manifesten amb més
claredat, especialment pel que fa a la digitalitzacio desigual dels procediments entre
unitats i perfils professionals. Mentre que recursos humans i gestié economica
desenvolupen un volum considerable de tasques digitalitzades, la unitat de suport a
direccio i, sobretot, la de gestid penitenciaria continuen depenent en gran mesura de
circuits hibrids i de documentacié en paper. També cal tenir en compte que I'edat
mitjana de la plantilla és relativament avancada, havent desenvolupat gran part de la
trajectoria professional en un entorn analogic. Aixi doncs, es fara necessari adaptar la
formacioé en competencies digitals tenint en compte aquest aspecte.

Finalment, els principals reptes es concentren en els factors d’'impacte negatiu alt. La
manca d’acceés virtual complet a determinats documents i procediments, derivada de
la necessitat de signatures fisiques, la duplicacié sistematica de suports en els expedients
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o la manca d’un sistema d’informacié plenament centralitzat, constitueix una barrera
significativa per al teletreball. Aquests elements tenen un impacte molt elevat a la unitat
de gesti6 penitenciaria, que és la que al mateix temps concentra una major proporcié de
persones treballadores. A aixo s’hi afegeixen limitacions en la disponibilitat d’equipament
informatic (amb portatils concentrats principalment en llocs de comandament), la manca
generalitzada de signatura digital i les exigéncies de confidencialitat associades a
determinades funcions, especialment a la unitat de gestio penitenciaria. En consequeéncia,
la viabilitat d’'un desplegament ampli del teletreball dependra sobretot de la capacitat
d’avancar en la digitalitzacio integral dels processos, en I'accés remot segur als sistemes
d’'informacio i en la consolidacié d’'infraestructures tecnologiques que permetin
desenvolupar les tasques amb plenes garanties; un procés que es preveu complex i estés
en el temps.

2.2 . . .
£V Lla importancia de la cultura organitzativa

La cultura organitzativa emergeix tant en la literatura com en el treball de camp com un
factor determinant per a la viabilitat del teletreball. La literatura especialitzada assenyala
gue la cultura organitzativa pot tenir un pes igual o superior al de la infraestructura
tecnologica en 'adopci6 efectiva del treball remot, ja que la disponibilitat d’eines
digitals o d’'un marc normatiu no garanteix per si sola el seu Us si persisteixen dinamiques
basades en el control presencial o en I'associacio entre presencia fisica i productivitat.

L'analisi de I'estructura i la cultura organitzativa de les oficines dels centres penitenciaris
mostra que la viabilitat del teletreball pot ser tecnicament possible, pero culturalment i
organitzativament condicionada. Tot i que molts dels factors funcionals, com
I'estandarditzacio de processos i I'Us de procediments digitals, permetrien arribar a
desplegar modalitats hibrides, la implantacio efectiva del teletreball exigeix
transformacions més profundes en la manera d’entendre I'autonomia, la coordinacié i el
treball en equip i la supervisio i el lideratge, dimensions que s’inclouen en I'analisi.

En aquest sentit, I'analisi mostra que les oficines presenten un alt grau d’estandarditzacio
dels processos i una autonomia operativa rellevant en moltes funcions, amb un nivell
d’interaccio directa relativament baix, especialment les unitats de recursos humans i gestié
economica. Per contra, les unitats de gestié penitenciaria i suport als equips directius
presenten dependéencies més altes de la documentacio, les decisions immediates de
la direcci6 o lainteraccié amb altres unitats. Aquests elements redueixen la seva
autonomia real i farien necessaria una planificacio més acurada de rols i torns en un
escenari hibrid. Malgrat aquestes diferéncies, les caracteristiques de les funcions
suggereixen que una part significativa del conjunt de les tasques podria adaptar-se a
esquemes de treball no presencials.

Pel que fa a la coordinacio i al treball en equip, el treball de camp posa de manifest
I'existencia d’'un bon ambient laboral i de practiques de col-laboracié entre el
personal, com ara I'organitzacio de tasques en binomis o0 en arees compartides.
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Aquestes formes de cooperacio representen un recurs organitzatiu rellevant, ja que
contribueixen a assegurar la continuitat del servei quan hi ha absencies i poden facilitar
una distribucié més equilibrada de les tasques entre el treball presencial i el remot. No
obstant aix0, també s’observa que, en situacions de carrega de feina elevada, el teletreball
podria generar tensions si les incidencies imprevistes o les gestions que requereixen
resposta immediata recauen principalment en el personal que es troba al centre. Aixo
suggereix que la coordinacio en entorns hibrids no pot descansar nomeés en el bon clima
entre equips, sin6 que requereix definir amb claredat els rols, les responsabilitats i els
mecanismes de coordinacio per garantir un repartiment equilibrat de les tasques.

Pel que fa al lideratge i a la supervisio, I'analisi indica que els mecanismes de seguiment
i supervisio actuals no constitueixen, per si mateixos, una barrera insuperable per a
la implantacio del teletreball. Encara que en algunes unitats, especialment en la de
gestio penitenciaria, el control és més intens i formalitzat, en la majoria de casos la
supervisio ja es basa en mecanismes indirectes, com el seguiment de terminis, revisions
periodiques o autoritzacions concretes. Aquest funcionament apunta que una evolucio cap
a un model de treball orientat a objectius, amb indicadors definits i resultats verificables,
podria consolidar aguesta dinamica i reduir la dependéncia de la presencialitat com a
principal instrument de supervisio. Tanmateix, com a obstacle per avangar en aquesta
direccid, cal fer palés que persisteix en part dels equips directius una concepcié del
lideratge vinculada a la presencialitat, especialment en relacio amb la gestio immediata
d’incidencies i la interaccié amb l'interior del centre, fet que explica un suport limitat al
teletreball.

En aquest sentit, el suport al teletreball varia notablement segons el nivell de
responsabilitat. La gerencia i els equips directius reconeixen els beneficis personals del
teletreball, especialment per al personal amb desplagaments llargs, perd mantenen un
escepticisme elevat sobre el seu impacte en el funcionament del centre. En canvi, entre
els comandaments de les unitats es percep el teletreball com una oportunitat, tot i que
assenyalen que la seva implantaci6 requereix canvis estructurals: dotacié suficient de
personal, millora dels recursos técnics, digitalitzacié completa dels processos i formacio per
a tota la plantilla. Aquest col-lectiu espera un lideratge clar d’instancies superiors per poder
avancar.

Pel que fa als encarregats i encarregades d’area administrativa, el posicionament és
més ambigu i depenent de la unitat. Tot i percebre que el debat és necessari, també
expressen inquietud pel fet que les oficines penitenciaries siguin una de les poques unitats
de la Generalitat que no teletreballen, cosa que interpreten com una manca de confianca
cap al seu col-lectiu. Finalment, segons s’ha recollit en el treball de camp, el personal
generic d’oficina (que representa el 57,5 % de la plantilla d’oficines) és el més favorable
al teletreball ja que consideren que tenen autonomia suficient, experiencia i mecanismes
de supervisio digital que permetrien treballar a distancia sense dificultats. També confien en
gue les reticencies per part dels carrecs de comandament canviaria rapidament un cop
implantat el model. Aquesta diferéncia de percepcions mostra que la viabilitat del teletreball
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no depén només de factors técnics, sind sobretot de canvis organitzatius i culturals en la
manera d’entendre la gestiod i el control del treball.

Per la seva banda, la perspectiva de génere no ha estat identificada al llarg del treball
de camp com un element rellevant en relacio a laimplantacio del teletreball. Tot i que
la literatura assenyala que el teletreball pot generar impactes diferenciats per genere, no
s’han detectat percepcions diferents entre dones i homes, i la major part del personal
considera que el génere no té incidencia ja que la funcié publica garanteix igualtat
d’oportunitats. Les referéncies al génere s’han concretat sobretot en relacié a la
composicio de la plantilla, majoritariament masculina a interior i femenina a oficines (les
dones representen el 61,7 % de la plantilla d’oficines), i a la major complexitat que
presenten els centres de dones, atribuida als rols de génere i a les carregues familiars
associades a les internes. Concretament, I'edat mitjana de la plantilla d’oficines, de 52,69
anys, emergeix com un factor determinant per avancar en competéncies digitals de la
plantilla i que s’ha de tenir en compte en el moment de dissenyar una estratégia
d’'implantacio del treball remot.

‘® La viabilitat del teletreball com a accelerador de la modernitzacio
administrativa

Com a posicionament final, a la llum de I'evidencia analitzada i el treball de camp realitzat,
es pot concloure que el teletreball és viable en aguest ambit sempre que s’entengui
com un model hibrid, gradual i condicionat a la millora prévia de diversos factors
estructurals i especifics. La seva implementacio no hauria de concebre’s Unicament com
una resposta a una demanda laboral, siné com una oportunitat estrategica per avancar en
la digitalitzacié, la modernitzacié organitzativa i la millora de la qualitat del servei public. En
aquest sentit, el teletreball podria contribuir a la motivacio i la retencié de talent a les
oficines dels centres penitenciaris, evitant aixi una excessiva rotacio del personal i perdua
d’efectius cap a llocs més ben remunerats. Aixi, la questié principal ja no és tant si el
teletreball pot existir a les oficines penitenciaries, sindé en quines condicions i amb quines
garanties s’hauria d’'implementar de manera eficag, sostenible i equitativa.

En aquest context, un dels resultats més rellevants de I'estudi és la identificaci6 del
teletreball com a potencial catalitzador de modernitzacié administrativa. L’evidencia
cientifica existent i diverses veus participants coincideixen en assenyalar que la seva
possible implantacié podria impulsar processos de revisio interna orientats a la simplificacio
i homogeneitzacio de procediments, a la clarificacio de rols i responsabilitats i a la
consolidacié d’'una cultura organitzativa més cohesionada entre centres. La diversitat
existent actualment, tot i respondre en part a necessitats especifiques, sovint genera
ineficiencies i dificultats de coordinacio que podrien reduir-se mitjancant criteris
comuns minims. Aixo no implica, pero, eliminar la flexibilitat necessaria per adaptar-
se alarealitat de cada centre penitenciari. L'estudi mostra que les diferencies de mida,
estructura i funcionament continuaran exigint marges d’autonomia. Tanmateix, aguesta
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autonomia pot coexistir amb un marc general que defineixi condicions comunes per al
teletreball, assegurant coheréncia interna i igualtat de tracte entre professionals.

8 Recomanacions

A partir de I'analisi realitzada i del posicionament adoptat en les conclusions, que apunten a
una viabilitat condicionada i necessariament hibrida del model, es planteja un conjunt de
recomanacions estructurades en tres nivells complementaris, amb I'objectiu d’orientar
una implantacio ordenada, progressiva i operativament sostenible del teletreball a les
oficines dels centres penitenciaris.

En primer lloc, s’identifiquen les condicions generals de viabilitat, atés que la implantacié
del teletreball no depén Unicament de la naturalesa de les funcions, sin6 d’'un conjunt de
requisits estructurals previs i d’'un marc normatiu que en defineix els limits i les garanties.
Entre aquests requisits destaquen la disponibilitat d’infraestructures tecnologiques
adequades, I'equipament homogeni per al conjunt de la plantilla, la digitalitzacié efectiva
dels processos (amb reduccio de dependéncies del suport fisic), la garantia de la seguretat
de la informacio i el refor¢ de les competencies digitals, tant en I'execucié de tasques com
en la coordinacio i supervisié en entorns hibrids. Igualment, el desplegament haura
d’ajustar-se al que estableix el Decret 77/2020, que regula aspectes com el limit de
jornades en teletreball, les franges de disponibilitat, la presencialitat minima i el pla
individual de treball. Sense aquestes bases técniques, organitzatives i juridiques, qualsevol
implantacio podria generar desigualtats entre centres, disfuncions operatives, tensions
internes o inseguretat juridica.

En segon lloc, cal tenir en compte els condicionants especifics de les oficines dels
centres penitenciaris, ja que no totes les unitats ni tots els llocs de treball presenten el
mateix grau de flexibilitat ni els mateixos requisits de presencialitat. En aquest entorn, la
dependéncia de documentacié fisica en determinades arees, la gestié d’informacio
especialment sensible, la necessitat d'interaccié constant amb altres unitats del centre i les
possibles implicacions juridiques de determinades decisions introdueixen limits addicionals
gue no es donen amb la mateixa intensitat en altres ambits administratius. A més, les
diferencies organitzatives entre centres exigeixen evitar aproximacions uniformes. Ignorar
aquestes particularitats podria conduir a un model formalment alineat amb la normativa,
pero operativament inviable o juridicament vulnerable. Per aix0, I'adaptacio especifica per
unitats i perfils és una condicio imprescindible.

Finalment, es formula una proposta d’implantaci6 progressiva del model de teletreball,
concebuda no només com una mesura de flexibilitzacié laboral, sin6 també com una
oportunitat per consolidar la digitalitzacio, revisar procediments, clarificar rols i reforcar la
coordinacio interna (tant entre unitats com internament en cadascuna d’elles). L'objectiu és
articular les dimensions general i especifica dins d’'un marc coherent, gradual i alineat amb
la normativa vigent, que equilibri flexibilitat, seguretat juridica, equitat interna i garantia
efectiva del servei public. Per tant, sera clau preveure amb antelacié els recursos
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economics necessaris i el calendari com a aspectes claus pel desplegament del teletreball
a les oficines dels centres penitenciaris.

8.1 Requisits generals per a la viabilitat del teletreball

La implementacio del teletreball a les oficines dels centres penitenciaris requereix, abans
de qualsevol desplegament operatiu, la consolidacio d’'unes condicions generals que
garanteixin 'equitat, la seguretat i la continuitat del servei. Aquest primer bloc de
recomanacions identifica els elements estructurals que han de configurar el marc comu de
partida, independentment de les especificitats de cada unitat o centre penitenciari.

En primer lloc, cal assegurar I'encaix normatiu i organitzatiu del model dins del marc vigent,
gue defineix els limits i les garanties basiques del teletreball a I’Administracié publica. En
aguest sentit, es recomana:

— Adaptar el model de teletreball dels centres penitenciaris al Decret 77/2020,
incorporant-ne els limits i garanties basiques en la regulacio interna del
Departament, aixi com I'Estatut de municipis rurals que afegeix un dia addicional de
teletreball. La proposta hauria de respectar el [imit maxim de dues jornades
setmanals i optatives en modalitat de teletreball, sempre en dies sencers;
establir franges de disponibilitat obligatoria dins de la jornada laboral per garantir
la coordinacio dels equips i el dret a la desconnexi6 digital; i preservar la
presencialitat minima necessaria per assegurar el bon funcionament dels serveis,
la cohesio dels equips i la vinculaciéo amb I'organitzacio.

— Elaborar un pla de viabilitat i implementacio de les recomanacions proposades
en aquest informe, abans d’iniciar el desplegament del teletreball. Aquest pla
hauria d’avaluar la factibilitat tecnica, juridica, organitzativa, economica i de recursos
humans de cadascuna de les mesures proposades, identificar-ne les dependéncies i
els possibles riscos d'implementacio, i establir una prioritzacié de les actuacions.
Aixi mateix, hauria de definir un calendari de desplegament, els agents
responsables, els recursos necessaris i els mecanismes de seguiment i avaluacio,
amb I'objectiu de garantir una implantacié progressiva, coherent i adaptada a la
realitat dels diferents centres penitenciaris.

G .

wz v Infraestructura tecnologica

L'analisi evidencia que la viabilitat real del teletreball depen, en gran mesura, d’un nivell
homogeni d’infraestructura tecnologica. Les diferencies actuals entre centres poden

generar desigualtats i limitar la capacitat d'implantacié efectiva del model. En aquest sentit
es recomana:

— Impulsar una millora estructural de les infraestructures i equipaments
tecnologics dels centres penitenciaris com a condicio prévia al desplegament
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generalitzat del teletreball. El treball de camp evidencia que en alguns centres
(especialment els més petits o0 antics) existeixen limitacions en la connexié a internet

i en la disponibilitat d’equipaments basics (impressores, escaners i altres eines de
digitalitzacid), que poden dificultar la continuitat de les tasques en remot.

— Completar i estandarditzar el desplegament d’equipament tecnologic per al
treball domiciliari, garantint que tot el personal disposi dels recursos necessaris.
Tot i alguns avancos, la disponibilitat d’ordinadors portatils i altres dispositius encara
és desigual i sovint limitada entre els carrecs de comandament. A més del portatil, el
teletreball requereix equipament complementari (auriculars amb microfon, pantalla
addicional i altres recursos basics), configurant una “caixa TIC” estandarditzada que
asseguri condicions adequades i homogeénies.

\
B Digitalitzaci6é de procediments

Més enlla de I'equipament, la consolidacié del teletreball exigeix avancar cap a una
digitalitzacié completa dels procediments administratius. La coexistencia actual de circuits
digitals i fisics constitueix un dels principals factors que limiten la flexibilitat organitzativa.
Per avancar en aquesta direccio es proposa:

— Impulsar el desplegament homogeni i complet de I'expedient electronic,
especialment a les unitats de gestié penitenciaria (UGP), com a condicio
estructural per al teletreball. L'absencia d’un expedient electronic integral obliga a
mantenir la gestié en suport fisic, generant dependeéncia de la presencialitat per a
funcions de supervisid, validacio i contrast d’informacié sensible. Les diferéncies
entre centres evidencien un desplegament desigual, pero també una oportunitat per
abordar una transformacié més integral orientada a la coheréncia, I'eficiencia i
I'equitat del sistema. Aquesta transformacio hauria d’anar acompanyada d’una major
interoperabilitat i coordinacié amb els sistemes d’informacio penitenciaris de la resta
de I'Estat, ates que els trasllats de persones internes entre els diferents territoris de
I'estat requereixen un intercanvi agil, segur i plenament digitalitzat dels expedients.

— Estendre i facilitar I'Gs generalitzat de la signatura electronica a tot el personal
amb funcions que requereixin validacié documental, garantint-ne I'is segur en
modalitat remota. Actualment, la signatura electronica esta limitada principalment a
equips directius i alguns comandaments, fet que obliga a mantenir circuits
presencials per validar tramits. La seva ampliacio permetria agilitzar processos i
reduir dependencies innecessaries de la presencialitat.

— Garantir I'accés generalitzat a I’entorn ATRI de totes les persones treballadores de
les oficines dels centres penitenciaris, especialment les de les oficines de recursos
humans. Tot i ser una eina consolidada dins I'estructura de la Generalitat, el seu Us
als centres penitenciaris encara no és homogeni, fet que limita el potencial de gesti6
remota en determinats processos administratius.
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— Refor¢ar i ampliar la formacié en competencies digitals vinculades al
teletreball, en coheréncia amb el marc establert pel Decret 77/2020, assegurant el
compliment de I'obligatorietat formativa per al personal que no hagi teletreballat
previament. Malgrat I'existéncia de perfils amb bona competencia digital,
persisteixen necessitats de refor¢ en eines col-laboratives, coordinacio remota i
gestio del temps. Consolidar 'oferta formativa, a partir d’'una perspectiva
interseccional i especialment en les persones que més ho necessiten, és clau per
garantir un desplegament efectiu i equitatiu del model.

2.2 : . .
2 ¥ Estructurai cultura organitzativa

Finalment, I'experiéncia recollida indica que la viabilitat del teletreball no depén només
d’aspectes tecnics, siné també de factors organitzatius i culturals vinculats a la gesti6 dels
equips i a la retencio del talent. En aguest sentit es considera rellevant:

— Incorporar el teletreball dins d’una estrategia més amplia de gestié i retencio
del talent a les oficines dels centres penitenciaris, alineada amb els instruments
previstos al Decret 77/2020. El teletreball es percep com un incentiu potencial per
millorar I'atractiu dels llocs de treball, retenir talent, i reduir la rotacié de les oficines
dels centres penitenciaris, especialment en unitats amb dificultats d’estabilitat. El pla
individual de treball previst en aquest Decret pot esdevenir una eina clau per definir
objectius, tasques i criteris de seguiment, reforcant la responsabilitat, la confiancga i
la professionalitzacié del model. En conseqiiencia, el teletreball hauria d’emmarcar-
se en una politica integral de millora de condicions laborals, desenvolupament
professional i estabilitzacié dels equips.

— Planificar el desplegament del teletreball amb perspectiva de genere i
interseccional, tenint present les diferents situacions del personal i possibles
factors discriminatoris com poden ser el génere o I'edat (un factor rellevant per
planificar suports i formacio sobre digitalitzacid). Tot i que I'objectiu del teletreball no
sigui incidir directament en les desigualtats en la distribucié de les carregues de
treballs, és pertinent incorporar aquesta perspectiva en el moment de planificar i
avaluar els impactes del teletreball. A més, es recomana que la implantaci6 del
teletreball vagi alineada a les politiques de la institucio en materia d’igualtat de
genere i diversitat, revisant plans i protocols per incloure el treball remot. També el
seguiment i 'avaluacio del teletreball ha de basar-se en criteris clars i indicadors
mesurables que incorporin I'impacte de génere i interseccional.

8.2 Aspectes especifics relatius a les oficines dels centres
penitenciaris

El desplegament progressiu del teletreball als centres penitenciaris ha de partir d’'una
reflexio prévia sobre les condicions reals de cada centre i de cada unitat. No totes les
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oficines presenten el mateix nivell de maduresa digital, ni disposen de la mateixa
infraestructura, volum d’activitat o composicio de plantilla. L'analisi ha detectat diferencies
gue cal tenir present en el moment de planificar el teletreball: diferéncies que s’expressen
entre llocs de treball (per la naturalesa de les seves funcions o si sén carrecs de
comandament), entre unitats a les oficines i diferéncies entre centres penitenciaris. En
contrast amb el bloc anterior —centrat en requisits generals i transversals—, aquest apartat
identifica mesures especifiques derivades de les particularitats organitzatives, funcionals i
juridiques propies de I'entorn penitenciari.

Ay
www

<V Infraestructura tecnologica

— Regular i garantir els mecanismes d’atencio telefonica en modalitat de
teletreball, assegurant dispositius o solucions corporatives adequades segons el
tipus de funcions. En unitats on I'atenci6 telefonica és estructural (com recursos
humans o gestié penitenciaria), el treball remot només és viable si es disposa de
teléfons corporatius, sistemes de derivacio de trucades o centraletes virtuals. En cap
cas és recomanable utilitzar dispositius personals per a finalitats laborals, per motius
de seguretat, proteccio de dades i delimitacio d’usos.

N\
B Digitalitzacié de procediments

— Impulsar un pla especific de digitalitzaciéo massiva dels expedients antics,
valorant la contractacié d’'una empresa especialitzada per accelerar el procés. Les
unitats de gestio penitenciaria acumulen un volum elevat de documentacio fisica, i la
seva digitalitzacid6 manual resulta inviable amb els recursos actuals. Externalitzar
aguesta tasca pot ser una via eficient per avancar cap a I'expedient electronic
complet, reduir la dependencia del paper i ampliar el marge real de teletreball en
aguestes unitats. No obstant, cal tenir en compte que tot i que es desplegués
aguesta digitalitzacié massiva dels expedients, els provinents de la resta de 'estat
ho seguirien fent en format fisic.

— Accelerar la implantacio efectiva de SIPCplus (i/o SIEP), assegurant-ne la
interoperabilitat, I'accés remot segur i la formacio adequada del personal. Aquest
programari és percebut com una eina clau per avancar cap a una gestio integral i
digital dels expedients, especialment a les unitats de gestioé penitenciaria. Per
materialitzar aquest potencial, cal garantir-ne I'operativitat real, la compatibilitat amb
altres sistemes i una apropiacio efectiva per part dels equips.

— Garantir la proteccié i confidencialitat de la informacié en modalitat de
teletreball mitjancant protocols especifics de seguretat i criteris clars de tasques
teletreballables. La gestié d'informacio especialment sensible, amb possibles
implicacions juridiques, exigeix definir amb precisio quines activitats poden realitzar-
se en remot i sota quines garanties. Cal consolidar entorns d’acceés segur (VPN,
autenticacio de doble factor), establir protocols operatius i reforcar la formacio en
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protecci6 de dades. La normativitzacio d’aquests aspectes és essencial per
compatibilitzar flexibilitat i seguretat juridica.

®
@&v Competencies digitals

— Reforcar la formacio en competencies digitals amb un enfocament especific
per entorns hibrids, incorporant continguts técnics, organitzatius i de gestio del
temps. L'ampliacio de I'oferta formativa és clau per garantir 'accés equitatiu al
teletreball i generar confianca tant en comandaments com en els equips. Tot i que
una part significativa del personal mostra solveéncia digital, es detecten necessitats
de refor¢ formatiu en:

o Formacio diferenciada segons llocs de treball i responsabilitats (personal
generic d’oficina i administratiu / personal amb carrecs de comandament).

o0 Gestio digital d’expedients i processos administratius, per reduir la
dependencia del paper i facilitar el treball remot.

o Treball per objectius i Us d’indicadors per al seguiment i 'avaluacio dels
serveis.

o0 Lideratge i supervisié en entorns hibrids per al personal amb responsabilitats
de comandament.

o0 Perspectiva de génere i interseccional, especialment en relacié amb 'edat,
per garantir un accés equitatiu a les competéncies digitals i al teletreball. Com
ja s’ha presentat, 'edat mitjana de la plantilla ronda els 52 anys i, per tant, la
trajectoria laboral d’'una bona part de la plantilla ha estat fent Us
fonamentalment d’eines analogiques. En consequeéncia, cal treballar per a
garantir el nivell de competéncia digital i accés a la tecnologia necessari per
que el teletreball tingui exit.

— Establir un periode inicial de treball presencial abans d’accedir al teletreball.
Es recomana vincular I'accés al teletreball a un periode minim de permanéncia en el
lloc de treball que permeti consolidar el coneixement de les tasques i procediments,
especialment en aquelles funcions que requereixen mes supervisié o impliquen la
gestio d'informacio sensible, com a la unitat de gestid penitenciaria. Aquest periode
podria contribuir també a afavorir la integracio del personal i reduir la rotacio. Com a
referencia de cas, 'Ajuntament de Barcelona estableix aproximadament sis mesos
de presencialitat abans d’accedir al teletreball.

2.2 _ L
2 ¥ Estructura i cultura organitzativa

— Establir una ratio minima de presencialitat per unitat que garanteixi la continuitat
del servei interna (Resolucié del secretari general del Departament de Justicia en
relacid amb I'acumulacio6 de la jornada del personal dels ambits de rehabilitacio i
administracio adscrits a centres penitenciaris, 2014). La coordinacio interna, la
gestio de documentacio fisica i el suport mutu requereixen assegurar una presencia
estable. En unitats petites, aquesta ratio esdevé una condicié estructural per no
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comprometre el funcionament ordinari. Fixar un llindar clar aporta previsibilitat i
seguretat organitzativa en el model hibrid.

— Promoure I'organitzacio del treball en binomis o arees solidaries com a
mecanisme estructural del model hibrid. Aquesta formula cooperativa, que ja es
realitza en algunes de les oficines, permet alternar presencialitat i teletreball sense
interrompre funcions critiques, reforca la corresponsabilitat i assegura la continuitat
del servei. La seva efectivitat requereix pero planificacié previa i coordinacio
sistematica.

— Assegurar el suport explicit dels comandaments intermedis i de les direccions
en el desplegament del teletreball. La implantacio efectiva no depén només de
recursos técnics, sind d’un lideratge clar que legitimi el canvi, redueixi resisténcies i
impulsi una supervisio basada en objectius i resultats. El posicionament visible dels
responsables és clau per consolidar la confianca i la coherencia institucional.

— Establir criteris transparents i objectius per a la distribucié setmanal del
teletreball. La planificacio del teletreball hauria de basar-se en necessitats
organitzatives i de servei, aixi com en la coordinacio dels equips, prioritzant la
cobertura adequada de les funcions i evitant restriccions generals sobre determinats
dies de la setmana que no responguin a criteris operatius. Decisions basades en
percepcions, estigmatitzacions o motius simbolics (restringir dies concrets de la
setmana) poden generar greuges interns i desconfianca entre la plantilla.

— Examinar la relacio entre el teletreball, I’'horari acumulat i les vacances, i
establir criteris organitzatius clars en funcié dels resultats. La combinacio
d’aquests tres elements pot reduir de manera significativa la presencialitat efectiva al
llarg de la setmana i afectar la cobertura del servei. Per aquest motiu, cal valorar-ne
I'impacte sobre I'organitzacié abans de determinar les condicions en quée es podrien
combinar.

— Revisar I’encaix del teletreball amb els complements retributius associats als
llocs de treball. La definicié d’una politica de teletreball hauria d’anar acompanyada
d’una revisio dels llocs de treball, les seves funcions i el regim retributiu,
especialment pel que fa als complements vinculats al desplacament o a la
disponibilitat davant d’incidents greus (amotinaments). Aquesta revisié hauria de
permetre determinar si cal adaptar aquests complements al nou model de prestacio
de serveis, garantint-ne la coheréncia i evitant possibles disfuncions o percepcions
d’inequitat.

— Impulsar la implantacio del teletreball mitjancant un procés de planificacié basat
en la transparenciai el dialeg amb tot el personal de les oficines dels centres
penitenciaris. Aquest procés hauria d’incloure espais de participacio tant amb les
organitzacions sindicals com amb el personal directament implicat, amb I'objectiu
d’identificar necessitats operatives, anticipar possibles riscos organitzatius i generar
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consens al voltant del model de teletreball. Aixi mateix, es recomana establir
mecanismes de seguiment i avaluacio periodica que permetin analitzar-ne I'impacte
en el funcionament de les unitats, la qualitat del servei i les condicions de treball, i

ajustar progressivament el model a partir de I'evidéncia generada durant la seva
implementacio.

8.3 Una proposta per la implantacio del teletreball

L'analisi del treball de camp i de I'evidencia comparada mostra que la implantacio del
teletreball no pot dur-se a terme de manera sobtada ni homogenia a totes les unitats.
El teletreball no implica tnicament un canvi en el lloc des d’'on es presta el servei, sind una
transformacio organitzativa que afecta processos, rols, cultura de treball i mecanismes de
supervisio. Per aquest motiu, es recomana una implementacio gradual, planificada i
basada en 'aprenentatge progressiu, que permeti ajustar el model abans de la seva
extensié generalitzada. En aquesta planificacid, a més, caldra considerar tres questions
rellevants:

e disposar d’'un calendari vinculat als costos d’aplicacio del teletreball, tant en la fase
pilot com en la seva extensio;

e detectar els condicionants externs que poden obstaculitzar o dificultar el treball
remot (canvis en la normativa i els procediments, interoperabilitat amb altres
registres, etc.);

e |, finalment, tenir en compte un calendari coherent amb la incorporacié dels
aprenentatges de cada una de les fases proposades.

En primer lloc, es proposa una fase pilot d’intensitat limitada, iniciant el model amb un
dia de teletreball setmanal en aquelles unitats amb menor dependencia de la presencialitat
o amb un nivell més alt de maduresa digital. Aquesta fase ha de permetre comprovar la
viabilitat operativa del sistema, detectar incidéncies técniques, ajustar protocols i avaluar
'impacte sobre la coordinaci6 interna i la qualitat del servei. L'objectiu principal no és
maximitzar el nombre de jornades en remot, sino testar el model en un entorn controlat que
faciliti 'aprenentatge organitzatiu.

En segon lloc, es recomana una fase d’expansié selectiva per unitats i centres,
incorporant fins a un maxim de dos dies de teletreball setmanal en una mostra
representativa de centres penitenciaris, o d’un dia si no és possible garantir el 50 % de
presencialitat, tenint en compte jornades acumulades, permisos o vacances. Aguesta
ampliacio hauria de prioritzar aquells ambits amb funcions més digitalitzables —com
recursos humans, suport directiu o gestié econdomica— abans d’estendre el model a unitats
amb major complexitat operativa o0 més dependéncia de processos presencials. Aguesta
progressio permet identificar bones practiques, ajustar fluxos de treball i anticipar dificultats
especifiques abans d’'una implantacio transversal. Alhora, caldra gestionar acuradament el
risc que el desplegament diferencial sigui percebut com un greuge comparatiu entre
unitats, mitjangant criteris transparents i una comunicacio clara.
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@ Que cal tenir en compte per fer una seleccio de centres penitenciaris

en aguesta fase?

Per garantir que la fase pilot generi aprenentatges transferibles, la seleccio de centres
hauria de combinar perfils diversos que permetin anticipar riscos i ajustar el model abans
d’'una extensié generalitzada. Es recomana incloure:

o Centres ordinaris i centres oberts, atesa la diferent estructura organitzativa
(unitats agrupades i equips petits als centres oberts, amb risc de desatencié per
manca d’efectius).

o Centres grans i centres petits, per analitzar I'impacte del volum de tramits i,
alhora, el risc de sobrecarrega de la persona que queda presencial en equips
reduits.

o Centres moderns i centres amb infraestructures més antigues, ja que els
primers han dissenyat processos orientats a I'administracié electronica, mentre
gue els segons poden presentar limitacions tecnologiques.

« Plantilles amb perfils demografics diversos, incloent unitats amb elevada
concentracio de personal envellit, per valorar I'impacte de les competencies
digitals i les resistencies al canvi.

Finalment, es planteja una fase de consolidaci6 organitzativa, en la qual els dies de
teletreball es puguin generalitzar progressivament a totes les unitats que compleixin les
condicions establertes, incorporant els aprenentatges acumulats en les fases anteriors. En
aguesta etapa sera essencial formalitzar els mecanismes de seguiment per objectius,
establir criteris homogenis de qualitat i assegurar la fiabilitat de la infraestructura
tecnologica. Sense aquesta consolidacio, el teletreball podria quedar reduit a practiques
informals o desiguals, excessivament dependents de determinats perfils o contextos
organitzatius.

Amb I'objectiu de garantir una implantacio efectiva del teletreball que contribueixi a millorar
la qualitat dels serveis, es recomana planificar-ne el seu seguiment i avaluacio,
especialment en el primer any d’aplicacié, per revisar i, si s’escau, reorientar els aspectes
critics. Aquest proceés és rellevant per obtenir més informacié de les oficines i poder establir
objectius i fites de forma fonamentada, aixi com per tenir en compte factors externs que
poden condicionar el teletreball. Aixi mateix, el dialeg i la comunicaciéo amb els agents
sindicals i amb el conjunt de la plantilla constitueixen un punt de partida necessari per
establir una politica de teletreball consensuada i acceptada que fomenti la confianga i un
bon clima laboral, actius clau per a que el nou model de teletreball es consolidi amb éxit.
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