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Este articulo esta basado en
las experiencias adquiridas
a partir de un estudio de
caso. En él se contemplan
tanto los procesos relacio-
nados con su ejecucion,
como los elementos signifi-
cativos que contribuyeron a
su éxito, y se hacen asimis-
mo algunas consideracio-
nes sobre la Jobrotation
como instrumento politico
aplicable al mercado de tra-
bajo y a la formacién. Ex-
trae finalmente como con-
secuencia que la Jobrota-
tion es un modelo adecua-
do a la hora de enfrentarse
a cambios estructurales,
para ayudar a quienes se
ven gravemente afectados
por el desempleo y cuando
se desea satisfacer necesida-
des formativas especificas
de la empresa.

(Y)Creacion del Fondo Social Europeo
(Objetivo 4), Programa 1994 - 1999
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Experiencias danesas
de Jobrotation:
un estudio de caso

Introduccion

Nuestro caso describe un ciclo de rota-
cion destinado a los trabajadores de la
empresa Maersk Medical Business Unit
Infusion Devices (MM - BUID) de Osted /
Dinamarca y a los suplentes de la agen-
cia publica para el empleo del condado
de Roskilde. El programa, que en con-
junto se extendio desde octubre de 1997
hasta marzo de 2000, comprendié dos ci-
clos de rotacion. El primer ciclo se llevd
a cabo desde enero de 1998 a mayo de
1998, y el segundo desde setiembre de
1999 hasta febrero de 2000. Los progra-
mas de Jobrotation formaban parte del
proyecto ATTAK(*) 98/AT/2279: Medstyr
2. Los siguientes protagonistas des-
empefiaron un papel esencial en la con-
cepcién y seguimiento del proceso de
rotacion:

a) la direccion de MM - BUID

b) los representantes del personal de MM
- BUID

c) el Sindicato de Mujeres Trabajadoras
(KAD) de Roskilde

d) la agencia publica para el empleo de
Roskilde (AF, Arbejdsformidlingen)

e) la division Proyectos y Desarrollo de
AOF Greve.

Las rotaciones fueron financiadas por el
Consejo Regional del Mercado de Traba-
jo del condado de Roskilde, por MM -
BUID, por fondos ATTAK y por subsidios
del Estado. M&s adelante se analiza el

presupuesto del proyecto, pero en pri-
mer lugar es conveniente presentar de
forma breve la historia de los aconteci-
mientos.

Resefa historica

Marsk Medical ha emprendido en los
diez dltimos afios diferentes iniciativas
en lo referente a la formacion. La dele-
gada de personal y la direccién han rea-
lizado, en estrecha colaboracion, gran
nimero de actividades de tipo diverso.
La delegada se interesd por la formacién
y la Jobrotation tras asistir a un curso de
corta duracién organizado por la divi-
sion local del Sindicato de Mujeres Tra-
bajadoras (KAD), el cual viene organi-
zando actividades de asesoramiento y
formacion desde el fin de la década de
1980. Estas actividades, cuyo principal
objetivo era motivar a sus afiliadas a for-
marse y a trabajar, y estaban en un pri-
mer momento destinadas a las afiliadas
en paro, pasaron en adelante a dirigirse
también a las afiliadas en activo. El pun-
to de apoyo de las diversas actividades
de motivacion lo constituia un conseje-
ro de formacion en cada condado. Este
esfuerzo intenso y de alta prioridad tuvo
resultados muy positivos, traducidos en
un aumento del nimero de trabajadoras
no cualificadas que o bien seguian una
formacién o estaban empleadas. Puede
decirse que, en el condado de Roskilde,
la KAD era en 1999 la destinataria de al-
rededor del 70% de los fondos solicita-
dos al Consejo Regional del Mercado de
Trabajo para la rotacién. La aportacion
de la KAD consistié en ofertas de aseso-
ramiento no tradicionales y creativas,



cursos de formacién y diversas reunio-
nes de informacion para los parados.

La empresa MM - BUID, en la que se rea-
lizaron las dos rotaciones de las que trata
este articulo, forma parte del grupo MM,
que produce fundamentalmente articulos
médicos de plastico desechables, en este
caso equipos para la inyeccion de insulina
a diabéticos. La carga salarial asociada a
esta produccion es fuerte, y para la em-
presa seria una solucion realista de cara
al futuro transferir la produccion a paises
con un nivel salarial considerablemente
mas bajo. El proyecto ATTAK Medstyr 2 y
los ciclos de rotacion que conlleva se de-
rivan de la idea de que puestos de traba-
jo de este tipo sélo podran seguir en
manos danesas si se rompe con la orga-
nizacion clasica del trabajo y se hace un
esfuerzo por crear una produccion flexi-
ble y con trabajadores cualificados y mo-
tivados.

Este cambio surgi6 en MM - BUID en
1991, con la introduccion en la empresa
de grupos de cogestion. Se organizé a
los trabajadores de la produccion en gru-
pos, en torno a funciones y a tipos de
producto especificos y se les asigno la
responsabilidad de la contrataciéon de
compafieros, un cierto control de la ca-
lidad, una pequefia parte de la planifi-
cacién de la produccion, etc. Al princi-
pio, estas medidas permitieron un creci-
miento econdmico e incrementaron el
bienestar de los trabajadores dentro de
la empresa. Pero por razones de orden
interno y externo no pudo mantenerse
esta evolucion positiva en la satisfaccion
de los trabajadores; las partes implica-
das en el proyecto se pusieron entonces
de acuerdo para instaurar un proceso
tendente a revitalizar la cogestién. La
primera rotacion tuvo fines exploratorios:
proporcionar datos sobre el conjunto de
actitudes y deseos de los trabajadores de
MM - BUID en cuanto al trabajo y la co-
operacion. La segunda rotacion tuvo un
planteamiento mas concreto: ampliar el
nivel de cogestién real por parte de los
trabajadores de produccion de la empre-
sa. A continuacion describiremos las con-
diciones del ciclo de rotacion en el con-
dado de Roskilde, y seguiremos con la
divisién del trabajo entre las partes res-
ponsables del proyecto. Después presen-
taremos las condiciones particulares de
estos dos ciclos de rotacién y terminare-
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mos analizando la rentabilidad de las
rotaciones empleo - formacion.

Condiciones
de la Jobrotation
en el condado de Roskilde

Antes de pasar a exponer el caso, con-
viene describir varias condiciones gene-
rales vigentes en el condado de Roskilde;
se trata de los procedimientos y criterios
para la admision de un proyecto, elemen-
tos de calculo del presupuesto del pro-
yecto y de reparto del trabajo entre las
partes implicadas en la rotacion.

Procedimientos y criterios de admi-
sion

Al contrario que otros numerosos conda-
dos, en los que un proceso de Jobrotation
puede ser decidido por los funcionarios
de la secretaria del Consejo, el Consejo
Regional del Mercado de Trabajo del Con-
dado de Roskilde (RAR) optd por una
aprobacién de la Jobrotation a escala
politica(?).

Previamente a que el RAR emita su opi-
nion, la empresa y la institucion forma-
tiva elaboran una oferta consecuente de
objetivos y programas para los proyectos
de Jobrotation. Tras la presentacion de la
propuesta y su discusiéon dentro de la
comision directiva de la rotacion, el cen-
tro formativo redacta una solicitud de
Jobrotation que envia a los miembros del
grupo de gestién en forma de antepro-
yecto, al que pueden aportarse sugeren-
cias de modificacion o correcciones. La
solicitud no se presenta al RAR hasta que
todas las partes implicadas se muestran
de acuerdo con el programa.

Los miembros de la comision directiva
presentan las solicitudes de proyectos si-
guiendo ciertas directrices, algunas de las
cuales se mencionan a continuacién:

a) el programa cuenta con el apoyo de la
direccion y de los representantes de los
trabajadores;

b) el elemento formativo del programa
cumple el objetivo de consolidar las
cualificaciones de los participantes (pa-
rados o activos) en tanto que trabajado-
res de la regién;
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Previamente a que el Con-
sejo del Mercado de Traba-
jo emita su opinién, “(...)la
empresa y la institucién
formativa elaboran una
oferta consecuente de obje-
tivos y programas para los
proyectos de Jobrotation.
(...) La solicitud no se pre-
senta al RAR hasta que to-
das las partes implicadas
se muestran de acuerdo con
el programa.”

(¥ Para conocer la composicion del
RAR consultese: www.af.dk/Region/
Roskilde/information/kontoroplys
ninger/arbejdsmarkedsraad.htm
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“Durante el periodo de for-
macion privada para el
empleo, el parado recibe un
importe global acordado,
pero no adquiere el dere-
cho a remuneracién diaria.
Por tanto, el sindicato esta
interesado en que se reali-
ce una formacion para el
empleo lo mas corta posi-
ble, mientras que la empre-
sa tiene el interés contra-
rio.”

(...) “el tema del reparto
entre trabajo subvenciona-
do (formacion para el em-
pleo) y trabajo regular
sera de importancia clave.”

(%) Las rotaciones de las que trata este
articulo recibieron una financiacion
indirecta de la UE , a través de los
fondos ATTAK, destinada a la planifi-
cacion y la coordinacién del proyec-
to
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c) el programa da a grupos particularmen-
te afectados por el paro la posibilidad de
un empleo temporal;

d) se incrementan para los parados las po-
sibilidades de obtener un empleo;

e) existe una proporcién razonable entre
formacion para el empleo y colocacion
regular;

f) hay una relacién correcta entre la fi-
nanciacion publica y la cofinanciacién
asumida por la empresa.

El aspecto financiero tiene con frecuen-
cia una importancia decisiva y por tanto
merece ser tratado con més detalle.

Financiacion

Los programas de rotacidn se financian a
partir de diversos fondos, con cofinan-
ciacion por parte estatal, regional y del
empresario.(®) Estos fondos deben finan-
ciar conjuntamente los costes correspon-
dientes a las instituciones formativas, el
salario completo de los trabajadores fijos
durante el desarrollo del programa vy el
salario completo de los parados que sus-
tituyen a los empleados fijos que siguen
una formacién. A continuacion se deta-
llan las diferentes interrelaciones:

El RAR aporta los fondos necesarios para
el trabajo preparatorio, para el desarrollo
de los programas, permiso de formacion
en la primera fase del proceso de
suplencia y subsidios a la formacion para
el empleo en la segunda fase de la
suplencia.

Se concede a los trabajadores fijos el VUS
(Ayuda para la Educacién de Adultos) o
permiso de formacion.

La empresa cofinancia complementando
el VUS/ayuda para formacion que reciben
los trabajadores fijos hasta igualar el sa-
lario completo durante el periodo de for-
macion y asegurando el empleo a los su-
plentes en condiciones normales (sin nin-
gun subsidio) durante una parte del pe-
riodo de empleo (tercera fase de la
suplencia).

Durante el periodo de formacidn privada
para el empleo, el parado recibe un im-
porte global acordado, pero no adquiere

el derecho a remuneracion diaria. Por tan-
to, el sindicato esta interesado en que se
realice una formacion para el empleo lo
mas corta posible, mientras que la em-
presa tiene el interés contrario. Dicha di-
vergencia de intereses no fue significati-
va en este proyecto, dado que MM - BUID
aportd una generosa cofinanciacion.

En otros proyectos en los que la empresa
no disponga de tantas reservas financie-
ras o en una situacion futura en la que la
motivacién econoémica para emprender un
proceso de rotacion se limite fuertemen-
te, el tema del reparto entre trabajo sub-
vencionado (formacién para el empleo)
y trabajo regular sera de importancia cla-
ve.

Cooperacién entre los
asociados del proyecto

Para que un proyecto de rotacion se de-
sarrolle con éxito es indispensable defi-
nir claramente su sistema de organizacion,
asf como las funciones de cada uno de
los socios. En el condado de Roskilde, el
Consejo Regional del mercado de traba-
jo, administrado por los agentes sociales,
debe dar su acuerdo a escala politica a
cada proyecto. A continuacidn, se desig-
na una comisidn directiva que seréa la que
dirija el proyecto.

Se han propuesto numerosos modelos de
comisiones directivas para proyectos de
rotacion y se ha obtenido mucha expe-
riencia. El presente articulo ha sido re-
dactado por la divisidn de Proyectos y
Desarrollo de la Asociacién para la For-
macion de Trabajadores (AOF), en cola-
boracién con la KAD y resume la expe-
riencia de muchos afios en este campo.

Proyectos de rotaciéon y reparto de
responsabilidades

Comision directiva

Hay que considerar a la comision directi-
va como un consejo de administracion del
proyecto, que representa a las partes im-
plicadas. La comision directiva define los
objetivos generales y los criterios de éxi-
to para el proceso de rotacidn. Se ocupa
de cuestiones tales como: grupos desti-
natarios, relaciones durante la vida labo-



ral, pedagogia, contenido del elemento
‘didactico’, organizacién del proyecto y
seleccion de colaboradores.

La comision directiva esta siempre com-
puesta por representantes de la empresa
0 empresas, del sindicato o sindicatos, de
la agencia publica para el empleo y del
centro o centros formativos. La comision
directiva puede decidir si incluye a otros
participantes. Se asume que el estableci-
miento formativo encargado del proyec-
to es el asociado principal

La comision directiva se reline segun las
necesidades, pero generalmente lo hace
a intervalos de entre uno y tres meses.

Tareas y responsabilidades del asocia-
do principal / la division P&D de AOF
Greve

El asociado principal - la division Proyec-
tos y Desarrollo (P&D) de AOF Greve -
tomd a su cargo la secretaria de la comi-
sion directiva solucionando los asuntos
corrientes del proyecto en todas sus fa-
ses (preparativa, de realizacion y segui-
miento). De este modo P&D se hacia res-
ponsable de la realizacién de los objeti-
vos del programa y, en caso de divergen-
cias o problemas, de la comunicacion a
su debido tiempo de toda la informacion
pertinente a los asociados de la comisidn
directiva o exteriores a ella (RAR, otros
contribuyentes de fondos, representantes
de los empresarios, etc., en funcién del
tipo de proyecto).

Las tareas y responsabilidades de P&D
pueden quedar resumidas en: labores de
secretaria, convocatoria de reuniones,
proposicién de orden del dia, presiden-
cia y actas de las sesiones.

En la fase preliminar, P&D se ocupaba
de realizar una descripcién global del
proyecto y de someterla a la comisién
directiva. Esto implicaba alcanzar acuer-
dos sobre contenido, grupos destinatarios,
financiacidn, etc. con todas las partes
comprometidas, incluidos los posibles
subcontratistas. Redactaba las solicitudes
de ayuda financiera necesarias acordadas,
establecia un plan de trabajo, organizativo
y financiero para el proyecto, asi como
un calendario; elaboraba la informacion
necesaria para los grupos destinatarios del
proyecto y apoyaba a la agencia publica
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para el empleo y a la empresa o empre-
sas durante las reuniones informativas.

Organizaba los cursos formativos de
acuerdo a los objetivos del programa y
siguiendo métodos pedagdgicos adecua-
dos para satisfacer las necesidades de for-
macién del grupo o grupos destinatarios.

En la fase de realizacion P&D se ocu-
paba de:

a) apoyar a la empresa o empresas en la
administracion, a fin de obtener fondos
para el proyecto;

b) garantizar la calidad de la ensefianza y
de la direccion del proyecto. Esto signifi-
ca entre otras cosas la contratacion de
director o directores del proyecto y de
formadores cualificados técnicamente, y
la coordinacion con eventuales subcontra-
tistas;

c) proporcionar balances del proyecto, in-
cluyendo una evaluacién del mismo. Du-
rante el periodo de formacién previa de
los suplentes, redactar un informe dirigi-
do a la comision directiva, sobre la situa-
cién del proyecto, asi como llevar a cabo
reuniones para informar sobre ausencias
y abandonos de dichos suplentes y

d) garantizar el contacto normal - acor-
dado- entre formacion y vida profesional.

En la fase postproyecto P&D se encar-
ga de:

a) realizar una evaluacion del proyecto,
eventualmente, si se estima oportuno, en
colaboracién con un evaluador externo.
Esta evaluacion toma como referencia los
objetivos y criterios de éxito establecidos
para el programa;

b) presentar una propuesta para el segui-
miento y continuacién del proyecto, de
acuerdo con el o los centros de trabajo
implicados. Esta propuesta debe presen-
tarse con el tiempo suficiente para que
pueda garantizarse formacion continua-
day trabajo progresivo, tanto para los tra-
bajadores como para el centro de trabajo
en su conjunto.

Tareas y responsabilidades del sindi-
cato o sindicatos miembros de la co-
misién directiva

Aqui se incluyen;
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a) la designacién para cada proyecto de
una persona de contacto en la seccién
sindical y una persona en la caja de paro.
Estas dos personas participan en las reu-
niones de la comision directiva durante
la fase preliminar, y posteriormente se-
gun las necesidades;

b) la responsabilidad de realizar una bus-
queda sistematica e intensa de posibles
suplentes entre sus afiliados en paro;

c) la participacion en las reuniones de in-
formacion con parados y trabajadores fi-
jos;

d) la obtencion de informaciones impor-
tantes para los parados y los trabajadores
fijos (salario por hora, complementos, ho-
rarios de trabajo, etc);

e) la responsabilidad de informar sobre
las consecuencias que podria tener la ro-
tacion para los afiliados (nuevo céalculo
de salarios, sistemas de primas, pluses por
trabajo de tarde y de noche, etc.).

Tareas y responsabilidades de empre-
sa 0 empresas

Aqui se incluyen;

a) la presentacion a la comisién directiva
de los objetivos a corto y largo plazo y de
los criterios de éxito para el programa;

b) el trazado del perfil o perfiles de
cualificaciones para los suplentes, con la
colaboracién de empleados del grupo o
grupos de personal a los que se asigna-
ran dichos suplentes;

¢) la integracion de delegados y, even-
tualmente, de otros representantes de los
grupos de personal directamente afecta-
dos por el programa;

d) la informacion pertinente y oportuna
a todos los grupos de personal y delega-
dos afectados directa o indirectamente por
el programa;

e) la garantia de un solido apoyo entre la
direccion, a fin de que el proyecto cuen-
te con el respaldo de la direccion general
de la empresa

Tareas y responsabilidades de la agen-
cia publica para el empleo (AF)

Aqui se incluyen;

a) la ayuda a la empresa en la elabora-
cion de un perfil de cualificaciones para
los suplentes;

b) la colaboracion con las oficinas de
empleo adecuadas (municipales, etc.)
para buscar a suplentes;

¢) la convocatoria de las reuniones infor-
mativas y la financiacion de los gastos que
éstas comportan;

d) el anuncio del programa en los me-
dios de comunicacion apropiados;

e) el analisis de los suplentes al comien-
zo de la rotacién y en el caso de que la
abandonen antes de terminar.

De esta descripcion del reparto de tareas
y responsabilidades podemos deducir que
el papel crucial para el desarrollo de la
Jobrotation corre a cargo de la institucion
formativa. Sin embargo, la descripcién del
papel correspondiente al sindicato es en-
gafiosa si consideramos la duracion global
del proyecto de Jobrotation desde su
modesto comienzo hasta su terminacién.
La funcion -absolutamente central- del
sindicato antecede a las medidas forma-
les de creacién de un programa de
Jobrotation

Creacion del primer ciclo
de Jobrotation

¢Por qué una Jobrotation?

La Jobrotation que estamos analizando en
relaciéon con el caso del que nos ocupa-
mos formaba parte de un proyecto ATTAK
mas amplio. Aunque, si bien es cierto que
la formacion no tenia necesariamente que
realizarse en forma de una rotacion, se
encontraron, particularmente por parte de
la empresa, tres razones para adoptar esta
solucién: En primer lugar MM-BUID no
podia permitirse que la formacion supu-
siera una reduccion significativa de la
produccion. Dicho de otro modo, la em-
presa necesitaba contratar mano de obra
para cubrir el hueco dejado por los tra-
bajadores del area de produccion que
estaban siguiendo una formacion. En se-
gundo lugar, la empresa podia obtener
una ayuda financiera (financiacion de la
formacion para trabajadores fijos y ayuda



a la formacion para el empleo de los pa-
rados) si realizaba el programa de forma-
cion continua en el ambito de la Job-
rotation. En tercer lugar, la empresa se
encontraba en fase de expansion y esta-
ba dispuesta a contratar a suplentes al
terminar el proyecto de rotacién. La em-
presa se aseguraba asi la posibilidad de
recontratar mano de obra cuya cualifi-
cacion se habia financiado parcialmente
mediante ayudas.

Asimismo eran evidentes las ventajas de-
rivadas para las otras partes del proyec-
to. Ademas de estar interesada por mejo-
rar la cualificacion de sus actuales o futu-
ras afiliadas, la KAD compartia con la
agencia publica para el empleo el interés
por dar a determinados grupos de para-
dos “en situacion desfavorecida” la posi-
bilidad de insertarse en el mercado de
trabajo. La agencia publica para el em-
pleo estaba ademas interesada en alcan-
zar ciertos objetivos cifrados para la for-
macion privada en la empresa, mientras
que por la via del ciclo de rotacion, la
AOF podia llevar a cabo, por su parte,
otra formacion suplementaria: la forma-
cién de parados.

Objetivos

Existian dos objetivos fundamentales para
el programa, dirigidos uno a la empresa
y otro a los parados.

De conformidad con el programa ATTAK,
el proposito consistia en captar personal
para el trabajo y la cooperacion futuros
dentro de MM-BUID, con la idea de ini-
ciar un proceso que comportaria una
modificacién de la organizacién del tra-
bajo, con nuevos tipos mas intensos de
cogestién.

De conformidad a los objetivos del RAR,
el programa se hacia con el fin de asegu-
rar la integracidn de los suplentes en el
mercado de trabajo.

Motivacion

Los programas de Jobrotation que aqui
describimos estan dirigidos en su mayo-
ria a personas cuyo periodo formativo se
reduce a una escolaridad de entre siete y
nueve afios. En la mayor parte de los ca-
s0s, este grupo destinatario no desea par-
ticipar en actividades de formacion con-
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tinua. Algunos quieren simplemente un
trabajo que no exija mucha actividad ce-
rebral, otros tienen miedo de que los su-
plentes estén mejor cualificados y que la
empresa los prefiera a ellos; por dltimo,
son numerosos los que se creen dema-
siado viejos para aprender algo nuevo.
Pero en muchos de los casos la principal
razon puede achacarse a la mala expe-
riencia vivida durante su permanencia en
la escuela. Para obtener el resultado ape-
tecido con una formacién continua, es
importante combatir con anterioridad la
resistencia a la formacion y motivar a la
persona para participar en dicha activi-
dad de formacién continua.

Corresponde, en un principio, a la direc-
cion la tarea de motivar a sus trabajado-
res para que participen en un programa
que, a su juicio, beneficiara a la empresa.
Pero el sindicato y la institucion formativa
pueden apoyar en gran medida a la di-
reccion en la realizacion de esta tarea.
Los propios sindicatos consideran que es
misién suya contrarrestar las resistencias,
a fin de incluir a los grupos desfavorecidos
en el plan de formacion global.

Ademas de las reuniones informativas, se
llevan a cabo préacticas como parte de las
actividades desarrolladas para motivar a
los trabajadores a participar tanto en éste
como en otros programas. Los formadores
/ asesores que estan en contacto con los
cursillistas durante la formacion partici-
pan, a su vez, en la produccion durante
una o dos jornadas laborales, en calidad
de practicantes. El formador, ademas de
poder conocer mejor la cultura de la em-
presa, tiene asi la ocasion de hablar so-
bre la planificacion de la formacién, las
experiencias que ha extraido de otros
cursos semejantes y sobre lo que, en su
opinién, pueden obtener los trabajado-
res con la formacién. Esto conlleva una
ventaja suplementaria: el formador mues-
tra su lado humano. Una situacion (pe-
riodo de practicas) en la que el formador
es un novato que debe recurrir al conoci-
miento y la experiencia de los trabajado-
res genera un ambiente que permite a los
trabajadores de la produccién forjarse
esperanzas de encontrar en el aula algo
distinto a lo que tuvieron en los afios de
escolaridad de su infancia. Es necesario
remarcar que las experiencias de motiva-
cién a través de un periodo practico de
este tipo son especialmente buenas. El
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“Existian dos objetivos fun-
damentales (...) uno (...)
captar personal para el
trabajo y la cooperacion
futuros dentro de MM-
BUID, (y dos) asegurar la
integracion de los suplentes
en el mercado de trabajo”

“Corresponde, en un princi-
pio, a la direccién la tarea
de motivar a sus trabajado-
res para que participen en
un programa que, a su jui-
cio, beneficiara a la empre-

sa .

“Los propios sindicatos
consideran que es mision
suya contrarrestar las re-
sistencias con el fin de in-
cluir a los grupos desfavo-
recidos en el plan de forma-
cion global.”

“Ademas de las reuniones
informativas, se llevan a
cabo practicas como parte
de las actividades desarro-
lladas para motivar a los
trabajadores a participar
tanto en éste como en otros
programas.”
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“La formacién de los su-
plentes se llevé a cabo en
seis semanas consecutivas
(...) Laensefianza se apoyo
en tres modulos. En el pri-
mero, los suplentes se inte-
resaron por las condicio-
nes del mercado de trabajo
y por la organizacién del
trabajo en relacion con la
empresa, (...). En el segun-
do moédulo, los suplentes
realizaron un trabajo enfo-
cado al proyecto, sobre un
tema de su eleccion. (...) El
tercer mddulo se centré en
la cooperacion y la comu-
nicacién.”

(%) Para cualquier informacion refe-
rente a andlisis de contenido y méto-
dos, asi como resultados correspon-
dientes a las Jobrotation, remitimos
al informe de evaluacién de Medstyr
2, que puede solicitarse a los autores
del presente articulo
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Unico punto oscuro lo constituye el he-
cho de que el periodo de practicas pue-
de crear o reforzar una tendencia a la “fu-
sién” entre la empresa y los formadores /
asesores, haciendo més dificil un distan-
ciamiento analitico con la formacion y con
la empresa (problema bien conocido y
descrito en detalle en los informes
metodoldgicos sobre la investigacion).

Aunque los periodos de practicas son ya
una herramienta muy conocida para la
motivacién de los trabajadores, se ha lle-
vado a cabo un esfuerzo particular en este
programa, debido a que era el conjunto
del personal de MM - BUID (trabajadores
de produccion, la administracion, técni-
cos y direccion) el que habia de realizar
la formacién - se trataba, por tanto, de
un grupo destinatario demasiado grande
para poder llegar a él por los métodos ya
experimentados -. Para cada grupo de
personal se designé un grupo “de apo-
yo”. Hubo por tanto grupos de apoyo para
los trabajadores de la produccion, para
los técnicos y para los administrativos. Se
presentd a los grupos un proyecto de
objetivos y contenido del curso, que fue
sometido a discusion dentro de los mis-
mos. Los grupos fueron los responsables
de difundir el conocimiento del progra-
ma en su respectivo entorno. Esta forma
de actuar respondia por una parte al de-
seo de satisfacer de la forma mas precisa
posible las necesidades formativas del
grupo destinatario y, por otra, permitia a
los grupos de personal hacer suya la acti-
vidad formativa.

El dltimo aspecto positivo de esta forma
de motivacién se basaba en el efecto “bola
de nieve”, producido al extenderse el ru-
mor de que se trataba de una buena po-
sibilidad formativa. Con la ayuda de re-
presentantes de la direccion y de los tra-
bajadores se consiguid formar el primer
equipo (de un total de ocho), con perso-
nas cuya Unica resistencia al programa era
un sano escepticismo. Cuando, al cabo
de una semana de curso, pudieron de
nuevo volver a la empresa e informar
positivamente sobre el programa forma-
tivo, ello aument6 notablemente la moti-
vacién entre los trabajadores.

El proceso de motivacién descrito sélo
estaba dirigido a los trabajadores de MM-
BUID. La actuacidn sobre los temporales
suplentes fue mas facil de realizar, quiza

porque los parados no plantean las mis-
mas exigencias a las actividades en las
que tienen derecho y deber de partici-
par. La motivacion se estimuld mediante
tres reuniones informativas (de 40 a 50
personas por reunién) convocadas y pre-
sididas por la agencia publica para el em-
pleo. En ellas participaron ademas repre-
sentantes de la empresa (jefe de produc-
cion y delegado de personal afiliado a la
KAD), de la caja de paro de la KAD y de
la institucion formativa.

De los comentarios realizados por los
suplentes pudo deducirse que el factor
de motivacion mas importante lo consti-
tuian las oportunidades de contratacion
al término del programa..

Realizacion

Seria excesivo analizar en este articulo la
formacién concreta de los trabajadores
fijos. El objetivo y el contenido de la mis-
ma eran demasiado especificos de la em-
presa para tener un valor general(*). Otro
es, sin embargo, el caso de los suplentes.

La formacion de los suplentes se llevo a
cabo en 6 semanas consecutivas bajo el
titulo Evolucion de las condiciones de tra-
bajo desde la década de 1950 hasta nues-
tros dias. Se eligio este curso con el fin
de profundizar en la comprension que
tuvieran los suplentes de la rapidez con
la que se producen los cambios en las
condiciones de trabajo y la dinamica de
esta evolucion,

La ensefianza se apoyd en tres médulos.
En el primero, los suplentes se interesa-
ron por las condiciones del mercado de
trabajo y por la organizacién del trabajo
en relacion con la empresa, por ejem-
plo, las condiciones del mercado de tra-
bajo a escalas regional, nacional e inter-
nacional. A escala regional, le correspon-
di6 a un representante de la agencia
pUblica para el empleo presentar la si-
tuacién actual del empleo en el conda-
do de Roskilde. A escala nacional fue un
representante de la KAD quien dio su
vision de la evolucion del mercado de
trabajo y de la manera en la que la KAD
responde a esta evolucion. A escala in-
ternacional, se tomé como punto de par-
tida un programa televisivo sobre la po-
sicion de Dinamarca en el mercado de
trabajo internacional, resaltdndose cues-



tiones como: “;Cuéles son las cualifica-
ciones requeridas?” o “;Cudles son los
imperativos de competitividad plantea-
dos a la mano de obra en Dinamarca?”

El andlisis de las condiciones del merca-
do de trabajo tuvo como punto de parti-
da las tendencias dominantes en cuanto
al desarrollo organizativo de las empre-
sas en Dinamarca (la imagen que tiene el
movimiento sindical sobre “trabajo
estimulador”, en comparacion con una
propuesta més orientada a los empresa-
rios: la “organizacion autoformativa”).

En el segundo moédulo, los suplentes rea-
lizaron un trabajo enfocado al proyecto,
sobre un tema de su eleccién: La situa-
cion de un parado en 1998. Los suplen-
tes presentaron posteriormente su traba-
jo a los representantes de MM - BUID, de
la agencia publica para el empleo y de la
caja de paro, en forma de pieza teatral.

El tercer modulo se centrd en la coopera-
cion y la comunicacién. La ensefianza
combinaba conferencias sobre procesos
de sicologia de grupo, formas de comu-
nicacion y herramientas para la resolu-
cién de conflictos, con ejercicios practi-
cos de cooperacién.

Cambios entre el primer
y el segundo programa
de Jobrotation

En cuanto al procedimiento, el segundo
programa de Jobrotation se realizd si-
guiendo las mismas pautas que el prime-
ro; sin embargo, hubo algunos cambios,
en concreto en el procedimiento de con-
tratacién de suplentes.

Contratacién de suplentes

Posteriormente al primer programa de
Jobrotation, se produjo en el condado de
Roskilde un evidente descenso del indi-
ce de paro. Al mismo tiempo, la autori-
dad competente en el mercado de traba-
jo se mostré aln mas rigurosa a la hora
de aceptar desviaciones, muy raras por
otra parte, de la regla que obligaba a con-
tratar a los suplentes de entre el grupo
de parados en periodo de reinsercion.
Estos dos factores, unidos a que las re-
glas aplicables a las actuaciones de
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reinsercion eran cada vez mas estrictas,
tuvieron como resultado una fuerte reduc-
cién, comparativamente con el primer
programa, del nimero de parados suscep-
tibles de ser contratados como suplentes.
AOF Greve vivié una situacidn tan critica
en el marco de otro proyecto de Jobro-
tation, que hubo de anular éste.

Frente a esta situacion, las partes com-
prometidas con el programa considera-
ron necesario recurrir a fuentes suplemen-
tarias para la contratacion de suplentes.
La agencia de empleo extendié su bus-
queda a otros condados y convocé un
nimero mayor de reuniones de informa-
cion mas pequefias (max. 25 personas).
Se mejoro significativamente la forma de
presentar la documentacion escrita que
se distribuia antes de las reuniones de
informacion (texto y composicién). La caja
de paro de la KAD envi6 la documenta-
cion junto con la solicitud de abono de
cotizaciones a los afiliados desempleados.
MM-BUID designé un grupo constituido
por el jefe de produccion, el delegado de
personal, un trabajador fijo que habia sido
suplente en una formacién previa, y un
trabajador fijo de origen libanés, para
participar en las reuniones de informa-
cién. Se trataba de presentar a los posi-
bles suplentes una imagen de la empresa
tan amplia como fuera posible.

En las reuniones informativas la agencia
para el empleo trataba el tema de los
derechos y las obligaciones de los
desempleados, la institucién formativa
exponia cada uno de los elementos del
programa de Jobrotation (formacion pre-
via, cursillo de formacion, formacién para
el empleo y contratacién regular) y MM -
BUID presentaba la empresa. Pero lo que
atrafa sobre todo la atencion era la inter-
vencion del empleado fijo que habia sido
suplente en un programa previo.

Al término de la reunidn informativa, los
parados debian indicar si deseaban inter-
venir como suplentes en dicha rotacién.
Aquellos que aceptaron fueron entrevis-
tados por una comision (compuesta por
empleados de produccién), que evalud
si se debia o0 no convocar al parado a
una entrevista en la empresa. A pesar de
estos intensos esfuerzos, que se desarro-
Ilaron satisfactoriamente en opinion de
ambas partes, s6lo fue posible cubrir 17
de las 18 suplencias.
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“La idea que sustentaba el
proyecto Medstyr 2 era la
de aproximar entre si la
empresa y los cursos for-
mativos, (...) Los formado-
res se implicaron en la em-
presa; llevaron a cabo un
periodo de practicas y lo-
graron reunir a los grupos
que después realizaron el
segundo ciclo del progra-
ma. Los propios trabajado-
res de la empresa, por su
apoyo pedagdgico, se com-
portaron como formado-
res.”

“Desde el punto de vista del
contenido y de la pedagogia
0 métodos, los proyectos de
Jobrotation se presentan
bajo diferentes aspectos
(...) El Gnico comun denomi-
nador que tienen entre si
los proyectos de rotacién es
su estructura basica.”.
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Consideraciones finales

¢Qué cualificaciones / competencias
adquirieron los trabajadores?

La idea que sustentaba el proyecto
Medstyr 2 era la de aproximar entre si la
empresa y los cursos formativos, con el
fin de que los protagonistas de los dos
ambitos fueran responsables conjuntos de
todo el programa de formacién. Los
formadores se implicaron en la empresa;
llevaron a cabo un periodo de practicas y
lograron reunir a los grupos que realiza-
ron después el segundo ciclo del progra-
ma. Los propios trabajadores de la em-
presa, por su apoyo pedagdgico, se com-
portaron como formadores durante el
periodo formativo.

En el segundo curso de formacion se lo-
gré crear con notable éxito un proceso
de aprendizaje que fomentaba la transi-
cién “suave” desde el trabajo al curso
formativo y de nuevo al trabajo. Esto con-
firmd la tesis de que el rendimiento de
los cursos formativos se incrementa
significativamente cuando consiguen im-
plantarse dichos procesos.

Sin embargo, en esta rotacion el analisis
de resultados no se llevd a cabo en condi-
ciones éptimas, ya que debido a la fecha
limite para la entrega de la evaluacién del
proyecto, ésta hubo de realizarse en un
momento demasiado préximo al fin de
curso. En todo caso, podemos constatar
que la memoria del curso se revel6 plena-
mente conforme con lo proyectado, orien-
tado hacia la empresa tanto en su forma
como en su contenido, y que la transicion
“suave” fue todo un éxito.

El tema de la cooperacidn fue particular-
mente crucial, y los participantes se de-
dicaron antes que nada a conocer y com-
prender las causas de los problemas y la
forma de resolverlos. Es evidente que el
curso suscito reflexiones colectivas entre
los trabajadores de produccién e incluso
reflexiones personales sobre el futuro de
la empresa, no tan frecuentes pero sf im-
portantes.

Uno de cada cuatro participantes ve una
diferencia positiva: una mayor coopera-
cién y mas didlogo con otros grupos de
la empresa. Una buena parte considera
que su situacion ha mejorado notablemen-

te. EI mejor nivel de informacion queda
reflejado en las respuestas a las pregun-
tas sobre el proceso de desarrollo: el 87%
de las personas interrogadas mostré me-
jores conocimientos. El interés por man-
tenerse informado aumento claramente y
es de destacar que actualmente se admi-
te que la satisfaccion en el trabajo de-
pende de estar o no vinculado al desa-
rrollo de los productos (65%). El compro-
miso de los trabajadores de produccion
va tan lejos que alrededor de la mitad de
ellos piensan que podrian contribuir ain
mas a la calidad de la produccidn. En otras
palabras, existe un potencial que el cur-
so ha contribuido a desarrollar.

Se acepta como regla general que los
formadores son siempre los principales
responsables de lo que ocurre en el aula,
y la direcciéon de la empresa de lo que
sucede en ella. Esto plantea ciertas exi-
gencias a las dos partes en lo referente a
su participacién y a las prioridades esta-
blecidas. El futuro nos dira si la responsa-
bilidad de los trabajadores por su propia
formacion pasara a un segundo plano fren-
te a sus propias exigencias y las de la di-
reccion de una mayor productividad, lo
que llevaria a olvidar o abandonar las nue-
vas competencias (mejor conocimiento de
la empresa, mayor comprensién de los pro-
blemas de cooperacidn y deseo creciente
de discutir juntos los cambios y las mejo-
ras en la produccion).

¢Puede un programa de Jobrotation
crear ofertas especiales de formacién?

Desde el punto de vista del contenido y
de la pedagogia / métodos, los proyectos
de Jobrotation se presentan bajo diferen-
tes aspectos. Pueden tener un contenido
u otro, recurrir a este o aquel principio
pedagdgico de aprendizaje y abarcar pe-
riodos de breve o larga duracion. El dUni-
co comuln denominador que tienen entre
si los proyectos de rotacién es su estruc-
tura basica. Conviene por tanto concen-
trarse en dicha estructura y plantear la
cuestion siguiente: ;suponen los proyec-
tos de Jobrotation una oportunidad para
aquellos programas de formacion conti-
nua que no pueden incluirse en otras ofer-
tas de formacion continua?

Aquellos que han llevado a cabo estos
proyectos podrian responder a la pregunta
con un si prudente. Prudente porque



siempre es posible afirmar que una ofer-
ta de formacion es realizable sin el apo-
yo financiero y organizativo que supone
la estructura de la Jobrotation. Sin em-
bargo, estamos convencidos de que la
mayoria de las numerosas formaciones
que hemos impartido como responsables
principales no hubieran podido realizar-
se si la empresa o las empresas compro-
metidas no hubieran contado con una
importante ayuda financiera. A este res-
pecto, es imprescindible mencionar que
los grupos a los que se dirigian nuestros
cursos estaban compuestos en su mayo-
ria por mujeres no cualificadas, un grupo
destinatario amenazado por definicion de
marginacion en el mercado de trabajo y
que, paradojicamente, no se beneficia mas
que de reducidas ayudas a la formacion.
Existen, por tanto, tres argumentos en
favor del modelo de la Jobrotation como
estructura para la formacion continua.

Los programas de Jobrotation son una
herramienta (entre otras) especialmente
idonea para implantar cambios organiza-
tivos en una empresa. Hemos constatado
que un mayor nivel de formacion favore-
ce los cambios hacia una estructura hori-
zontal en la empresa y un mayor nivel de
autogestion entre los trabajadores de la
produccién. No basta con que algunas
personas reciban la formacién continua
pertinente, todos los trabajadores deben
encontrar un nuevo equilibrio y todos se
veran confrontados a reacciones contra
el cambio. El modelo de la Jobrotation
ofrece la posibilidad de no reservar la
oferta de formacién continua a unas po-
cas personas, sino de proponérsela al
conjunto de los trabajadores.
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Si se hace un buen uso de ellos y con el
apoyo necesario por parte de los empre-
sarios, los proyectos de Jobrotation pue-
den significar una via de reinsercion en
el mercado de trabajo para personas gra-
vemente afectadas por el paro. Las rota-
ciones analizadas anteriormente incluian
a los suplentes en el curso formativo des-
tinado a los trabajadores fijos. Se preferia
a los suplentes porque como recién lle-
gados siempre se sorprendian de las nu-
merosas reacciones del tipo “siempre se
ha hecho asi”, caracteristicas de toda cul-
tura de empresa. Ser nuevo y sin expe-
riencia, algo que en numerosos contex-
tos se considera un lamentable inconve-
niente, pasé a considerarse como un re-
curso desperdiciado. Todos los suplentes
participantes en los programas de rota-
cion recibieron una oferta de contrato
permanente, y la gran mayoria de ellos
continda actualmente trabajando en la
empresa.

El modelo de Jobrotation tiene como ob-
jetivo satisfacer necesidades especificas de
formacién y genera como consecuencia
soluciones formativas flexibles. Los pro-
gramas descritos anteriormente son un
ejemplo de ellas. Dificilmente seria posi-
ble introducir estos cursos formativos en
la planificacion de cursos de formacion
para el empleo (AMU) o de las escuelas
técnicas. En una época en la que las em-
presas consideran la flexibilidad como un
parametro esencial para la competitividad,
es razonable plantear esta misma exigen-
cia a las prestaciones de las instituciones
formativas. La Jobrotation supone pues
una oportunidad para satisfacer las nece-
sidades especificas de formacién.

* ¥ %

* 4 *

Cedefop
49

REVISTA EUROPEA

“Existen, por tanto, tres ar-
gumentos en favor del mo-
delo de la Jobrotation como
estructura para la forma-
cién continua.”

“Los programas de Jobro-
tation son una herramien-
ta (...) especialmente ido6-
nea para implantar cam-
bios organizativos en una
empresa”

(...) “los proyectos de Job-
rotation pueden significar
una via de reinsercién en el
mercado de trabajo para
personas gravemente afec-
tadas por el paro.”

La (...) “Jobrotation tiene
como objetivo satisfacer
necesidades especificas de
formaciéon y genera como
consecuencia soluciones
formativas flexibles.”



