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El manual ha sido desarrollado en el marco del proyecto
‘AGROTATE’.

La formacion permanente y el desempleo no tienen fronteras.
Las personas que trabajan en el sector agricola, sin importar
su pais de procedencia, tienen necesidades similares a la hora
de actualizar sus conocimientos y muy poco tiempo para
poder seguir cursos de formacién de tipo presencial. Por otra
parte, demandantes de empleo de toda Europa buscan
formacion acorde a las actuales necesidades del mercado,
poder conseguir un puesto de trabajo estable y asi superar la
incertidumbre generada por la actual situacion de crisis
econdmica.

En estos momentos, el desempleo es la principal preocupacion
de los paises de la Unidn Europea. Los gobiernos deben ayudar
a las personas desempleadas a encontrar un hueco en el
mercado de trabajo, involucrando en este proceso, de una
forma mas activa, a las empresas.

La rotacion en el empleo es un modelo de aprendizaje en el
cual las personas desempleadas son formadas para poder
reemplazar a otras personas trabajadoras, durante el tiempo
en que estas dejan temporalmente sus trabajos por
situaciones personales, de reciclaje u otro tipo de incidencias o
necesidades propias del mismo.

El sistema de Agrotate, integra en una aplicacion web, el
modelo de rotacion de trabajo teniendo como objetivo
principal: integrar en él las necesidades de formacion y
empleo de las personas trabajadoras y empresas del sector
agricola. Es un instrumento online que conecta las
cualificaciones de las personas desempleadas con los
requisitos de los puestos de trabajo que son ofertados por las
empresas agricolas, y con una plataforma de formacién virtual
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que facilita el reciclaje formativo requerido por las empresas,
accesible través de Internet.

El manual pretende familiarizar a agricultores, compaiias y
otras partes interesas en la agricultura y el empleo con el
concepto y los beneficios de la rotacion laboral. Ademas, el
manual dara apoyo y guiarad a todos los usuarios interesados
en desarrollar e implementar un proyecto de rotacién laboral
adaptado a sus necesidades mediante el establecimiento de
los pasos y la metodologia a seguir.
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1. LA ROTACION LABORAL: CONCEPTO Y
APLICACION

1.1 INTRODUCCION

Crecimiento y ocupacion son algunos de los desafios clave del
S.XXI en Europa, en cuyo centro se encuentra el desarrollo de
los recursos humanos.

Los crecientes desafios derivados de la competitividad global y
del desarrollo tecnolégico se han concretado en la necesidad,
por parte de las empresas, de aumentar la competitividad
como consecuencia de la demanda de reforzar la competencia
y aumentar la representatividad.

Al mismo tiempo, la lucha contra el paro se mantiene como el
mayor desafio del nuevo milenio.

La rotacion laboral es un instrumento de la politica laboral que
tiene como objetivo satisfacer las crecientes demandas
derivadas los desafios a
los que han de hacer
frente las empresas.
Desde los afos noventa,
la rotacion laboral ha sido
uno de los mejores
medios para incrementar
la ocupacion y, al mismo
tiempo, mejorar las
habilidades de los
trabajadores indefinidos.
El concepto de rotacion
laboral fue uno de los 1°
Mejores modelos de Préacticas” de la Comision Europea en la
cumbre del Luxemburgo sobre el empleo en noviembre de
1997. La rotacioén laboral forma parte de las politicas laborales
en varios estados de la UE y ha sido integrada en la legislacion
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laboral y en las directrices de las politicas de ocupacion
regional y nacional.

Circulos rojos:
Lugares donde la rotacion laboral ha sido altamente definida,
promocionada y, en cierto grado, sistematizada.

Circulos verdes:
Estados, regiones o comunidades locales en los que la rotacion
laboral ha sido potencialmente definida, promovida y sistematizada.

La rotacion laboral fue introducida por primera vez en los afios
80 en Dinamarca y fue posteriormente desarrollada e
implementada por otros estados. A finales de 1995, se
establecid el partenariado transnacional "Rotacién laboral — Un
Nuevo método en Europa” con la finalidad de probar este
sistema en todos los Estados miembros de la UE. Inicialmente
el partenariado estuvo integrado por 30 organizaciones
provenientes de 14 estados.

1.2 QUE ES LA ROTACION LABORAL

La rotacion laboral es una forma especial de aprendizaje
avanzado para trabajadores de empresas y parados,
mediante el cual los lugares de trabajo vacantes son ocupados
por sustitutos en paro durante un periodo de aprendizaje
avanzado.

La rotacion laboral ha de ser vista como una combinacion
innovadora de las politicas laborales. Como medida de politica
estructural, por un aparte, los déficits de cualificacién del
personal de la compafia se aumentan, mientras que por otro
lado, gracias al aprendizaje y a los trabajos temporales para
parados, las cualificaciones y Ilas posibilidades ven
aumentadas. Estos dos aspectos se ven reflejados en las
condiciones establecidas a nivel del marco institucional y
financiero de la rotacion laboral.
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El punto de inicio para la rotacion laboral se encuentra dentro
del negocio y en sus necesidades de formacion como resultado
de la introduccion de nuevas tecnologias, de los cambios
organizacionales o de los procesos de internacionalizacion. Los
proyectos de rotacion laboral pretenden, de esta manera,
facilitar la provision de trabajadores individuales o de grupos
de trabajadores en los departamentos de la compaiia, o
ramas de la industria, con nuevas habilidades vy
cualificaciones.

El principio del esquema de la rotaciéon labora es simple; el
trabajador participa en un aprendizaje suplementario,
mientras que una persona en paro es preparada para el
trabajo temporal, asumiendo el trabajo vacante como
substituto.

Desde comienzo de los 90, el modelo de rotacion laboral ha
sido implementado  principalmente  en los estados
escandinavos, con Dinamarca como pionero con mas de
36,000 participantes en proyectos de rotacién laboral desde
1996, los cuales equivalen al 1.5 por ciento del total de la
fuerza laboral del Estado.

Tanto las empresas privadas como las publicas, participan en
el proyecto de rotaciéon laboral, dentro de una gran variedad
de sectores. Una encuesta realizada en 2001 muestra que las
categorias dominantes son las comparfias de producciéon
primaria y secundaria, la sanidad, el sector social y sanitario
asi como el sector del turismo.

10
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1.2.1 Resultados y modelos diferentes de rotaciéon
laboral:

Finalizado el periodo de substitucion, los resultados de todas
las regiones europeas indican que, aproximadamente, el 75%
de los substitutos obtienen trabajo después de completar el
periodo de substitucion, ya sea en la misma empresa de la
rotacion laboral o en otra compaiiia.

El primer modelo de rotaciéon laboral, en su forma clasica, se
expresa de la siguiente forma:

Proceso para empleados :

Trabajo "W m»|  Trabajo

Proceso para desempleados :

[ Educacion ]

Los empleados adquieren, asi, una mayor formacion vy
aprendizaje mientras que son substituidos por personas
desocupadas. Esta formacion y aprendizaje es, en la mayoria
de casos, seleccionada cuidadosamente de acuerdo con la
estrategia para el desarrollo de la competencia en la compafiia
(concretada en un plan de formacion).

El concepto de rotacibn laboral fue posteriormente
desarrollado en un niumero de proyectos individuales variables
tanto en &mbitos como en formas. Una de las modificaciones
generales respecto el modelo clasico, es la pre-formacion de
los substitutos y/o asegurar un proceso incremental para los
substitutos, quienes podrian no acceder al trabajo de forma
inmediata hasta no haber finalizado el esquema de rotacion
laboral.

11
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Proceso para empleados :

E, Trabajo "W.E Trabajo

Proceso para desempleados :

Wi > Travcio | ey

La preformacién puede ser corta (unas cuantas semanas), O
mas larga, dependiendo de los requerimientos de los perfiles.
Frecuentemente, la preformacion es una combinacion de
cursos con tutorias para la posterior incorporacion laboral. La
eficiencia de la rotacion laboral también ha sido desarrollada
en base a la combinacién de los siguientes elementos:

0 cambio de trabajo interno, de esta manera, la
organizacion del trabajo ha de ajustarse para optimizar
la produccion, mientras que la rotacion laboral es
implementada.

0 rotacion transnacional, por ejemplo, empleados de un
hotel de Sicilia han realizado la formaciéon en Gran
Bretafia, mientras que han sido substituidos por
desempleados locales.

12
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En el caso de las grandes empresas, varios empleados pueden
participar en la rotacién laboral al mismo tiempo, por ejemplo
siguiendo cursos hechos a medida mientras son substituidos
por desempleados. En el caso de las empresas pequefas, es
mas probable que uno solo o unos cuantos empleados sigan la
formaciobn mientras son  substituidos por personas
desocupadas que ya estan formadas. Asimismo, varias
empresas pequefias pueden establecer contactos entre ellas
con el objetivo de asegurar un cierto volumen de actividad de
rotacion laboral, por ejemplo, desarrollando cursos para los
empleados de diferentes compaiiias.

Proceso para empleados :

Compaia 1

|‘ ! Compaiia 1 |
s > 2
i Compaiia 3 J , R i - Compana 3 ‘

Proceso para desempleados :

- : Xl
>

Compaiia 1 } 'y

Trabajo '
I_‘.ta_r_'ic_q de trabajo

Los substitutos hacen posible que varios empleados puedan
seguir ampliando su formacién y aprendizaje durante periodos
cortos de tiempo. En el siguiente esquema, son contratados,
por ejemplo, por un afio, durante el cual substituyen a
diferentes empleados que estan llevando a cabo formaciones.

13
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Es el caso, especialmente, de grandes empresas y redes de
comparfiias que dan la oportunidad, a todo su personal, de
realizar el mismo tipo de cursos (por ejemplo, cursos de
seguridad obligatorios) sin tener que interrumpir la
produccion.

Proceso para empleados :

Formacion

Formacion
Formacion

Formacian

1.2.2 Beneficios para todos los participantes (ganar-
ganar):

El esquema de la rotacién laboral combina los intereses de
varios actores del mercado laboral. De esta manera, los
trabajadores pueden mejorar sus cualificaciones mediante una
formacion suplementaria y general, contribuyendo, asi, a
incrementar su seguridad laboral, mientras que los
desempleados pueden mejorar sus cualificaciones a la vez que
tienen la oportunidad de obtener un trabajo como resultado

14
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del proyecto de rotacion laboral. De esta manera, la persona
substituta pasa a ser conocida en la empresa, aumentando la
posibilidad de ser contratada en el caso que en un futuro la
empresa necesite contratar nuevos empleados.

Las compafias pueden dar respuesta a sus necesidades
proveyendo empleados con formacion suplementaria, mientras
que el reemplazo laboral asegura la continuidad de la
produccidon, en tanto que la disponibilidad de un personal
mejor formado permite incrementar la productividad, la
flexibilidad y la productividad, las cuales a su vez contribuyen
a incrementar la competitividad de la empresa. Asimismo, las
compariias se aseguran una base amplia de reclutamiento.

Las ventajas del modelo para la comunidad, y el mercado
laboral en general, estdn obviamente conectadas con la
reduccion del desempleo. Adicionalmente, la fuerza laboral
adquiere mejor formaciéon y mayores habilidades, en tanto que
la flexibilidad del mercado laboral se ve aumentada.
Finalmente, la rotaciéon laboral puede ser también utilizada
para promocionar la adaptabilidad de las empresas y de los
empleados en el proceso de globalizacién, el uso creciente de
nuevas tecnologias y el incremento de las demandas de
profesionales asi como de personal con amplias
cualificaciones, ofreciendo, a su vez, una especial atenciéon
hacia la situacién especial de las pequefias y medianas
empresas (PyMES).

15
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1.3 EJEMPLOS DE BUENAS PRACTICAS

En los ultimos 10 afos, un gran numero de regiones y
sectores econdmicos han desarrollado una elevada variedad de
iniciativas de rotacion laboral y proyectos. Algunos de ellos
han sido una respuesta a las necesidades del sector econémico
de afrontar los cambios y continuar aumentando los
estandares técnicos y de calidad o para afrontar los retos a los
que han de hacer frente las pequefias y medianas empresas.
En otros casos han sido el resultado de implementar la nueva
estrategia de la compariia o un plan de desarrollo local.

En otros casos, los proyectos se han focalizado en
determinados grupos especiales o en acciones especificas,
también han sido tipos de accién, o han sido el resultado de
nuevas oportunidades derivadas del mercado como
consecuencia del incrementando de las demandas de
aumentar las competencias y habilidades.

Es importante estudiar la variacion del proyecto de rotacion
laboral en diferentes areas de Europa asi como en diferentes
sectores econdémicos, para entender como adaptar la rotacion
laboral entendida como un mecanismo para facilitar el
desarrollo de Ilas competencias en las compafiias. A
continuacion, se realiza un recorrido por algunos ejemplos
especificos, divididos en funcién del sector:

16
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1.3.1. La rotacion laboral en las pequefias, medianas y
micro empresas.

DINAMARCA — Sector agricola

Entre febrero del 2003 y octubre del 2004 se desarroll6 un
proyecto piloto en el Sur de Jutlandia, en Dinamarca, en el que
participaron doce pequefias empresas de reproduccién de
cerdos. El proyecto fue muy innovador, dado que fue el primer
(y aun el Unico) proyecto en este sector en intentar conectar
las necesidades de las empresas con la ausencia mano de obra
con las habilidades adecuadas.

Seis objetivos del proyecto fueron desarrollados y descritos:

(0]

Incrementar la motivacion entre los desempleado y los
graduados para trabajar en el sector agricola

Desarrollar nuevos mecanismos para dar apoyo a la
insercién laboral y el aprendizaje en el trabajo.

Desarrollar y ofrecer mecanismos de gestion, para
apoyar el proceso de mantenimiento de los empleados.

Desarrollar y ofrecer formacion profesional (elementos)
para empleados para asegurar tanto las competencias
formales como informales.

Implementar el uso de las nuevas tecnologias (TIC) en
los procedimientos del trabajo diario, por ejemplo, la
combinacién de texto y visualizacion en el desarrollo de
15 procedimientos mas importantes en las granjas de
cerdos. de (TIC).

Establecer y mantener la cooperacion local a través del
sector, organizado alrededor de un comité de direccién
que incluya el partenariado mas relevante para
identificar barreras y experiencias, asi como dar apoyo
a la implementacion de los resultados.

17
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ALEMANIA —Negocios de artesania

En Berlin, mas de 100 PIMES se han visto beneficiadas por el
proyecto de rotaciéon laboral como resultado de la cooperacién
entre el SPI ServiceGesellschaft, instituciones de formaciéon
como la Camara de Artesania y las oficinas de trabajo. El
proyecto de Berlin, basado en Ila rotacion laboral, fue
originalmente definido como un modelo basado, entre otros,
en los siguientes aspectos:

e Formacion del personal clave en agencias u oficinas
pequefias de viajes que estan intentando encontrar un hueco
en el mercado, debido a la elevada concentracién que éste
presenta como consecuencia de la presencia de grandes
empresas de viajes.

e Formacién de modulos en la industria hotelera, en el area de
recepcion (sujeto a elevados estdndares de comunicacion)
nuevas tecnologias y temas organizacionales.

e Formacion de obreros especializados para convertirse en
artesanos en el lado comercial del negocio. En Berlin, la
demanda en este area es particularmente importante, el 43%
de los propietarios de 5000 negocios artesanales, son mayores
de 50 afos y no disponen de personas con la cualificacion
necesaria para continuar con el negocio. De esta manera, el
proyecto da una oportunidad a los empleados de llegar a ser
potenciales nuevos propietarios mediante la adquisicion de
conocimiento y de los certificados necesarios para continuar
con el negocio (problema de cambio generacional).

Todos las rotaciones laborales en Berlin han formado a 120
trabajadores, distribuidos en 10 grupos y tres cursos
individuales, 103 empresas liberaron 137 personas de sus
obligaciones regulares para participar en la formacién, en
tanto que 103 personas en paro fueron incorporados en estas
comparfiias como substitutos.

19
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ESCOCIA — Micro empresas de artesania y al por menor

El proyecto escocés se desarroll6 en Glasgow por la Asociacion
de Trabajadores (Escocia) y fue co-fundado por la Agencia de
Desarrollo de Glasgow. La principal caracteristica distintiva del
proyecto escocés fue la participacion de pequefias firmas que
emplean menos de 50 trabajadores.

La estructura basica del proyecto consistié en un grupo de 10
personas desempleadas que recibieron formacion, durante seis
meses, en una serie de habilidades profesionales y centrales
con el objetivo de reemplazar temporalmente 40 empleados
de varias pequefias empresas de Glasgow. Los substitutos
fueron incorporados en la compafiia por un periodo de seis
meses durante el cual recibieron un sueldo por el trabajo asi
como el apoyo de tutores.

Tanto el tipo de negocio como los puestos de trabajo fueron
relativamente amplios: comparfiias de limpieza (administrador
de insercion de empleo y operario general), teatro (insercion
de empleo: administrador), organizaciones de voluntariado
(formador y asesor de marketing/supervision), manufacturas
de pintura (ventas telefénicas), centro de alpinismo
(recepcionistas), proveedor de equipos de catering
(administrador, trabajador de servicios a clientes vy
trabajadores de almacén), firmas de instalaciones de
seguridad (oficinas de trabajo e ingenieros de instalacién).

20
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El proyecto de Glasgow orientado hacia compafiias muy
pequefias también ha sido combinado con la rotacion laboral
con trabajo interno. En las pequefias empresas de Glasgow
(menos de 5 empleados) los propietarios han estado haciendo
trabajos de gestion y administracion, a pesar que sus
habilidades de negocio no se encuentran completamente al
dia. Para substituirlos, mientras estaban realizando Ila
formacion, se requerian 3 o mas empleados experimentados
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para llevar a cabo estas tareas mientras los substitutos se
centraban en el trabajo de caracter manual.

GRECIA— pequefias compafiias textiles

En Tesalonica 10 PIMES de la industria textil han ofrecido a
disefiadores ser formados en nuevas tecnologias, mientras
realizan esta formacion se han contratado substitutos. Estos
han de tener una combinacion de perfiles técnicos y centrales.
Un comité de direccion ha sido responsable de la cooperacion
de los participantes, asi como de planificar la estrategia en lo
que concierne a la informacion a las partes involucradas y a la
ciudadania.
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La formacion de los desempleados que son contratados como
substitutos se fundamenta en dos cursos de formacion de
disefio: 217 trabajadores aumentaron su formacion mediante
los cursos de aprendizaje, mientras que 26 sustitutos
ocupaban temporalmente sus puestos de trabajo. Los
substitutos han participado en la formacién durante un periodo
de 3 meses y medio (1lera ronda) y 10 semanas (2nda ronda).
Su periodo de trabajo fue de 6-12 meses. La primera parte del
proyecto ha finalizado en diciembre de 1998 y el 81% de los
participantes obtuvieron un trabajo permanente en la misma
compafiia para el proyecto de cooperacién de la Camara de
PIMES en Tesal6nica, Centro de Formacién Vocacional
Technopolis, Municipalidades de Ampelokipi y Eleftherio
Korthelio y los sindicatos de empresarios y trabajadores.

FRANCIA — ventas de automoviles y talleres de
reparacion

La red de partenariado ANFA, Asociacién Nacional para la
Formacion Automovilistica, llevd a cabo la iniciativa de
desarrollar un proyecto de rotacion laboral en la industria de
reparacion de vehiculos francesa. El objetivo del programa de
formacion fue conectar las necesidades de los trabajadores de
compra-venta de coches y delegaciones de la regién de Lyon
para actualizar su conocimiento sobre nuevas tecnologias. En
la formacion participé un total 30 empleados.
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El curso preparatorio para el empleo (aproximadamente 45

recién

jovenes

personas
laboral)

mayoria

mercado
de 40 horas en temas profesionales y de

la

desocupados,
incorporadas al
preformacion

7

se centro en una

psicologia. Los substitutos han sido apoyados por trabajadores
que han realizado una funcidon de tutores durante 8 horas,

tanto antes como después del periodo de substitucion.
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PAISES BAJOS — compaiiias del sector electro-
metaldrgico

La Fundacién Regional de Compafias Electro-metallUrgicas
(SSM) en el sur de los Paises Bajos (region Sureste de
Brabante) fue establecida para combatir el problema de la
formacion y de la comunicacién en las compafiias del sector
del trabajo metalurgico. Con el objetivo de alinear las
necesidades del sector de preparar a los trabajadores, adaptar
el desarrollo tecnolégico y reforzar la formacién teérica y la
practica laboral (trabajar conjuntamente con los trabajadores
substituidos) antes de la substitucion. El proyecto fue
financiado por la iniciativa Adapt y concluyé con un estudio
sobre la necesidad de cambiar la legislaciéon del mercado
laboral. Los proyectos pilotos se centraron en las posibilidades
de exportacién de vehiculos y la competitividad de la division
SSM mediante el proyecto REGIOMet (Regional Innovative
Training Approach Metalelectro) basado en el concepto de
rotacion laboral. El proyecto, coordinado por el partner de la
red CINop, funcion6 desde marzo de 1996 hasta marzo de
1998 y concluyd con la formacion de 300 personas
desocupadas y el ascenso de 600 empleados. Los
desempleados fueron formados en técnicas basicas vy
habilidades sociales durante el periodo de preformacién que
tuvo una durada de 4 meses.

1.3.2. Planes sectoriales de la rotacion laboral

AUSTRIA — Industria papelera

La rotacion laboral ofrece a la industria papelera la posibilidad
de hacer frente a los cambios en la dinamica de la
competencia internacional asi como desarrollar nuevas
tecnologias como una solucién viable para involucrar a los
trabajadores en la formacién de una manera mas facil y sin
pérdida de producciéon. La rotacion laboral fue ofrecida por el
partner de la red OSB a todos los miembros de la Asociacion
profesional de la industria papelera a nivel estatal. Se
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desarrolld6 en dos fases con la participacion de 4 y 3
compafias, respectivamente, des de septiembre de 1997
hasta diciembre 1998 (lera ronda) y septiembre 1998 hasta
septiembre de 1999 (2nda ronda). El proyecto de rotacion
laboral fue desarrollado como un proyecto de red en
cooperacion entre varios actores del mercado laboral:
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La asociacion profesional de la Industria papelera, los
sindicatos, compafiias de representacién, los centros de
formacion para la industria papelera en Steyrmuhl y el Servicio
de Empleo Publico de Austria, Alta y Baja Austria y Estiria
como financieros, se involucraron en el desarrollo del marco
conceptual. OSB ha sido responsable de la coordinacion entre
los participantes, asi como de la planificacién de la estrategia
de informacion a las partes involucradas y hacia la ciudadania.

ITALIA, SICILIA — Industria del turismo

La rotacion laboral se ha erigido como un mecanismo muy
eficiente para resolver el aumento de la necesidad de reforzar
la formacién y desarrollar la industria turistica en Sicilia. Los
grupos objetivos de la aproximacion siciliana han sido:

o Empleados en hoteles, agencias de viaje y direccion
turistica

0 Substitutos que han sido trabajadores estacionales en
hoteles, desocupados en Ila actualidad, personas
desempleadas que han trabajado en el sector del
turismo (agencias de viaje, museos, ferias, centros
recreativos, etc.) o que viven en éareas rurales en el
Alto Belice. En total, 80 desempleados han sido
formados reemplazando, durante 4 semanas, a casi 58
trabajadores que estaban realizando cursos de
formacion.
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Los 4 proyectos pilotos han sido desarrollados durante el
periodo comprendido entre diciembre de 1996 y junio de
1998. Los trabajadores han realizado, durante dos semanas,
cursos de formacioén, entre otros, de mejora lingiistica, y dos
semanas de formacién practica en organizaciones partners en
Inglaterra y Alemania. Una de las experiencias mas
importantes del proyecto ha sido el hecho que los empleados
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han sido reemplazados pero se han mantenido activos como
tutores de los substitutos.

1.3.3. Rotacion laboral focalizada en grupos especiales

PORTUGAL

En Portugal, el esquema de la rotacion laboral implementado
por el DGACCP — Departamento del Ministerio de Asuntos
Exteriores, y SOPROFOR como contratador general, esta
orientado hacia los emigrantes portugueses que,
recientemente, han regresado a su Estado de origen, con el
objetivo de integrarlos en el mercado laboral. Los contenidos
de los cursos de formacion se centraron en el andlisis de las
competencias en las compafias para equilibrar la formaciéon
con los objetivos de gestion de las comparfiias y consistia en
una puesta al dia de las habilidades técnicas (nuevas
tecnologias e innovacién) y habilidades de mandos medios
(habilidades sociales). ElI proyecto se desarrollé desde
diciembre de 1996 hasta junio de 1997, en los sectores de la
construccion naval y de la hosteleria/catering. El proyecto en
ambos sectores involucrd, aproximadamente, a 10 empleados
y 13 trabajadores desocupados, con un total de 600 horas de
formaciéon. El proyecto de construccién naval involucré a 8
trabajadores y 10 desempleados con un total de 600 horas de
formacion. El balance final de proyecto fue extremamente
positivo — todos los substitutos (23 personas desempleadas)
fueron integrados de forma exitosa en varias compafias-
presentando, asi, una tasa de ocupacién del 100%.

FINLANDIA

La necesidad de nuevas tecnologias y de la
internacionalizacion de la industria turistica fue la razén de
fondo del proyecto de rotacion laboral finlandesa. 18 personas
desocupadas, después de 26 semanas de curso, fueron
seleccionadas como substitutos de 250 empleadas que

29



MANUAL DE APLICACION DE LA ROTACION LABORAL

de

tion

z

6n en organizacion y ges

z

estaban recibiendo formaci

conferencias. 16 substitutos obtuvieron un trabajo permanente

después del periodo de substitucion.

ap 0oueq |& ue *3
|esased SEUBWSS 9 8p
odway e ofeqes ue %07 054N2 UN B ua|s|se
~dway ofeqen ua %05 sopeajdwasap g1

soueIneISal Z 'Sojoioy g
051N Bp SBUBWAES O -L

SBenna

sajenpiupu; sewelbosd amysu|-iuuBwe 4

SEDNPWOIR| SBPEpI|IgeH ua sauedogied gg ddy zap seuossad psz
Soav.iinNs3ad OAILYWHOL4 0d0Id3d snivis3a
sopeajdwizy

elpuejui4 - nye7
|ei0qe| uoioel0y

30



MANUAL DE APLICACION DE LA ROTACION LABORAL

REINO UNIDO, INGLATERRA — El sector turistico

En Inglaterra la rotacion laboral ha sido un éxito en el sector
turistico. Este sector, a pesar del elevado indice de crecimiento
econémico en Reino Unido, presenta una imagen negativa
como consecuencia de la percepcion general de que para
trabajar en este sector no es necesario disponer de
conocimientos y habilidades especificas. Algunos sectores de la
industria turistica disponen del 94% del personal sin
formacién. La rotaciéon laboral ha ayudado a solucionar este
problema. Milton Keynes College inici6 un partenariado
nacional con el Consejo de Turismo Inglés, las oficinas de
turismo del sur y oeste del Estado, y la oficina de empleo que
desarroll6 los proyectos de rotacion laboral en Milton Keynes,
Southampton, Portsmouth, Torquay, Weymouth, Oxford,
Bristol y la Isla de Wight. El proyecto se desarrollé en
conjunciéon con el programa del gobierno “Welfare to Welfare”
New Deal. Milton Keynes College conjuntamente con el partner
finlandés (Universidad de Helsinki, Lahti Instituto para la
Formacion y la Investigacidon) y el partner italiano en Sicilia
(Arcidonna) definieron un modelo de doble circuito, donde los
empleados del hotel y del restaurante siciliano, con el objetivo
de reforzar el esquema de formacién en la rotaciéon laboral,
fueron substituidos por sus homoélogos ingleses , mientras que
ellos realizaban un viaje de estudios en el hotel finlandés y el
sector hotelero (rotacion laboral transnacional).

IRLANDA — Reincorporacion en el mercado laboral de la
mujer

El partner de rotacion laboral de la UE- el Northside
Partnership justo ha finalizado el desarrollo del primer
proyecto piloto de rotacion laboral irlandés centrado en la
reincorporaciéon de las mujeres que, por varias razones
dejaron el mercado laboral hace tiempo y ahora desean
reincorporarse, pero que necesitan realizar una preformacion

31




MANUAL DE APLICACION DE LA ROTACION LABORAL

para auto-prepararse para acceder de nuevo al mercado
laboral. El proyecto fue desarrollado en la compafila que
provee servicios en los aeropuertos irlandeses - Aer Rianta. Se
formé un equipo de rotacion laboral sobre este proyecto y ha
estado integrado por personal del Northside Partnership; de
las secciones de participacion de trabajadores, personal,
formacion y comercio de Aer Rianta y representantes de los
sindicatos.

Dados los cambios en los impuestos y en las ventas libres de
IVA, asi como la creciente necesidad de los empleados para
explorar y aprender nuevas habilidades de venta, la rotacion
laboral ha sido vista por la compafia como un instrumento util
para proveer formacion para el personal sin necesidad de
modificar las provisiones del servicio. Asimismo, actualmente
en Irlanda se ha fomentado el trabajo parcial y Aer Rianta se
ha visto afectada por esta reduccion. La rotacion laboral fue
vista como un posible mecanismo mediante el cual, la
compafia podria crear un banco de personal.

Alrededor de 40 empleados de Aer Rianta han recibido
formacién durante la rotacibn y 12 mujeres han trabajado y
obtenido formacién de alta calidad. El 50% de estas mujeres,
actualmente, trabajan para la compafia y el 25% estan
esperando tener sus hijos para volver a la escuela dado que
podran acceder a una jornada parcial en la compafia. Algunas
trabajan en otras empresas y el futuro profesional de una o
dos todavia es incierto. Las desempleadas han participado en
una formacién de 13 semanas recibiendo formacién acreditada
en ventas y manejo de efectivo, y en formacion de desarrollo
personal y técnicas de motivacion para reincorporarse al
mercado laboral.
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AUSTRIA — Educacion superior de las mujeres

A comienzos de 1999, un programa orientado a un nuevo
grupo objetivo, la educacion superior de la mujer a través de
proyectos de rotacion laboral, pudo ser desarrollado como
resultado de la cooperacion entre los partners de la red OSB y
el servicio publico de empleo de la Baja Austria. En total se
formaron 258 empleados que fueron  substituidos
temporalmente por 27 desempleados. El proyecto fue se
desarrollé en los siguientes ambitos: en la industria textil (15
empleados en formacién a distancia, 1 substituto), en
carpinteria (13 empleados, 2 substitutos), manufacturas de
lamparas (100 empleados, 4 substitutos), personal
subcontratado (50 empleados, 13-20 substitutos), industria de
servicios/spa (70 empleados, 2-3 substitutos, metaldrgica (10
empleados, 1 substituto).

El esquema de rotacion laboral en el sector de la asistencia al
domicilio con la mujer como grupo objetivo, fue lanzado en
septiembre de 1998 como un proyecto de red entre el servicio
del mercado laboral, la administraciéon publica de Viena y
varias organizaciones sin animo de lucro con la como partner
coordinador. Este proyecto presenta un caracter
transempresarial que involucra a 10 organizaciones con,
aproximadamente, 285 empleados que participan en los
cursos de formacién y 86 substitutos.
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1.4.

RECOMENDACIONES GENERALES PARA LA

ROTACION LABORAL BASADA EN LAS EXPERIENCIAS Y
POLITICAS EUROPEAS

1.

Asegurar el presupuesto.

La rotacion laboral ha sido, principalmente, financiada
por una combinaciéon de fondos nacionales y regionales,
fondos de la UE y de la propia compafiia.

El principal objetivo ha sido influenciado por la
legislacion nacional y los fondos regionales para
asegurar el marco de trabajo para la rotacién laboral,
aunque en la practica, Unicamente ha tenido éxito en
algunos casos (p.ej. Dinamarca y Alemania (en un
determinado periodo)).

Por esta razén, el esfuerzo ha de concentrarse en el
desarrollo de una financiacion que permita gestionar la
rotacion laboral.

En un presupuesto de un proyecto de rotacion laboral,
cinco de las diferentes categorias de costes existentes
han de ser, siempre, consideradas como corrientes al
proyecto. La via para financiar estos costes es, tal
como se observa a continuacidon, muy diferente en
funcién de un estado u otro, de una regidon a otra e
incluso de un proyecto a otro.

Empleados Desempleados

Salarios
Formacion

Gestion del proyecto

Normalizaciéon
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2. Consideraciones sobre codmo superar las barreras

La rotaciéon laboral depende, fuertemente, de la cooperacion
trans-sectorial, dado que las politicas estructurales (negocios)
actuan conjuntamente con el mercado laboral y las estrategias
para la formacién continua. Esta es la razén por la cual la
rotacion laboral es tan innovadora, no obstante, también
origina problemas y obstaculos. A continuacién se consideran
algunos de los principales obstéculos:

e Las empresas y los partners sociales desconocen el

concepto de rotaciéon laboral.

e La formacion es percibida como un coste para las
empresas y nho como una inversion.

e La formacion durante las horas de trabajo no es habitual
en la mayoria de empresas.

e En algunas regiones, puede ser dificil encontrar
substitutos cualificados y/o encontrar los recursos
necesarios para preparar a los desempleados.

e Los desempleados de larga duraciébn necesitan un
periodo largo de preformacion e introducciéon a las
compariias, antes de realizar la substitucion.

e Algunas empresas no quieren incorporar desempleados
de larga duracién.

e Parte de las autoridades del mercado laboral y de la
administracién consideran la rotaciéon laboral complicada
y/0 no acostumbran a tratar directamente con las
empresas.

e Los servicios de empleo locales no estan convencidos de
las ventajas del proyecto.

e Los empresarios son reticentes a pagar los salarios
durante el periodo de capacitacion.
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e Los empleados son reticentes a entrar en este tipo de
proyecto por temor a perder su trabajo en el caso que su
substituto sea mejor.

e Las instituciones de formacién y/o educativas no
acostumbran a adaptar sus cursos a las necesidades de
las empresas.

e Los sindicatos pueden ser escépticos si no se garantiza el
trabajo para los substitutos y/o si no hay garantias
escritas que los empleados volveran al mismo trabajo
que realizaban antes.

e Dificultad para encontrar financiacion y algunos fondos,
por ej. los programas de la UE, pueden reducir la
flexibilidad del programa.

3. Promocionar el marco legal para la rotacion
laboral.

Los acuerdos de regulacion de gran alcance legal, o colectivos,
en lo que concierne a la formacién avanzada y orientada a la
realizacién de practicas para los desempleados y para las
diferentes secciones de la poblacion en paro son una
precondiciébn necesaria para garantizar un amplio despliegue
de la rotacion laboral.

4. Incentivos para los substitutos.

Los incentivos recibidos por la substitucién de los empleados
deberian ser claramente positivos y garantizar un reembolso
adecuado por el trabajo de substitucién realizado. En este
sentido, es necesario asegurar un incremento suficiente de
estos incentivos respecto la prestacion por desempleo.
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5. Distribucion equitativa de los costes de la
rotacion laboral.

Los costes derivados de los proyectos de rotacion laboral
deberian ser “equitativamente” distribuidos a través de una
adecuada estructura de cofinanciacién, con el objetivo de
mantener el denominado efecto del “peso muerto” lo mas bajo
posible.

6. Incentivos para los empleados.

Ha de garantizarse una serie de incentivos para los empleados
para facilitar su participacion en los cursos de formacion
mediante el establecimiento de regulaciones apropiadas que
aseguren una legislacion de proteccion del despido.

7. Politicas regionales correspondientes.

Las redes funcionales de politica regional son necesarias con el
objetivo de implementar los proyectos sobre la interrelaciéon
entre la politica del mercado laboral y la politica estructural.

8. El refuerzo de los fondos para la capacitacion
avanzada basados en acuerdos colectivos.

La rotacion laboral podria adquirir un nuevo impetu a través
de un amplio despliegue de los fondos destinados a la
formacion avanzada, basados en acuerdos colectivos a los que
se incluirian elementos de rotacion laboral. Estos fondos serian
complementados por una serie de fondos adicionales
provenientes de la politica de mercado laboral o de las
reducciones de impuestos a las empresas participantes. Bajo
este marco de rotacion laboral se podria contribuir a la
reduccion del desempleo al mismo tiempo que se alcanzaria
una elevada productividad.
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1.5. RECOMENDACIONES: COMO ORGANIZAR E
IMPLEMENTAR LA ROTACION LABORAL.

A nivel practico, la EU-Jobrotation, asociacion internacional,
describe después de 7 afios de gestion intensiva de la rotaciéon
laboral, los siguientes 9 pasos (“9 recomendaciones de la
rotacion laboral”, todas las referencias utilizadas se han
extraido de este trabajo):

1. La importancia de los objetivos claros

Cuando una compafiia decide iniciar un proyecto de rotacién
laboral, deberia tener claros los objetivos concernientes a la
clase de desarrollo que ha de ser mejorado en la compaiiia.
La rotaciéon laboral no es un objetivo por si mismo, sino un
medio para el desarrollo de la competencia y del negocio.

“Los objetivos globales de la comparfiia pueden relacionarse
con cambios, por ejemplo, en la organizacion del trabajo, o
con la introduccidon de nuevas tecnologias, que contribuyen a
cambiar las habilidades del personal. Con el objetivo de
identificar estos cambios, la rotacién laboral puede ser
utilizada como una herramienta o un instrumento. Los
objetivos generales son enfatizados aqui, porque la rotaciéon
laboral con frecuencia afecta tanto a la compafia como a sus
partners. La rotacion laboral, en particular la capacitacion y la
formacion de los trabajadores, lidera los cambios- por
ejemplo, relaciona las funciones de los trabajadores y las
funciones de los supervisores y de los mandos medios de la
compafia. Estos cambios deberian hacerse explicitos para la
compafiia”.

El proyecto de rotacion laboral ha de iniciarse con la finalidad
de motivar al personal para que amplie su formaciéon. Con
frecuencia, adoptan la forma de programas pequefios. Asi, es
importante seguir este tipo de programas, para informar sobre
el desarrollo o motivar a los trabajadores. Los programas o
cursos que no se integran en los objetivos generales no
deberian permanecer aislados ya que esto podria generar
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frustracion y hacer que los trabajadores se muestren reacios a
los proyectos de rotacion laboral. El nivel de informacién en la
compariia, en general y durante el proyecto de rotacion
laboral, en particular, deben también tomarse en
consideraciéon, asi como la responsabilidad social de la
compaifiia en relacion a los desempleados.

“El proyecto de rotacién laboral por si mismo no crea trabajo
para los desempleados substitutos, y el desempleado podria
ser visto tanto como una ventaja como un problema.
Independientemente de cémo se valore, esta idea ha de
quedar explicita para todos los partners involucrados.

La persona que defina los objetivos ha de estar familiarizada
con el equipo definidor de la visién. La formulacion de los
objetivos debe, por ejemplo, realizarse en un seminario
conjunto entre gestores y representantes sindicales. La
experiencia muestra que se obtendrd mejores resultados, y
mas claros, si se dedica un tiempo a construir el equipo dentro
del grupo que toma la decisiones”.

En general, los esquemas de rotacién laboral deberian
iniciarse cuando la comparfiia sabe qué quiere y porqué
lo quiere. En el mejor de los casos, los objetivos del
proyecto estan basados no Unicamente en las demandas
actuales, si no también en las futuras demandas,
competencias, y perfiles del personal.

2. Objetivos de formacién y capacitacion.

El analisis y la descripcion de los objetivos de la compafiia ha
de ser realizarse en el inicio. Para asegurar la implementacion
es, en la mayoria de los casos, una buena idea, si la compaifiia
realiza un presupuesto e identifica los métodos para utilizarlos.
Para la sostenibilidad del proyecto, es importante involucrar a
los trabajadores y a los representantes de los trabajadores
activamente en el proceso y/o incluir o establecer un comité
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de formacién en la compafia — en funcion del tamafio de la
compafia.

La formulacion de la capacitacion y de la formacion ha de
detallarse:

e ElI presupuesto. Cuanto puede esperarse de la
financiacion publica, acuerdos sociales, etc. y cual sera la
contribucién de la propia compafia. Ha de aclararse
quién es el responsable de detallar las propuestas
presupuestarias, puede ser, por ejemplo, un gestor del
programa de la organizacién local de formacién.

e Qué clase de métodos han de utilizarse para analizar las
necesidades de formacion y los objetivos de la compafia.
En algunos Estados ya existe una variedad de
herramientas analiticas para estos objetivos.

e ElI nivel requerido de las competencias personales,
generales y técnicas del personal. La mayoria de
compafias identifican competencias como la flexibilidad,
la eficiencia y la calidad.

Una vez mas, es importante para el desarrollo de los objetivos
de formacién y capacitacion que los acuerdos involucren a los
representantes de los trabajadores (representantes sindicales)
y a los gestores.

3. Motivacion del personal antes de establecer Ila
rotacion laboral

“No todas las compafias y trabajadores estan familiarizados
con la formacién continuada, y no es extrafio encontrar
personas reacias hacia los planes de rotacién laboral. Una
estrategia de éxito para la rotacion laboral ha de incluir
respuestas a estas cuestiones como: “no necesito ningun tipo
de formacién y “mi trabajo ya funciona correctamente”, asi
como eliminar las barreras derivadas de la falta de informacion
sobre qué implican realmente los proyectos de rotacién
laboral”.
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Un elevado nivel de informacidn es sumamente importante
para iniciar con éxito un proyecto de rotacion laboral. Todos
los actores clave han de estar bien informados sobre las
decisiones tomadas en el proyecto. La informacién ha de estar
por escrito, y deberia también incluir referencia a reuniones
importantes. Un dialogo fluido y debates es también necesario
para asegurar la influencia de los trabajadores y motivacion
sobre la forma y el contenido de la formacién, el nuevo rol de
los substitucién, las condiciones salariales, y la seguridad
laboral de los trabajadores “Es importante anticiparse a las
actitudes reacias respecto los proyectos de rotacion laboral.
Una de las vias para superar estas dificultades, y al mismo
tiempo motivar los trabajadores, es asegurar un alto nivel
informacién y de dialogo. Aclarar la involucracion de los
trabajadores puede aumentar la confianza en dos hechos, el
primero, en que se mantendra el trabajo y el segundo, que los
substitutos tendran las mismas condiciones de trabajo y
salario”. Es bueno que, conjuntamente, se discuta y decida
sobre la estrategia informativa a desarrollar desde el inicio del
proyecto. Esto podria incluir todos los tipos de actividades,
incluyendo newsletters, lineas directas, reuniones de personal,
casos practicos (mirar ver el capitulo 2 sobre la
JobrotationEService) y otros medios adaptados a la situacion
local.

4. Métodos para analizar las necesidades de
capacitacion general de la compaiiia.

Con la finalidad de planificar un proyecto de rotacién laboral
mas especifico, han de analizarse las necesidades de
capacitacion de la comparfiia. Las cuestiones son sencillas:

1. ¢Cual es el actual perfil del personal?
2. ¢Cual es el perfil que se desea para el personal?
3. ¢Cuales son las necesidades de formacién del personal?
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Las respuestas pueden ser mas complicadas. Las experiencias
de las compaifiias, especialmente las PIMES, llegan a la
siguiente recomendacion: “...el andlisis no deberia eclipsar las
actividades. Es importante que las comparfiias que intentan
establecer el esquema de la rotacion laboral por primera vez
realicen un proyecto piloto mediante el cual la compaifiia pueda

aprender y ganar experiencia”.

Otro punto es la recomendacién de utilizar las herramientas
existentes para analizar las necesidades, si ya ha habido casos
de éxito pleno en la compafiia o a nivel local o regional. Un
tipico ejemplo sobre cdmo trabajar podria ser:

“El actual perfil puede ser subdividido en
Funciones: Ej: electricista
Tarea: Ej: reparar conexiones eléctricas

Habilidades asociadas: Ej: Profundo conocimiento de las
funciones, habilidades para explicarlas

La recopilacibn de datos puede tener lugar a través de
entrevistas (desarrollo de grupos de discusion, grupo de
discusion de trabajadores), cuestionarios, y registro
sistemético de antecedentes: Escuelas, cursos, etc. “

En el caso de tratar los futuros perfiles laborales de la
comparfiia, se relacionan con las competencias necesarias del
personal a corto, medio y largo plazo.

“La recopilacion de datos puede realizarse adianto
cuestionarios y entrevista. Algunas veces trabajadores
individuales pueden aportar luz sobre su perfil futuro y de ese
modo prever necesidades no identificadas por el analisis
externo.

La necesidad de capacitacion del personal puede alcanzarse
mediante diferentes formas. El aprendizaje no es,
necesariamente, el mismo que la formacioén y la educacién que
se realiza en las clases tradicionales. El andlisis llevado a cabo
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en la compainiia puede reflejar necesidades especificas de (por
ejemplo) trabajadores con problemas de lectura y ortografia”.
Para asegurar la motivacion y la relevancia, la planificacion de
cursos especificos para el personal deberia realizarse mediante
un didlogo en el que participen de forma activa los
trabajadores. La compafia puede, en algunos casos, realizar
una combinacion de habilidades centrales, especificas y
profesionales. También el programa de aprendizaje final puede
integrar elementos de aprendizaje laboral mediante la
participacién de un tutor.

5. Establecimiento de una red local

El desarrollo de un plan de rotacion laboral implica la
cooperacion entre varias organizaciones e instituciones —
compafiias (gestores y representantes de los trabajadores,
sindicatos, organizaciones de negocios, autoridades del
mercado laboral, e instituciones educativas y de aprendizaje
“En la mayoria de casos, la red ya existe. No obstante, lo mas
importante para el pleno éxito de la rotacién laboral es que
todas estas organizaciones definan su trabajo en relacién con
el proyecto especifico — y no desde el punto de vista general
de su propia organizaciébn — en otras palabras, que cooperen
dentro del marco del proyecto especifico. La experiencia
muestra que el éxito del plan de rotacién laboral implica
elevadas demandas de cooperacion entre los diferentes
partners — compariia (gestores y representantes sindicales),
sindicatos, autoridades del mercado laboral e instituciones
educativas y de capacitacion.”

Esta cooperacion puede establecerse en un grupo de
referencia, un comité de direccion o incluso un consorcio, si el
proyecto de rotacion laboral es excesivamente grande o forma
parte de un elevado numero de proyectos. Como se ha
indicado anteriormente (ejemplos desde la practica), la
rotacion laboral en un sector econdmico especifico (rotacion
laboral sectorial) con la participacion de un elevado nimero de
compafias, implica la necesidad de desarrollar un centro de
coordinacion mas fuerte.
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6. Seleccion de los substitutos

Una de las principales actividades en la rotacion laboral, es la
seleccion de los substitutos. Los desempleados son invitados,
seleccionados y sisteméaticamente preparados para substituir a
los trabajadores mientras éstos ampliacion formacion.

“... la funcion de los substitutos desempleados es crucial en los
planes de rotacion laboral, de ese modo los substitutos
seleccionados son importantes para el éxito del esquema de la
rotacion laboral.....

No importa donde se realice la seleccion, por ejemplo, a través
de oficinas de trabajo regionales o locales, si no que lo
esencial es que la seleccion lleve a cabo mediante la
cooperacion con los gestores de la compafia y de las
instituciones de capacitacion. Es importante ser muy explicito
y claro sobre qué se espera de los desempleados substitutos y
cudles son los objetivos del proyecto de rotacién laboral en la
compafiia Si la compafiila no garantiza a los substitutos un
trabajo una vez finalizado el proyecto, se ha de indicar de
forma clara”.

La planificacion del tiempo se ha de realizar de forma
cuidadosa. El periodo de la substitucién ha de coincidir con la
capacitacion de los trabajadores. La experiencia muestra que —
por diferentes razones — algunos substitutos se dan de baja.
Es necesario, pues, seleccionar mas personas de las que
realmente se necesitan. Si se necesitan 8 desempleados, al
menos deberian seleccionarse 10 personas.

La preparacion necesaria de los substitutos incluye formacion,
précticas laborales y, en caso necesario, tutorias. El programa
de preparacion especifica depende del perfil laboral de la
compafiia, la cualificaciéon de los desempleados y del apoyo
ofrecido, por ejemplo, mediante tutorias.

“Las autoridades del mercado laboral pueden estar
preocupados por el hecho que la capacitacion y la formacion
estén estrechamente relacionadas con, Unicamente, un
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determinado tipo de trabajo y quiza, Unicamente con una
Unica compafiia. La capacitacion y la formacion han de estar
relacionados con otros trabajos y compafilas cuando sea
necesario“. De esta manera, hay un equilibrio. Si la compainia
no garantiza un puesto de trabajo una vez finalizada la
substitucion, se deberia asegurar que el desempleado tenga
otras oportunidades para obtener otro trabajo. “La experiencia
muestra que la capacitacién y formacion de los desempleados
debe relacionarse con las competencias personales, generales
y técnicas. La pérdida del trabajo con frecuencia implica una
pérdida de autoconfianza — que ha de fortalecerse antes de la
iniciar el periodo de substitucion en la compafia. Asi, deberia
adaptarse una formacibn que combine este conjunto de
competencias. De esta manera, se podria involucrar a
instituciones educativas externas, pero también a tutores que
participaran en la capacitaciéon y formacién de los substitutos.
Asi, la combinacién de clases teoricas y practicas en el propio
lugar de trabajo ha de dar buenos resultados. Es importante
que la duracién de la formacién permita a las empleados
familiarizarse con las técnicas asi como con los aspectos
“culturales” relacionados con la forma de trabajar de la
compainiia.”

7. Plan global de accién — y fechas

“El plan de accion global fija las fechas y secuencias de la
mayoria de los elementos del plan de rotacion laboral. Es de
suma importancia que el plan de acciéon establezca los posibles
cambios que puedan sucederse, asi, en caso que la seleccion
de los desempleados se retrase, no ha de influir
negativamente en las actividades que siguen. La decision del
plan de accion general ha de respectar la planificacion de la
compafia, la cual puede ser diferente de las instituciones de
capacitacion. Las instituciones involucradas han de ser
flexibles en relacién a la companiia. Es responsabilidad de los
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gestores del programa, fijar los horizontes de planificacion de
los partnes involucrados”.

El plan de accidon debe, por una parte, estar en términos
generales aceptado: por el comité de capacitacion u otro
érgano conjunto en la compaifiia — y por los partners externos
(comité de direccion de la red local incluyendo todos los
partners relevantes). Por otra parte debe ser suficientemente
flexible para hacer frente a los problemas que se presenten.
Por supuesto, es mejor, si los problemas son previstos con
anterioridad, de forma que puedan tomarse acciones a tiempo.
Es importante que todos los acuerdos adoptados estén por
escrito, de forma que, los desacuerdos potenciales y las malas
interpretaciones, puedan solventarse en el proceso de
planificacion —de forma que no afecten cuando el proyecto ya
esta en funcionamiento”

El plan de accibn general debe, de acuerdo con estas
recomendaciones, centrarse también en las siguientes
acciones:

e “Formacién de formadores”. Es importante involucrar
formadores y profesores familiarizados con la compariia
y con el lugar de trabajo en cuestion.

e Funcion de los tutores. Los tutores integran a los
trabajadores asi como a los desempleados en las
funciones del trabajo y de la cultura de la compafia.

“Los tutores deben tener un trabajo relevante relacionado con
las habilidades y experiencias, asi como tener desarrolladas
ciertas habilidades interpersonales y habilidades relacionadas
con el aprendizaje (empatia). Asimismo, han de tener,
también, una mentalidad abierta, una actitud flexible, un
reconocimiento de las propias necesidades y, finalmente, una
buena disposicion para desarrollar relaciones de trabajo con
los estudiantes”. Para apoyar el esquema de tutorias, es
importante ofrecer al truco cursos de capacitacion dentro y
fuera de la compaifiia. Los cursos deberian incrementar las
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competencias técnicas asi como las habilidades pedagdgicas y
personales de los tutores.

8. La capacitacion y la formacion

Los elementos centrales de la rotaciéon laboral son el aumento
de las capacidades y el desarrollo de las competencias de los
empleados, pero también la capacitacion de los substitutos y
de los tutores ha de ser importante. La capacitacion y la
formacion en el proyecto de rotacion laboral han de ser
planificadas, cuidadosamente, en el calendario del proyecto:

e Personas desempleadas
e Trabajadores
e Tutores

Para asegurar la calidad de la capacitacion ofrecida, se
recomienda altamente, desarrollar una cooperacion estrecha
con diferentes proveedores de capacitacion y formacién. “ a
nivel de la capacitacion y aprendizaje del dia a dia, la
capacitacion y la formacion deben relacionarse con la
experiencia en el lugar del trabajo. Los ejemplos y los estudios
aportados durante la formacion deben provenir de la propia
experiencia laboral y no se abstractos. Se requiere una
estrecha cooperacién entre los profesores, tutores, etc.
involucrados. De esta manera, el rol del gestor del programa
en relacion con la planificacién de esta cooperaciéon es crucial”.
La capitacion y formacion de los empleados, substitutos y
tutores debe incluir una evaluacion, la cual ha de ajustarse al
programa. Esto puede ser percibido como un condicionante en
términos de tiempo y de recursos pero, también puede
constituir una inversion positiva como resultado de la
percepciéon de satisfaccion de los empleados y de la mejora de
la formacion.
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9. Resultados de la implementaciéon de la rotacion
laboral.

Una vez finalizado el proyecto de rotacion laboral, han de
presentarse informes y evaluaciones para las autoridades
publicas (en funcion de los fondos). Pero también ha de
tenerse en cuenta la implementacién de la formacion y
capacitacion. “....la implementacién en este contexto se refiere
a la transferencia de conocimiento de la capacitacion vy
formacion al entorno de trabajo de la compaifiia. En otras
palabras, qué sucede después del proyecto de rotacion
laboral”.

Finalizada la capacitacion y la formacibn es importante
implementar los resultados. Co6mo las nuevas competencias de
los trabajadores se concretan en el trabajo diario de la
compafiia y como se implementan la capacitacion y formacion.

Por esta razon, es importante que los objetivos globales de la
compafia se identifiguen de forma clara, tal como se ha
mencionado en este documento. “La continuacion del proceso
puede tener lugar en diferentes formas, todas ellas son
importantes. La colocaciéon de la formaciéon en la agenda de la
comparfiia, automéaticamente, refuerza la cuestion de la
implementacion de los resultados de la formacion. Mediante la
utilizaciébn de nuevas medidas (nueva capacitacion, etc.) se
contribuye también a la implementacion de los resultados de
la formacion”.

Algunos de los procesos mencionados para incrementar
los beneficios de la formacion son:

a. Conciencia de las actividades de la compafia: Facilitar
salas, espacios y herramientas para utilizar el nuevo
conocimiento en la compafia.

b. El buen circulo de aprendizaje constante e implementacion:
El plan de formacién ya trata la relacion existente entre el
aprendizaje y como debe usarse a nivel practico en el lugar de
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trabajo. Como esto se refleja en la formacion, y el proceso de
implementacién de nuevos conocimientos se repite a nivel del
puesto de trabajo, el buen circulo se establece y la compafia,
gradualmente, obtiene el potencial para convertirse en
organizacion de aprendizaje donde la educacion continuada y
el aprendizaje es la situacion normal.

c. EI rol de los mandos medios y supervisores: “La
implementacién de la capacitacion y formacién de los
trabajadores depende también de los mandos medios y de los
supervisores de la compafiia. Los mandos medio Yy
supervisores deberian también desarrollar sus funciones de
gestion y estrategias organizativas para utilizar las nuevas
competencias de los trabajadores. Los programas de
formacion especial para los mandos medios y supervisores
deberian estar integrados en la estrategia para la
implementacién de los resultados del proyecto de rotacion
laboral”.

d. Los desempleados substitutos: en la mayoria de los
esquemas de rotaciéon laboral no hay garantias laborales para
los desempleados- La figura general, no obstante, es que
entre el 60 y el 85% de los substitutos desempleados obtienen
un trabajo en el mes después de finalizar el esquema de
rotacion laboral. Muchos substitutos permanecen en la
compafia, donde son considerados muy valorados como
formados y con experiencia, como bien parte de la red interna
y la cultura de la comparfiia. En este sentido, la compafia
implementa una nueva fuerza laboral lejos de los costes
capacitacion e integracion.

e. Sin embargo, entre el 15% y el 40% contindan
desempleados. Estos casos deberian ser considerados como
una responsabilidad para la compafiia y el comité de direccion
de la red local de rotacién laboral. En este sentido, se podria
cooperar con agencias de trabajo temporal, que podrian estar
interesadas en contratar los substitutos con experiencia. Asi,
podria establecerse un fondo comun, a gran escala, de trabajo
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local y sectorial mediante la participacion de otras compafias
para identificar las necesidades del personal.
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CAPITULO 2. JOBROTATION ESERVICE COMO
HERRAMIENTA PARA MEJORAR EL DESARROLLO,
GESTIONAR Y PROMOCIONAR LOS PROYECTOS DE
ROTACION LABORAL

2.1. JOBROTATION E-SERVICE

El JobrotationEService es una herramienta Unica, desarrollada
para integrar diferentes procesos de rotacion laboral, e€j.
empresas y empleados que buscan una adecuada oferta de
FPC (Formacién Profesional Continuada) y desempleados que
buscan oportunidades laborales.

El JobrotationEService esta descrito de forma detallada en el
enlace. Lo mas importante es como este servicio contribuye
potencialmente al esquema de la rotacion laboral tradicional.
Para profundizar en este analisis, es necesario cierto
procedimiento sistematico. Se ha seleccionado la siguiente
guia paso a paso, denominada, “la 10 fases de la rotacion
laboral”, desarrollada por la Asociacién Internacional UE-
rotacion laboral (1.A.) y publicada en 2001. Para cada fase se
considera, como el JobrotationEService podria trabajar
conjuntamente con la intencién de desarrollar, promover y
asegurar la calidad de los proyectos de rotacion laboral local y
sectorial. Finalmente, se intenta concluir y dar algunas
recomendaciones para el trabajo futuro.

1. La compaiia y los partners.

El centro de cualquier proyecto de rotacion laboral es la
identificacibn e invitacion de otras compafias, las cuales
necesitan aumentar las habilidades de su personal y que
entienden y estdn motivadas en utilizar el concepto de
rotacion laboral.

Se ha de indicar que la mayoria de compaifiias, especialmente
las PyMEs, no dan prioridad al desarrollo de proyectos
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complicados que no estén directamente relacionados con el
desarrollo del mercado y del negocio. La rotacion laboral se
construye sobre la idea de facilitar el desarrollo de las
competencias, puede ser percibido por las PIMEs como un
concepto relativamente sofisticado.

El E-servicio de la rotacion laboral puede dar apoyo al
desarrollo de la rotaciéon laboral en mas de un sentido.

e Llas empresas que utilizan la plataforma
JobrotationEService, se convencen de la visién general
y de la simplicidad de la pagina web, que ofrece
diferentes posibilidades para aumentar la formaciéon y
los desempleados como substitutos.

e Para la mayoria de las compafiias, es necesario
establecer un contacto con personas u organizaciones
locales para determinar, de forma clara, como puede
ser organizada la rotacion laboral. Este es el primer
paso para formar parte de la red local de rotacion
laboral.

e Para liberar el potencial de este proceso, es esencial
una buena cooperacion entre las organizaciones de
negocio y los servicios locales y regionales. Las
comparfiias tienen muchas ofertas, de esta manera,
llevar la rotacion laboral y el Eservice a la Agenda
necesita del apoyo de partners que entiendan y sean
cercanas a las empresas locales. Estos partnes han de
autorizar y promover el JobrotationEService mediante
su propio servicio y asegurar un enlace atractivo con su
propia pagina web. Para un impacto mas general, el
JobrotationEService ha de afadirse en las redes
sociales facebook, twitter, linked-in, etc. Esto puede
contribuir a una historia interactiva de las herramientas
modernas y dinamica para el desarrollo de Ila
competencia, y hacer mas transparente el pensamiento
“ganar-ganar-ganar” de esta herramienta.
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2. Red local y objetivos claros.

El proceso de identificar un numero de partners locales
motivados (compafiias, partners sociales, servicios de negocio,
instituciones educativas y autoridades locales), se concreta,
finalmente, en la creacién de una red local y en la decision de
establecer un proyecto de rotacion laboral. El primer paso sera
la seleccibn de un director de proyecto que lidere las
siguientes fases del proceso. Las experiencias muestran que el
trabajo de definicion, financiacion, gestion del tiempo vy
ejecucion del proceso del proyecto de rotacion laboral es
bastante vulnerable, y ha de emprenderse con bastantes
precauciones. Una de las razones de esto es el doble proceso
de asegurar la calidad interna ante la obertura del proyecto a
participantes alternativos y suplementarios. Por un lado, es
importante asegurar la calidad del proyecto en términos de
elaboracion de los objetivos claros, involucracion de la gestion
de la comparfiia y de los representantes sindicales, acuerdos
formales entre los partnes del proyecto y la transformacién del
grupo de trabajo en un comité de direccién del proyecto. Por
otro lado, la situacion de las compariias involucradas y del
mercado es muy dindmica y cambiante. Asi, la motivacién de
las compafiias puede ser uUnicamente a corto plazo, y en
consecuencia el proyecto puede peligrar si las compafias
deciden dejar el proyecto.

Por esta razon, la promocion continuada y el flujo de
compafias motivadas e interesadas en la rotacion laboral
deberia ser salvaguardada para avanzar. Esto indica que el
JobrotationEService podria jugar un rol importante para
avanzar en la promocion de las actividades existentes y de la
red. Para desarrollar plenamente este rol, ha de realizarse un
acuerdo y cooperacion entre las redes de rotacion laboral
locales y el JobrotationEService sobre la politica de puertas
abiertas, asi se llevaran a cabo las actividades y se
identificardn e invitardn méas compafias (y otros partners de
cooperacion) para cooperar.
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3. Modelo financiero, presupuesto y aplicaciones.

El mismo doble proceso puede llevar a consideraciones
similares cuando se establece el esquema financiero de uno o
mas proyectos de rotacion laboral. Dado que los recursos
financieros de los proyectos son muy diferentes, en los
distintos estados europeos y regiones, no es posible ser mas
especificos sobre este punto.

Por una parte, generalmente hablando, existe la necesidad de
ser muy claro con los partners que participan sobre el flujo
financiero de los proyectos de la rotacién laboral. En relacion
con esto, los fondos y la administraciéon de los patrocinadores
con frecuencia requieren de un estricto cronograma y de un
plan de actividad. Por otra parte, como ya se ha demostrado
anteriormente, existe la necesidad de asegurar una agenda
dinamica y abierta, e.j. permitiendo que nuevas compafias y
partners se afiadan a las actividades de la rotacion laboral. De
esta manera, se presiona sobre la flexibilidad de Ila
administracion del proyecto y sobre la habilidad de recibir e
integrar nuevos partners en el proyecto.

Sin embargo, una agenda abierta, pone en perspectiva un
entorno mas atractivo par a las compafias, especialmente si
significa que los proyectos tienen un elevado grado de
flexibilidad, reflejando las condiciones de la mayoria de las
compafiias con posiciones cambiantes en el mercado. En este
sentido, podria ser facil acordar poner un cierto nivel de
financiacién propia (compafias) del plan, mejorando asi el
presupuesto y las aplicaciones del proyecto.

4. Informacién y motivacion.

Una de las principales lecciones de la rotacion laboral es el
elevado nivel de formacién necesaria cuando el proyecto esta
en marcha. Una de las razones es el elevado numero de
partners involucrados asi como el elevado riesgo puesto en
juego: los empleados que dejan la compafiia para la
capacitacion se preocupan sobre que pasa durante ese tiempo
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en la compafia, los sindicatos quieren asegurar los salarios y
las condiciones laborales tanto a los empleados como a los
desempleados, la comparfiia se preocupa sobre el tiempo y el
trabajo diario de la organizaciéon. Este contexto constituye una
oportunidad para el JobrotationEService para hacer
transparente el proceso y los resultados de los proyectos
desarrollados. De esta manera, se incrementara la motivacion,
no Unicamente de los actuales partners, si no también de los
futuros, de participar en actividades de la rotaciéon laboral. Por
supuesto, esto no cubre la necesidad de informacidén especifica
y detallada dentro del proyecto individual, pero contribuye a
entender la evolucion de los proyectos de la rotacion laboral.
Cuando esto sucede en las compairiias del sector agricola, la
estrategia de informacion puede ser incluso mas importante,
dado que las compafias agricolas, de acuerdo con los fondos
de la UE, estdn menos conectadas con las estructuras de
negocio establecidas, que otros sectores econémicos.

5. Analisis e identificacion de las necesidades de
capacitacion.

El JobrotationEService invita a las compafias a identificar y a
registrar sus necesidades en términos del Desarrollo de
Competencias Profesionales (DCP) y Formacién Vocacional
Continuada (FVC). La idea es igualar las ofertas existentes, en
este ambito, de las instituciones de formacion nacional y local.
De esta manera, se podria liderar el dialogo entre las
compafias y la red de rotacion laboral local. La razdén para
esto es que, en la mayoria de casos, los empleados no pueden
participar en los cursos ya existentes, dado que hay cierto
desequilibrio de plazos, de contenido, de precio y de
accesibilidad geogréfica.

La red local, incluyendo las instituciones de formacién, puede
apoyar la flexibilizacién de la formacion ofertada, disefiando a
medida los cursos, en funcidon de las compafias locales. Este
hecho es particularmente importante, cuando los substitutos
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acceden a las compafilas por un determinado periodo de
tiempo, subrayando la importancia de garantizar una estrecha
cooperacion entre la red de rotacion laboral local y el
JobrotationEService. La red local puede, también, iniciar un
analisis mas especifico de las necesidades futuras sobre
calificaciones y competencias. De esta manera, se cambia el
foco, de las necesidades de los perfiles laborales, del hoy al
mafana. Esto, puede, una vez mas, atraer a nuevas
comparfiias, que estén considerando acceder a nuevas areas de
mercado; asi, las compafilas, especialmente cuando
comprenden, que no Unicamente tienen la oportunidad de
mejorar las habilidades del personal existente, sino también
de formar e integrar futuros empleados, los substitutos,
pueden percibir, como una oportunidad de negocio, el
proyecto en su conjunto.

6. Seleccién de los substitutos.

El JobrotationEService presenta un elevado potencial para
apoyar la seleccidon de substitutos motivados, si la plataforma
es reconocida, al mismo tiempo, como un medio eficiente para
lograr el acceso al mercado laboral de los desempleados. El
servicio es facil de comprender y de utilizar. Requiere una
especial consideracion como el JobrotationEService puede
conectarse a la base de datos ya existente del mercado laboral
ofrecido por las autorizaciones del Mercado laboral local y/o de
los partners sociales.

Visto desde el lado de los desempleados, dicha base de datos,
cuando es accesible, necesita ser apoyada por una interaccion
rapida y profesional. Esto incluye informacion sobre, qué
esquemas de rotacién laboral estan funcionando o se han
planificado, pero también aporta una informacion sdlida sobre
las condiciones bajo las cuales los desempleados podran
participar, o donde estara disponible toda esta informacion.
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Si estas condiciones estan presentes, el JobrotationEService
ofrece una elevada oportunidad para acceder o reincorporarse
en el mercado laboral. Una vez demostrado el potencial del
JobrotationEService, se desarrolla una estrecha cooperacion
entre la red local de rotacion laboral, incluidos todos los
partners relevantes.

7. Funcionamiento del proyecto e identificacion y
resolucion de problemas.

Por las mismas razones mencionadas previamente, hay una
elevada y creciente necesidad de localizar y resolver los
problemas en la rotacién laboral. Si un substituto deja el
trabajo o si un empleado deja la formacién, causa
inmediatamente una crisis en el proyecto. Esta claro que el
concepto de la rotacion laboral que integra empleados vy
substitutos en una dependencia mutua en un proyecto
temporalmente corto, también introduce ciertas
vulnerabilidades en el proyecto.

El JobrotationEService no facilita ningln proceso de
localizaciéon y resolucion de problemas para los proyectos
individuales. Contiene, no obstante, una serie de cuestiones
frecuentes, y puede contribuir a desarrollar una linea directa
local en cooperacién con la red local de rotacion laboral.

También se considerard ofrecer un curso de gestién de
proyectos de rotacion laboral via el JobrotationEservice. Los
cursos seran realizados por personas clave en la red regional y
local para dar a conocer la metodologia de la rotaciéon laboral
europea. La mejor via para resolver los problemas es
preverlos y estar preparados para ellos, tal como se ha
mencionado varias veces.

57



MANUAL DE APLICACION DE LA ROTACION LABORAL

8 — 10. Implementacion de los resultados. Evaluacion y
mantenimiento.

El JobrotationEService ofrece una oportunidad especial en
términos de continuidad del proceso, desde las compaiiias,
empleados, y desempleados, que ya utilizan el servicio y/o ya
tienen, a través del proyecto de rotacion laboral, Ila
experiencia para poder centrarse mas en los objetivos en un
segundo uso de la plataforma. Esto significa, por ejemplo, que
la proyeccion de las posibilidades (ej. seleccién de proveedores
de formacidén) se basara en la experiencia adquirida y sera
mas cualificada. Este tipo de implementacion individual es
valorada, pero ¢qué sucede en casos de implementacion
organizada comuna y diseminacion de actividades?

La estrategia de elaboracion de una fuerte cooperacion entre
el JobrotationEService y las redes locales de rotacion laboral
incrementard, finalmente, la introduccibn de una nueva
mentalidad, cuando se inicie la implementacion y la
diseminacion de los resultados de la rotacion laboral. La via
tradicional de evaluar la rotacion laboral se basa en la
evaluacion de wun informe, basado en fundamentos
cuantitativos y cualitativos de las experiencias de los
proyectos. Las conclusiones de este informe se presentaran en
un seminario o conferencia, asi como mediante la publicacion
de una edicién de lectura sencilla para asegurar una amplia
distribucion.

No obstante, ha de tenerse en cuenta que los informes
(masivos) no seran leidos por los partners, especialmente por
las compaifiias y los partners sociales. El JobrotationEService
ha de ser una plataforma que lidere la puesta en marcha y el
proceso interactivo de evaluacibn de los resultados del
proyecto. Estas tareas pueden organizarse desde diferentes
perspectivas, la mas importante es que las compafias y los
partners sociales también han de contribuir al proceso y a la
cobertura de la valoracion y de las experiencias del proyecto.
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Por este motivo, es recomendable que la evaluacion y la
diseminacién, organizada en cooperacion con la red local de
rotacion laboral y el JobrotationEService, fuera un proceso
interactivo y no el resultado suplementario para elaborar un
amplio informe de evaluacion.

2.2. RECOMENDACIONES

Los beneficios del JobrotationEservice son, tal como se ha
indicado en este capitulo, una fuerte, légica e intensa
cooperacion con una o mas redes locales o regionales de
rotacion laboral.

Se ha de indicar también que los beneficios del
JobrotationEService como wuna herramienta del sistema
operativo web es mucho mas dificil de evaluar, si no es
respaldada, utilizada y promocionada por partners de la
rotacion laboral relevantes. Por esta razéon las siguientes
recomendaciones estdn basadas en la existencia de una
estrategia (y una alianza) entre el JobrotationEService y las
redes de rotacion laboral locales y regionales.

a. JobrotationEService utiliza la cooperaciéon con las
autoridades del mercado laboral y los partners socials para
asegurar que la plataforma web tenga un amplio y facil acceso
por parte de los partnes. Es importante, especialmente
durante la fase de seleccion de las personas substitutas. La
constitucion de grupos y de noticias en los medios de
comunicacion también es importante para incrementar la
dinamica y comprender el servicio basado en la web.

b. JobrotationEService da apoyo a la promocién de la
rotacion laboral mediante la actualizacion de los proyectos de
rotacion laboral local y regional. Esta transparencia puede
incrementarse mediante la incorporacion de nuevas compafiias
y mas partners sociales en los proyectos de rotacion laboral.
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c. JobrotationEService da apoyo a la estrategia, que en la
rotacion laboral es muy beneficiosa para las empresas, y es
necesario cierta autofinanciacion de las empresa, que
contribuye a mejorar el presupuesto de la rotacion laboral y
también incrementa las oportunidades de financiacién publica
(basada en la cofinanciacion).

d. Para la empresas del sector agricola, es necesaria una
estrategia informativa segmentada, que serd diferente en
funcion de la region. Asimismo, se ha de combinar la
estrategia de campo (encontrando empresas que lo visiten)
con la constitucibn de la plataforma web del
JobrotationEService.

e. JobrotationEService es capaz de equilibrar las
necesidades de la compafila en términos de formacion
profesional continuada (fpc) con cursos especificos ofrecidos
por instituciones educativas y formativas. Esta capacidad
puede incrementarse, si se incentivara a las empresas a
describir de forma general sus necesidades especificas de
desarrollo competencial.

f. Substitutos y empresas reflejan que el servicio del
JobrotationEService deberia disponer de una retroalimentacion
rapida y profesional.

g. JobrotationEService puede escoger organizar cursos de
gestion del proyecto de rotacion laboral, combinando las
clases presenciales y telematicas (web).

h. Informes adicionales de evaluacion tradicional, el
JobrotationEService, conjuntamente con los partners locales
pueden iniciar un proceso de evaluacion con el objetivo de
implementar los resultados y la nueva metodologia de forma
rapida y eficiente.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE IDENTIFICACION DE
LAS NECESIDADES DE FORMACION Y DESARROLLO DE
LOS PLANES DE ROTACION LABORAL

Un importante elemento a tener en cuenta en la
implementacion de los esquemas de la rotaciéon laboral, es que
la formacién que los empleados y desempleados recibiran ha
de basarse en las necesidades especificas y en las
particularidades de la compafiia que participa. Mas
especificamente, el proceso de formacion y el contenido
deberian estar estrechamente relacionados con el modelo
organizacional, la estrategia, los objetivos, las caracteristicas
especiales y las necesidades de las compafias. La formacion
deberia apoyar y contribuir a la implementacién de la
estrategia y de los objetivos de la empresa, a través de la
prevision del conocimiento apropiado y de las habilidades del
personal. La metodologia desarrollada en el marco del
Proyecto Agrotate, que puede ser aplicada a varias
compafias, incluye los siguientes ejes principales:

3.1. IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES DE
FORMACION

Un elemento importante a tener en cuenta, es que la
identificacibn de los objetivos de formacion debera
corresponder a las necesidades de las empresas. Esta
identificacién se fundamenta en el modelo de identificacién de
necesidades que dibuja las necesidades y los objetivos de la
compafiia y desarrolla cursos a medida para los
empleados/desempleados para dar respuesta a estas
necesidades. El modelo de identificacidon incluye los siguientes
niveles centrales:

l. Analisis de la direccion estratégica y objetivos de
la compania

En este contexto, los objetivos de Ila compafila son
examinados, en base a los cuales la formacion y las
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necesidades de formacion de los desempleados y empleados
son fijadas. La estrategia y los objetivos de la compaifia
deberian tomarse en cuenta con la finalidad de asegurar que la
capacitacion de los empleados de la empresa se encuentre en
conexion con la direccion estratégica global de la compaifiia.
Los objetivos de la compafila estdn asociados con las
necesidades de formacién de los empleados de la compaifia,
los cuales participardn en el proceso de capacitacion de la
rotacion laboral asistiendo a la formacién que proveera las
habilidades y conocimientos requeridos por la compafia (ej.
aquellos empleados de la compafiia que tengan como objetivo
la expansiéon a nuevos mercados deberian ser formados en
comercio internacional y marketing). Ademas, los objetivos de
la compafiia indican el curriculum de formacién potencial que
un desempleado deberia seguir con la finalidad de reemplazar
al empleado y alcanzar el conocimiento que correspondera a
los objetivos de la compariia (ej. un desempleado reemplaza a
un empleado en el departamento de contabilidad de una
compafia la cual pretende expandirse a nuevos mercados,
debera ser formado en principios de contabilidad, estandares
de contabilidad internacional, procedimientos contables para el
comercio internacional, etc.).

Ejemplo de aplicacion en una empresa agricola

Se utiliza como ejemplo una empresa agricola que cultiva y
comercializa uva. La aplicacion de este nivel de analisis
describira los objetivos estratégicos basicos que la comparnia
pretende lograr en el futuro, mediante los efectos que estos
objetivos han tenido en los recursos humanos de la empresa.
En el ejemplo especifico de esta compafia, los objetivos
estratégicos y especificos de la compafiia estan representados
en la Tabla 1. Ademas, los efectos de cada objetivo en la
operativa de la compafia y departamentos especificos son
analizados en términos de recursos humanos y presentados en
la Tabla 2.
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Tabla 1. Objetivos estratégicos de la compaiiia

Objetivo

Objetivos especificos

Incremento de las
ventas de los
productos (ej.
uvas)

En los 2 proximos afios la compafia pretende alcanzar un incremento de
las ventas, consistentes en:

Incremento 10% en el total de ventas de uvas

Incremento 15% en ventas de uvas en la regiéon X

Incremento 5% en ventas totales de uvas

Mejora de la
calidad de los
productos

En los préximos 2 afios la compariia pretende mejorar la calidad de sus
productos, consistentes en:

Establecimiento de un sistema y un departamento que asegure la calidad
en la compafia

Implementacion de HACCP en el embalaje y almacenamiento de las
uvas

Clasificaciéon de las uvas como de calidad EXTRA

Cultivo organico de
nuevos productos

En los proximo 2 afios la compaifiia pretende iniciar el cultivo organico
de cerezas , que incluye:

Técnicas de preparacion del suelo-implementacién de rotaciones de
cultivos

Adquisicion de herramientas adecuadas y materiales sin refinar.
Desarrollo de un plan de cultivo

Desarrollo de enlaces con canales de marketing y distribucion

Exportacion de
productos a otros
Estados

En los proximos 2 afios la compafiia pretende iniciar la exportacién de
sus productos a otros estados, que incluye:

Andlisis del Nuevo Mercado y perfil de los consumidores

Desarrollo de canales de distribuciéon y canals/técnicas de marketing
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Tabla 2. Objetivos y efectos sobre la operativa de la compafiia

Incremento de
las ventas de
productos

Mejora de la calidad de
los productos

Cultivo organico de
nuevos productos

Exportacion de
productos a
otros Estados

Operacion
global de la
compafiia

El objetivo de
incrementar las
ventas  significa
que la empresa
ha de centrarse
en la focalizaciéon
de un marketing
efectivo y de
técnicas de
ventas, la
efectividad de los
mecanismos de
distribucion, y de
los recursos
humanos

asociados con las
operaciones de
ventas.

Para mejorar la calidad
de los productos la
compafia deberia
desarrollar una estrategia
concreta a largo plazo y
un plan de calidad, y

tener conocimiento del
desarrollo de
regulaciones y

tendencias en frutas y
estandares de calidad de
productos agricolas.

El cultivo de nuevos
cosechas afecta a las
operaciones globales de la
en el sentido que el nuevo

producto debe ser
integrado en todos las
operaciones de los

departamentos y los
recursos humanos han de
familiarizarse con las
técnicas, requerimientos y
particularidades de la
produccién global.

El objetivo de

exportar el
producto crea
nuevos

requerimientos

para los recursos
humanos. Asi, la
compafia deberia
focalizarse en la
distribucién y en
el marketing del
producto en el
nuevo mercado.
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Operaciones
compahiaZde-
partamentos

Ventas/
Marketing

El departamento
de
ventas/marketing

es el principal
afectado por este
La compaiia

deberia focalizar
la formacion en
los empleados del
departamento de
ventas,

El departamento de
marketing puede dar
apoyo al objetivo
mediante la promocion
de la calidad de los
productos como una
ventaja competitiva. Los
empleados del
departamento de ventas
deberian familiarizarse
con los componentes de
calidad y caracteristicas
de los productos y ser
capaces de dar apoyo a
la promociéon de las
ventas.

El departamento de
ventas se vera afectado p
la introduccibn de un
nuevo producto que
conllevard un incremento
de las operaciones de
ventas, nuevas ventas y
canales de distribucién,
incremento de clientes.
Los empleados del
departamento de ventas
deben ser formados en
ventas y distribucion del
nuevo producto.

El departamento
de ventas debe
ser formado en
regulaciones de
exportacion, en el
marco legal y en
las
particularidades
existentes en el
mercado de los
especificos
Estados.

Produccion

El incremento en
las ventas
significa que
deberia
incrementarse
también la
produccion.

El departamento
de produccién
deberia aumentar
la produccién.

El proceso de produccion
debe ser adaptado a los
requerimientos de
calidad y al sistema que
la compafiia pretende
desarrollar.

El nuevo producto
requerira nueva
maguinaria, nuevas

técnicas de produccion y
nuevos procedimientos.

La exportaciéon del
producto requerira
una adaptacion
del proceso de
produccién a los
requerimientos del
nuevo Mercado.
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I11. Analisis del entorno

Con frecuencia, la informacién del entorno esta estrechamente
vinculada con la direccién y los objetivos de la empresa. Una
variedad de temas externos (sociales, tecnolégicos,
econdmicos) pueden tener un impacto significativo en la
existencia de la empresa o/y en las futuras operaciones. El
objetivo del analisis del entorno se es el de identificar toda la
informacién, tendencias, asunciones y condiciones que afectan
las operaciones y actividades de la organizacién. En el marco
del sector de la empresa, se analizan las principales
caracteristicas, posibilidades y desarrollo actual asi como la
competitividad. Estas también estadn conectadas con las
necesidades de formacion, tal como revelan las debilidades,
fortalezas y necesidades de las empresas y el consecuente
requerimiento de conocimiento y habilidades para la viabilidad
y el desarrollo de la compafiia.

Ejemplo de aplicacidon en una empresa agricola

El analisis del entorno identifica los principales factores que
afectan a los recursos humanos y ofrece a la compafia, la
oportunidad de responder y dirigir los cambios y tendencias
previstas. En la empresa agricola del ejemplo, las tendencias y
los factores del entorno que afectan a la compafia son
presentados en la Tabla 3. Ademas, los efectos de cada factor
sobre las operaciones globales de la empresa y los
departamentos especificos son analizados en términos de
personal y presentados en la Tabla 4.
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Tabla 3. Factores de entorno

Factores Description
delentorno

Los niveles de la demanda de productos se espera que decrezcan a causa de

Economia L ..
la crisis econémica.

Las regulaciones de la nueva CAP afectan a las operaciones de la compaiiia,
Legislacion dado que el apoyo financiero a los productos sera eliminado. Asimismo, estan
pendientes de entrar en vigor nuevas regulaciones gubernamentales.

Table 4. Factores de entorno y efectos en las operaciones de la compafia.

Factores de Economia Legislacion

entorno

Los factores econdmicos y especialmente la
disminucion de la demanda y la crisis econémica

. La compafia deberia adaptar
general afectaran las operaciones de las

Operacion P sus operaciones globales a
empresas, como las ventas no seran favorables, .
global de la . las nuevas regulaciones que
g los productos de la empresa asi como los costes
compafhia afectan a todo el proceso de

de produccion deberian ser reorientados con la
finalidad de evitar a la empresa grandes
pérdidas.

produccion.
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Operaciones
compafiaZde-
partamentos

Ventas /
Marketing

Como la demanda y el consumo de productos se
espera que decrezca, las operaciones de
marketing deberian reforzar la promocién de los
productos a través de técnicas alternativas,
acercarse a huevos grupos de consumidores
potenciales y adoptar nuevos enfoques.

El departamento de
marketing deberia focalizar
en la promocion de los
productos y en el incremento
de las ventas, con el objetivo
de compensar las pérdidas
de la compafiia como
consecuencia de la
disminucién de la
financiacion.

Produccion

Como los costes de la produccion son elevados y
se espera que las ventas/ingresos decrezcan en
la compafia, se deberia focalizar méas en un
proceso de produccion efectivo, disminuyendo
los costes de produccidén y mejorando el sistema
logistico y la productividad.

El proceso de producciéon
deberia ser revisado y
adaptado a la nueva
legislacién.
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1. Identificacion de las competencias necesarias a

nivel organizacional.

Este factor esta también asociado a las necesidades de
formaciéon de los empleados de la compaiiia con el objetivo de
poder corresponder a las operaciones de la compafia y
objetivos asi como a las necesidades de formacion de los
desempleados que seran colocados en un departamento
organizacional especifico. En este contexto, la compafia
desarrolla un perfil de habilidades y competencias que los
recursos humanos deberian poseer con la finalidad de
responder a les tendencias del entorno y apoyar a la compainia
en el proceso de implementacion de su estrategia y objetivos.

Ejemplo de aplicacion en una compaifiia agricola

En el ejemplo especifico de la compafia agricola, las
habilidades y Ilas competencias requeridas a nivel
departamental y organizacional son presentadas en la Tabla 5.
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Tabla 5. Competencias requeridas a nivel organizacional

Factores
ambientales

Economia Legislacion

Objetivo

Habilidades y competencias requeridas de los recursos humanos

Habilidades
Generales

Para dar respuestas globales a las posibilidades y tendencias de los
recursos humanos de la compafia se deberia poseer un conocimiento
general del sector agricola, las implicaciones de las regulaciones europeas
sobre sus productos y el mercado general, la nueva produccién y la
técnicas de procesamiento de uvas, las tendencias en la estandarizacion y
la calidad de los frutas y productos agricolas.

Habilidades para el

logro de objetivos
= Incremento de
ventas

El personal deberia tener un conocimiento especializado y habilidades en
ventas y operaciones de marketing, focalizando en relacion con el
producto especifico (uvas), orientado a grupos de consumidores
especializados y explotando las nuevas tecnologias (TIC) y el e-comercio,
etc. Asi como un conocimiento sobre reduccidon de costos y técnicas de
produccién eficiente.

= Aumento de la
calidad

El personal debe especializarse y ser capaz de disefiar e implementar un
sistema de gestion de la calidad en la compaifiia, realizar controles de
calidad de los productos, seguir el procedimiento de estandarizacién de un
producto, etc. Ademas, es necesario un conocimiento especializado en
regulaciones nacionales y de la UE en relacidn a los requerimientos de
calidad de los productos (frutas).
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El personal debe especializarse en la produccion global del nuevo
= Cultivo de nuevos | producto, alcanzando un conocimiento especializado y habilidades

productos relacionadas con la agricultura organica.
= Etc.
1V. Determinacion de las necesidades de habilidades del personal

En este contexto, las habilidades especializadas requeridas por los recursos humanos
viene determinada por el nivel del puesto de trabajo, con la finalidad que la empresa
logre sus objetivos y responde a los cambios del entorno y a las oportunidades. Asi, la
empresa desarrolla un perfil de personal deseado y sus competencias, las cuales
determinara el contenido de la capacitacion que los empleados deberan realizar.

Ejemplo de aplicacién en una empresa agricola

En el ejemplo especifico de la compariia agricola, las habilidades y las competencias
requeridas en los puestos laborales indicados son presentadas en la Tabla 6.
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Tabla 6. Habilidades requeridas (nivel 1 bajo-5: alto)
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V. Determinacion de las habilidades existentes que el personal posee.

En este contexto, las habilidades existentes en los empleados de la compafiia son
grabados y evaluados con la finalidad que la compafia identifique las debilidades y las
necesidades de la plantilla, determinando, en consecuencia, las necesidades de
habilidades y conocimiento. La identificacion de las habilidades existentes es comparada
con las necesidades identificadas durante la fase previa para trazar las distancias
existentes con las actuales necesidades.

Ejemplo de aplicacién en una empresa agricola

En el ejemplo especifico de la compariia agricola, las habilidades y las competencias
requeridas en los puestos laborales indicados son presentadas en la Tabla 7.
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bajo-5: alto)

Tabla 7. Habilidades existentes (nivel 1
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V1. Analisis de la distancia

En el siguiente escenario las habilidades existentes del personal son comparadas con las
habilidades necesarias identificadas y la distancia y las actuales habilidades necesarias
son definidas, las cuales determinan la formaciéon que los empleados de la compaifiia
deberian tener en el proceso de la rotacion laboral y también el principal conocimiento
que los desempleados deberian tener dentro del mismo proceso.

Ejemplo de aplicacién en una empresa agricola

En el ejemplo de la empresa agricola especifica, las habilidades y competencias en las
que existe una distancia y en las que los empleados deberian ser formados son
presentadas en la Tabla 8. Un analisis mas amplio, en relacién a los niveles de las
habilidades que los empleados deberian tener, se realiza a través de la comparacion del
nivel de habilidades existentes y el nivel de las habilidades requeridas, priorizando, de
esta manera, las habilidades y las consecuentes necesidades de formaciéon (ej. Para un
trabajador del campo las habilidades en granja organica son requeridas a un nivel 5y las
habilidades reales del trabajador en este tema especifico estan al nivel 1. Esto significa
que la diferencia es de 4 niveles y que es necesaria una formacién intensiva y
especializada. Para el mismo trabajador las habilidades requeridas en la utilizacién de
pesticidas se ubican en el nivel 5 y las habilidades reales estdn a un nivel 4. Esto
significa que la diferencia es de 1 nivel y que con una corta formacion, en este tema
especifico, es suficiente para que el trabajador alcance los niveles requeridos. Es obvio
que la formacién en granja organica es mas importante para la implementacién de los
objetivos de la compafia que la formacion en el uso de los pesticidas.)
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bajo-5: alto)

Tabla 8. Analisis de distancia — habilidades requeridas (nivel 1
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VII. Desarrollo de la formacion apropiada para los empleados

En base al analisis de las distancias y de las necesidades identificadas para la
implementaciéon de los objetivos de la empresa, la formacién que los empleados tendran
sera determinada. En este marco, la capacitacién requerida para los desocupados es
también identificada. De esta manera, se proveeran, tanto para los desocupados como
para los empleados, conocimientos y habilidades en correspondencia a las necesidades y
objetivos de la empresa y en base a la posicion especifica que ocupan.

Ejemplo de aplicacion en una empresa agricola

En la empresa agricola del ejemplo, ocurre que cada posicion laboral tiene diferentes
necesidades de conocimientos y habilidades. A continuacidén se presenta la capacitacion
propuesta para la posicion laboral en el campo laboral:
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Técnicas | Certificacion | Granja | Uso de | HACCP | TQM | Control | Materiales | Regulaciones | Gestion
de organica de | organic | pesticidas de de de la UE integrada
cultivo las cerezas de calidad | embalaje
cerezas
Distancia | 1 3 5 1 3 2 1 1 1 1

El analisis de las distancias pone de relieve que el trabajador del campo deberia ser formado en las siguientes
temeas (en orden de priorizacién))

Granja orgéanica de cerezas
Proceso de certificacidn de las cerezas organicas
Sistema HACCP
Temas de gestion de la calidad
Técnicas de cultivo, uso de pesticida, materiales de embalaje, etc.

1.

oM wN
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VIII. Determinacion de la capacitacion apropiada

para los substitutos (desempleados)

En base a los temas de capacitacion que un empleado ha de
seguir, se identifican los requerimientos de formacién para los
desempleados, asegurando su el conocimiento y las
habilidades corresponda a las necesidades y objetivos de la
compafiia respecto la posicion especifica que ocuparan. En el
ejemplo de la empresa agricola, el desempleado que
substituira al empleado, en el marco de la rotacion laboral,
debera ser formado en actividades especificas que los
empelados asumian hasta ese momento (cultivo de uvas,
recoleccién, etc.) y también en temas adicionales que pueden
ayudar a la operatividad de la compafia (ej. principios de
agricultura organica, temas especializados sobre cultivo de
uvas y cerezas, etc.).
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3.2. EQUILIBRAR LAS NECESIDADES DE FORMACION DE
LAS COMPANIAS Y LOS DESEMPLEADOS Y EL
DESARROLLO DE LOS PROYECTOS DE ROTACION
LABORAL

Después de identificar los conocimientos y habilidades
requeridas por las empresas y que sus empleados deberian
tener con la finalidad de dar apoyo a los objetivos generales
de la compafia, el sistema de rotacion laboral puede ofrecer a
la empresa los siguientes elementos:

a. Posibilidades de una adecuada formacién que puede
apoyar a los empleados en el alcance del conocimiento
requerido y de las habilidades necesarias con la finalidad
de corresponder al perfil requerido por su puesto de
trabajo, desarrollar su carrera y contribuir a los objetivos
generales de la compafia (ej. Un empleado en el
departamento de marketing de una empresa comercial
que tiene como principal objetivo crear y desarrollar las
posibilidades del e-comercio e incrementar las ventas, a
través del sistema de rotacidon laboral asistira a una
formacidén especializada en e-comercio).

b. La seleccibn de los desempleados apropiados que
substituiran a los empleados de la compafia. El
desempleado sera seleccionado en base a su perfil,
preferencias laborales y necesidades de formacién, y a
través de la rotacion laboral sera formado en temas de
marketing especializado asociado con el puesto de trabajo
que ocupara.

Respecto el proyecto especifico, la implementacién del
proyecto de rotacion laboral se basd, también, parcialmente
en la metodologia mencionada a continuacién. A pesar que en
el proyecto especifico, el principal material de formacién ha
sido ya desarrollado durante el proyecto previo, se examinaron
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algunos elementos especificos con la finalidad de conseguir
una identificacion eficiente de las necesidades de formaciéon de
las compariias agricolas y de los desempleados (y una
consecuente adaptacion/seleccion del material de formacion)
asi como un efectivo equilibrio entre ellos.

3.3. APLICACION DE LA METODOLGIA EN LA E-
PLATAFORMA ROTACION LABORAL

La metodologia aplicada, ha sido adaptada en la plataforma de
rotacion laboral electrénica de Agrotate y ha sido utilizada
como herramienta de apoyo. A pesar del detallado analisis
descriptivo presentado, no puede ser implementado a través
de un e-sistema de forma tan efectiva como lo haria la propia
compariia mediante las pautas establecidas en el manual. No
obstante, ciertos elementos de la metodologia pueden ser
introducidos en el e-sistema y apoyar una personalizacion
automatica del procesos de formacién y seleccién de los temas
de formacion para cada compaiiia participante.

Asi, cuando la compafiia subscribe el sistema, identifica
(estado del sistema) ciertas caracteristicas que afectan vy
determinan la formacién requerida por una compafiia en
concreto.

Mas especificamente:

e La compaifiia plantea el sector en el cual es active y la
posicion que los empleados han de mantenerse
formados.

e La compariia plantea/selecciona sus objetivos, desde
una variedad de opciones, las cuales seran enriquecidas
a través de la aplicacion del sistema (ej., incremento de
ventas, cultivo de un nuevo producto, expansion en un
nuevo mercado, etc.).

e La compafia plantea/seleccionafactores ambientales
que ya afectan o esperan afectar su operatividad,
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desde una variedad de opciones que seran enriquecidas
a través de la aplicacion del sistema (ej. Crisis
econdmica, nueva legislacion para los productos
agricolas, nueva regulacion de la UE, etc.)

e El sistema identifica una variedad de competencias
requeridas que la compafia deberia poseer para
alcanzar sus objetivos y adaptarse a las posibilidades
del entorno, basadas en la informacién facilitada por la
comparfiia. Ademas, el sistema puede determinar el
nivel/peso de importancia que ha de tener cada una de
las competencias.

e La compaiia verifica las competencias y los niveles
requeridos mediante el andlisis del gap existente
(comparacion de la competencias y del peso sugerido
por el sistema y el existente en la compafia) confirma /
adapta las competencias.

o El sistema enlaza las competencias finales identificadas
con los temas de formacién/material que los
desempleados deberian prestar atencién para alcanzar
las competencias requeridas.

e El sistema enlaza las competencias con los cursos de
formacion requeridos/material que los desempleados
deberian prestar atencibn para alcanzar las
competencias requeridas relacionada con las
actividades laborales de los empleados substituidos y
las actividades y objetivos promovidos por la comparfiia

Los desempleados o empleados que se seleccionen para la
rotacion laboral de una comparfiia seran automaticamente
subscritos para realizar cursos de formacion en la plataforma
de e-learning. Esta plataforma tendra el conocimiento de la
compariia en la que el desempleado haya sido formado para, a
través de las habilidades identificadas en base a las
necesidades de esta comparfiia, ser normalizadas para alcanzar
estos objetivos durante el proceso de formacién. Este Esto es
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posible mediante la conexién del sistema de test con los
objetivos de formaciéon a través de la plataforma. Cada
ejercicio de la plataforma esta conectado a un objetivo de
formacion especifica y cuando el usuario realiza los autotest
con la finalidad de proceder al siguiente capitulo, el sistema
construye un test focalizando en las competencias necesarias.
De esta manera, el sistema segura que los formadores
adquiriran los habilidades requeridas por las compafias. La
conexion de los objetivos de formacion con el sistema de test
es asumida por los autores de contenido y los formadores.
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