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Jobrotation – ¿un éxito
sin parangón pero sin
futuro?

Introducción

La Jobrotation no es un instrumento uni-
versal que permita resolver todos los pro-
blemas del mercado de trabajo. El hecho
de que haya podido con todo usársela
como tal en Dinamarca se debe a facto-
res contextuales de naturaleza difícil o im-
posible de encontrar en otros países. Re-
sulta difícil aplicar el término de “mejor
práctica” a la Jobrotation; en términos
estadísticos, el mecanismo ha logrado
esencialmente éxito en un pequeño país
escandinavo con condiciones para ello
particularmente favorables. Este será el
tema que tratará la primera parte del artí-
culo.

La Jobrotation aparenta ser en la actuali-
dad un modelo danés de buen funciona-
miento, que se está intentando trans-
plantar a otros contextos nacionales. A
ello ayudan sin duda las referencias esta-
dísticas de su éxito y las numerosas ex-
periencias danesas de aplicación. Con
todo, para que la actual campaña de pro-
moción de programas de Jobrotation re-
pose sobre una base objetiva, será fun-
damental admitir los problemas observa-
dos en su aplicación, que se dejan sentir
particularmente en el periodo en curso,
con mayores índices de empleo. La se-
gunda parte del artículo se ceñirá a esta
cuestión.

La Jobrotation es una respuesta a la de-
manda de actividad formativa permanen-
te en la sociedad de la información, y un
mecanismo que - aplicado adecuadamente
- puede hacer “volver a clase” a todos los
adultos a intervalos convenientes. El de-
bate político en Dinamarca aún tiene que
analizar en detalle este potencial a largo
plazo, junto a algunas perspectivas des-
cuidadas hasta ahora: ¿sería posible, por

ejemplo, considerar la Jobrotation como
un derecho del ciudadano de nuestros
días? A ello dedicaremos la última parte
de nuestro artículo.

Un éxito sin parangón

El éxito en Dinamarca de la Jobrotation
es explicable en primera instancia por una
estructura administrativa relativamente
tolerante, que ha permitido brotar a in-
contables flores. La administración públi-
ca que financia la Jobrotation no ha que-
rido oponerse al enorme número de ini-
ciativas diversas presentadas. A posteriori,
es evidente que ningún responsable ha
tenido siquiera posibilidades para dudar
del programa, lanzado por cierto con
amplio seguimiento público y cuyo éxito
ha rebasado con creces todas las expec-
tativas. Se observa un déficit enorme de
datos estadísticos y documentación sobre
temas centrales a la iniciativa. La conse-
cuencia probablemente más grave es que
hay que hacer estimaciones aproximadas
del efecto exacto de la Jobrotation sobre
el empleo. Se han mencionado cifras de
hasta un 75% de los participantes que
logran contratos temporales, pero desco-
nocemos si estas personas contratadas
volvieron al paro tras un breve periodo
de trabajo. Si bien se han realizado mu-
chas evaluaciones críticas, este control a
menudo deficiente de los efectos de ini-
ciativas de Jobrotation bien podría ser una
pequeña explicación del éxito progresi-
vo y arrollador de este programa.

Otra explicación parcial puede consistir
en la oportunidad que ofrece el progra-
ma para que prácticamente cualquier or-
ganizador con talento pueda poner en
marcha un proyecto de Jobrotation. Los
fondos que financiaban el programa du-

La Jobrotation aparenta ser
en la actualidad un modelo
danés de buen funciona-
miento que se está intentan-
do transplantar a otros con-
textos nacionales.
Con todo, para que la actual
campaña de promoción de
programas de Jobrotation
repose sobre una base ob-
jetiva, será fundamental ad-
mitir los problemas obser-
vados en su aplicación, que
se dejan sentir particular-
mente en el periodo en cur-
so, con mayores índices de
empleo.
La Jobrotation es una res-
puesta a la demanda de ac-
tividad formativa perma-
nente en la sociedad de la
información, y un mecanis-
mo que - aplicado adecuada-
mente - puede hacer “volver
a clase” a todos los adultos
a intervalos convenientes.
¿Sería posible, por ejemplo,
considerar la Jobrotation
como un derecho del ciuda-
dano de nuestros días?
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rante la década de 1990 constituían un
cajón de sastre que ofrecía algo para to-
dos: un fondo para parados, otro para
personas con necesidades educativas, otro
para formaciones suplementarias, otro
para formaciones en el trabajo, otro para
proyectos sociopolíticos, etc. Todo orga-
nizador que supiera cómo acceder a uno
de estos fondos y estuviera preparado
para hacer participar a otros interesados
tenía posibilidad de crear una red de opor-
tunidades de financiación.

Lo anterior nos conduce a otra explica-
ción adicional del éxito danés: la natura-
leza de los agentes sociales daneses, y su
tradición de buscar el consenso. En tér-
minos algo simplistas, puede decirse que
su colaboración está tan desarrollada que
las organizaciones empresariales y los sin-
dicatos normalmente dan su acuerdo por
anticipado en principio a un proyecto
concreto de Jobrotation. La administración
política de todos los fondos de importan-
cia destinados a la Jobrotation es tripartita,
y el estado constituye la tercera parte. Ni
que decir tiene que, si los representantes
empresariales y sindicales convienen en
un proyecto, no puede rechazarse éste.

Una cuarta explicación del éxito en Di-
namarca es el voraz apetito de las institu-
ciones educativas por los proyectos de
Jobrotation. Estas instituciones precisan
alumnos - y cuantos más mejor - para
seguir funcionando. Las subvenciones
estatales se conceden con un criterio “nu-
meral”, es decir, cuantos más alumnos
atraiga una institución, más subvenciones
percibirá, y a la inversa: si la cifra de alum-
nos se reduce mucho durante un periodo
largo, la escuela cierra. El sistema educa-
tivo danés opera en la actualidad com-
pletamente conforme a la ley de la oferta
y la demanda. El estado tiene perfecta ra-
zón cuando afirma que un centro educa-
tivo vacío refleja su fracaso en adaptarse
a las exigencias del mercado. No es pues
sorprendente que las diversas institucio-
nes intenten crearse su propio alumnado
básico compitiendo decididamente entre
sí o iniciando independientemente pro-
yectos particulares de Jobrotation. Dicho
de forma positiva e incluso modesta, las
instituciones educativas danesas han mos-
trado en los últimos diez años una consi-
derable capacidad de adaptación al me-
dio. En particular, su participación en pro-
yectos de Jobrotation les ha llevado a

aproximarse mucho más a las empresas
del sector privado, a sus necesidades y
su forma de reaccionar a la realidad tal y
como ellas la perciben.

La quinta y última de las numerosas posi-
bles explicaciones al éxito de la Jobrota-
tion en Dinamarca se deriva de la pronti-
tud con la que los empresarios han abra-
zado la idea. A los empresarios no les
mueven motivos idealistas particulares, ni
temen demasiado que el sistema pueda
dar mal resultado: fundamentalmente, la
razón es que conocen la calidad de los
cursos ofertados, ya que han participado
ellos mismos en su diseño. Los organiza-
dores de proyectos suelen resaltar que los
empresarios sólo se interesan por mejo-
rar las cualificaciones de sus trabajado-
res, ni más ni menos. Por otra parte, el
estado danés ya se ha ido encargando de
ello durante al menos los últimos treinta
años, mediante el programa de cursos
oficiales financiados mayoritariamente por
la administración(1). El único problema es
que este programa se basaba en un con-
texto general de déficit general de mano
de obra, y presuponía que los empresa-
rios no podían obtener suplentes para los
trabajadores que enviaban a los cursos
formativos. La formación suplementaria se
reservaba por ello para periodos con es-
caso volumen de pedidos. En otras pala-
bras, la invención del programa de la
Jobrotation fue la respuesta a diversos
problemas preexistentes para los empre-
sarios: la necesidad de actualizar rápida-
mente las cualificaciones de sus trabaja-
dores, la conveniencia de lograr las
suplencias adecuadas, y por último el
deseo de facilitar la formación en el tra-
bajo. Además, en muchas empresas los
proyectos de Jobrotation han sido una
tarea colectiva que ha conseguido des-
plazar la atención desde el trabajador in-
dividual (desarrollo de su carrera profe-
sional, etc.) hacia el puesto de trabajo, y
con ello a ideas progresistas sobre el de-
sarrollo organizativo. La Jobrotation ha
ofrecido así un contexto para experimen-
tar con las formaciones colectivas y los
procesos de innovación.

Al reseñar las diversas aportaciones de
estos cinco elementos al éxito de la
Jobrotation en Dinamarca, es importante
poner de relieve que aunque Dinamarca
desearía compartir esta patente con otros
países, no es posible aplicarla sin más a

(1) Desde el inicio del 2000, los pro-
gramas se hicieron algo más comple-
jos y en general menos favorables,
particularmente para parados a largo
plazo, pero el presupuesto del 2001
pareció restablecer las subvenciones
hasta cierto punto.

“En otras palabras, la in-
vención del programa de la
Jobrotation fue la respues-
ta a diversos problemas
preexistentes para los em-
presarios: la necesidad de
actualizar rápidamente las
cualificaciones de sus tra-
bajadores, la conveniencia
de lograr las suplencias
adecuadas, y por último el
deseo de facilitar la forma-
ción en el trabajo.”
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otros contextos nacionales, sin suscitar
problemas de envergadura. No basta con
corroborar la existencia de un buen ejem-
plo; cada país deberá desarrollar sus pro-
pias condiciones para este programa, y
sentir la necesidad de elaborar no una
sino muchas variantes. Lo que sí puede
transcender las fronteras nacionales son
las técnicas y métodos que permiten lo-
grar los mejores resultados con una
Jobrotation. El intercambio de conoci-
mientos y experiencias tendrá sin duda
un papel esencial para ello.

Problemas

La Jobrotation se ha empleado con mu-
cha frecuencia en Dinamarca como he-
rramienta universal de una serie de inte-
reses en la política de empleo. Aunque
haya tenido éxito, ha generado dificulta-
des de importancia para los organizado-
res individuales de proyectos, que se han
visto obligados a recurrir a sus mejores
reservas de tozudez para sobrevivir a los
trámites burocráticos. Han tenido que si-
tuarse a la vez en el plano de diferentes
financiaciones, y defender sus proyectos
bajo múltiples ángulos políticos: educa-
ción de adultos, integración de emigran-
tes, igualdad de oportunidades, mercados
de trabajo flexibles, y así sucesivamente.
Por si fuera poco, a veces no han tenido
más remedio que pelear para sí excep-
ciones a alguna legislación demasiado
restrictiva, lo que suelen acabar consi-
guiendo, pero a costa de invertir recur-
sos considerables.

La carga que implica el trabajo prelimi-
nar es bastante pesada, y en la mayoría
de los casos requiere la ayuda de exper-
tos. Parece paradójico, pero la adminis-
tración responsable de las mayores pre-
siones burocráticas sobre los iniciadores
de proyectos, el servicio de colocaciones,
es probablemente quien mayor apoyo
moral ofrece a los proyectos de Jobrota-
tion. El servicio deseaba impedir que el
trabajo administrativo preliminar se con-
vierta en un obstáculo insuperable, pero
resulta imposible evitar todo tropiezo que
despierte un punto sensible del aparato
administrativo. El Ministerio de Trabajo
ha suspendido aparentemente todo es-
fuerzo por reglamentar el programa de
Jobrotation mediante un instrumento le-
gislativo sencillo y global; considerando

el éxito del programa, uno se pregunta
por qué éste no existe hace ya mucho
tiempo. Y ahora, en situación de práctico
pleno empleo, la situación ha cambiado
radicalmente.

Durante los últimos años del decenio de
1990 en particular, Dinamarca ha desarro-
llado una cultura muy influyente de dise-
ño de proyectos, basada fundamentalmen-
te en la habilidad para asociar las fuentes
de financiación nacionales con los progra-
mas europeos (2). Existen múltiples agen-
tes interesados, entre ellos los institutos
comerciales y técnicos, los cursos labora-
les, los asesores sindicales y las asociacio-
nes de educación de adultos. Si examina-
mos los éxitos cosechados, no se aprecia
con todo un tema evidente y común para
todos los contenidos y calidades de los
cursos impartidos. La crítica menciona ac-
tualmente la falta de asesoramiento experto
como causa del fracaso en aquellos cur-
sos que no logran satisfacer las esperan-
zas de sus participantes. Paradójicamente,
la ausencia de toda legislación general para
la Jobrotation (que teóricamente fijase
normas de calidad, etc.) parece haber ser-
vido de estímulo al programa.

A pesar de la considerable atención
mediática prestada al programa de la
Jobrotation, debida en buena parte al fuer-
te interés hacia ella mostrado por el ser-
vicio de empleo, ésta no ha conseguido
extenderse a todos los sectores empresa-
riales. Algunos sectores, entre ellos la in-
dustria turística, apenas han participado
en el programa, y la pequeña empresa lo
ha aprovechado relativamente poco. Los
grandes beneficiarios del programa han
sido las compañías privadas o públicas
de tamaño medio o grande y con objeti-
vos expansionistas. Éstas tenían los re-
cursos necesarios para la carga prelimi-
nar de trabajo administrativo, eran capa-
ces de visualizar objetivos estratégicos, y
poseían el gancho necesario para tratar
con la administración responsable de las
subvenciones..

Pero no puede citarse ejemplo alguno de
un taller de coches danés con cinco em-
pleados que haya utilizado el progra-
ma.(3).

Puede parecer lógico que muchas empre-
sas hayan uti l izado simplemente la
Jobrotation como posibilidad de forma-

(2) Objetivos 2,3 y 4 del Fondo Social
Europeo, etc.

(3) O si existe, no aparece en la esta-
dística.

“(…) aunque Dinamarca
desearía compartir esta
patente con otros países, no
es posible aplicarla sin más
a otros contextos naciona-
les, sin suscitar problemas
de envergadura. (…)Lo que
sí puede transcender las
fronteras nacionales son
las técnicas y métodos para
lograr los mejores resulta-
dos con una Jobrotation”

“(…) la Jobrotation (…) no
ha conseguido extenderse
a todos los sectores empre-
sariales. Algunos sectores,
entre ellos la industria
turística, apenas han par-
ticipado en el programa, y
la pequeña empresa lo ha
aprovechado relativamente
poco. Los grandes benefi-
ciarios del programa han
sido las compañías priva-
das o públicas de tamaño
medio o grande y con obje-
tivos expansionistas.”
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ción suplementaria, especialmente para
aquellos trabajadores con bajo nivel edu-
cativo en los sectores social y sanitario.
Se ha prestado así atención a grupos an-
tes desatendidos, y a la vez éstos dejan
temporalmente sitio para parados a largo
plazo, que pueden formarse como traba-
jadores temporales mediante cursos bre-
ves o por formación en el trabajo.

Esta práctica genera dos problemas, rela-
tivos ambos a la responsabilidad del pro-
ceso iniciado. Los trabajadores desarro-
llan generalmente el gusto por la forma-
ción suplementaria, y se sienten engaña-
dos si no se les ofrece un seguimiento de
algún tipo. Esperan que la Jobrotation sea
un perpetuum mobile, y no un placer que
ocurre una sola vez en la vida. Lo mismo
sucede con los parados a largo plazo.
Éstos van destinados por grupos, pero
cada uno de ellos precisa su tiempo par-
ticular para adaptarse al mercado de tra-
bajo. Es preferible concederles el tiempo
para la necesaria preparación y para cons-
truir un puente hacia el empleo normal
sucesivo. Parece sin embargo como si el
intento de activar a una cifra mayor de
parados hubiera sido en vano, o como si
se les hubiera activado sin la correspon-
diente demanda a largo plazo para ellos
en el mercado de empleo. La Jobrotation
echa a rodar determinados mecanismos
que no llegan a meta alguna; la inversión
personal que forma parte del proceso de
Jobrotation reclama mucha más atención.

Para la empresa privada de tamaño gran-
de o medio el programa Jobrotation su-
pone la oportunidad de analizar su es-
trategia de desarrollo del personal y del
rendimiento, y a fin de cuentas de los
beneficios productivos. Algunas experien-
cias de Jobrotation reflejan una clara pre-
ponderancia de cursos a breve plazo, en
los que el participante típico es el opera-
rio manual semicualificado, grupo suma-
mente vulnerable en el contexto danés.
A menudo, un cambio mínimo en la or-
ganización del trabajo basta para hacer
superfluo a un trabajador semicualificado,
o para ponerle en situación de difícil com-
petencia frente a la mano de obra exter-
na. La Jobrotation no es la oferta que un
trabajador rechazaría, pero el programa
ha generado una conciencia considera-
ble entre trabajadores de su sustituibi-
lidad, y por tanto en ocasiones un senti-
miento de inercia en el trabajo, causado

por la legítima preocupación por su futu-
ro personal. Considerando que en el de-
cenio de 1990 se aprecia entre los em-
presarios una tendencia cada vez mayor
a utilizar la Jobrotation como mecanismo
de contratación, los trabajadores siempre
han dudado de s i  un proyecto de
Jobrotation está motivado por el deseo
de crear más empleo, o por el de selec-
cionar a largo plazo mano de obra para
la empresa.

La situación en 2000/2001

La implantación por fases de la Voksen-
EfterUddannelsesreform (Reforma de la
Formación Continua para Adultos, cono-
cida como VEU), a partir de otoño de
1999, impone restricciones de calibre para
futuros proyectos de Jobrotation a gran
escala (4). Bajo la reforma VEU, ya no es
posible subvencionar permisos formativos
para cursos que no sean los “oficiales de
cualificación formal”. En otros términos,
esto significa que la gran mayoría de los
proyectos que solían integrarse en el pro-
grama de Jobrotation no podrán acoger-
se ya a este mecanismo. Así pues, Dina-
marca cerrará casi todas sus puertas al
desarrollo de nuevos experimentos de
Jobrotation en el futuro próximo. Si asu-
mimos que este aparente cierre fáctico del
programa de Jobrotation causado por la
entrada en vigor de la reforma VEU refle-
ja una estrategia deliberada del gobierno
danés, será importante ante todo pregun-
tarse el porqué, y en segundo lugar exa-
minar las razones del favorecimiento
intencional de los “cursos oficiales de
cualificación formal”, tradicionalmente
bastante infrarrepresentados en anterio-
res proyectos de Jobrotation.

La respuesta puede consistir en advertir
que se considera a la Jobrotation un me-
canismo superior y distinto al de un mero
instrumento de política educativa. La
Jobrotation es (quizás por encima de
todo) un instrumento de política econó-
mica a corto plazo con el que se preten-
de mantener en forma a la mano de obra
en paro durante periodos de recesión y
desempleo generalizado. Las empresas
que participan en proyectos de Jobrota-
tion han brindado excelentes oportuni-
dades formativas a los parados, que dis-
frutan así de la oportunidad de sumergir-

“Los trabajadores desarro-
llan generalmente el gusto
por la formación suplemen-
taria, y se sienten engaña-
dos si no se les ofrece un
seguimiento de algún tipo.
Esperan que la Jobrotation
sea un perpetuum mobile,
y no un placer que ocurre
una sola vez en la vida.”

(4) Cálculos provisionales (cf. AOF
Perspective, oct. 2000) estiman un
descenso del 60% en el 2000 frente a
1999 y del 90% frente a 1996.
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se en un trabajo con sentido más pleno
que el ofrecido por los diversos proyec-
tos tradicionales de activación.

La eliminación fáctica de posibilidades
para ofrecer proyectos de Jobrotation
coincide, lógicamente, con un claro as-
censo de la demanda de mano de obra
en Dinamarca. Esta situación implica un
cambio radical para la relevancia del pro-
grama Jobrotation. Mantener ocupados
profesionalmente a los parados en perio-
dos de recesión constituye una interven-
ción activa; reconducirlos a la actual bol-
sa residual de paro es política de empleo
retroactiva. El paro de hoy en Dinamarca
se compone de grupos de población con
problemas vinculados al grupo étnico, la
edad, la debilidad física, el sexo, el nivel
educativo etc., y la justificación econó-
mica de la Jobrotation ha dejado de ser
políticamente sostenible.

Hablemos ahora de las capacidades que
los trabajadores fijos han podido obtener.
Como se ha mencionado, la gran mayo-
ría de los cursos ofrecidos en el contexto
de la Jobrotation no son cursos oficiales
de cualificación formal. Los cursos de la
Jobrotation solían adaptarse específica-
mente a las necesidades de las empresas
participantes, y no siempre con igual éxi-
to, según un artículo de evaluación ela-
borado por el Instituto Nacional de Tec-
nología (DTI, 1999) sobre los resultados
de proyectos destinados a un segmento
muy restringido de la población danesa.
Conforme a este artículo, los cursos para
trabajadores fijos de duración inferior a
ocho semanas no surten en general nin-
gún efecto apreciable. Es interesante ob-
servar en este contexto que dichos cur-
sos se evaluaron por su capacidad para
mejorar la cualificación de los asistentes
individuales, y que los cursos de cualifica-
ción formal también pueden definirse

como formación individual específica.
Con todo, si se trata de averiguar las pers-
pectivas a largo plazo de las experiencias
logradas con el proyecto Jobrotation, será
esencial observar que la Jobrotation ha
hecho algo más que facilitar la formación
individual: también crea la oportunidad
de una formación colectiva en empresas
públicas o privadas. Los proyectos
Jobrotation se realizaban con frecuencia
en empresas particulares que enviaban o
bien a toda su plantilla o bien a grupos
enteros de ésta a participar. Ello hacía
posible desarrollar conceptos comunes,
por ejemplo para la creación de grupos
autónomos de trabajo. Si incluimos en el
análisis educativo la formación que tiene
lugar a escala organizativa, la imagen de
la Jobrotation será más justa.

¿Escepticismo?

Todo escéptico de las experiencias dane-
sas que ambicione llevarse un punto en
conocimientos de política industrial po-
dría señalar que Dinamarca presenta una
estructura basada en la pequeña y me-
diana empresa, una demanda de flexibi-
lidad máxima y una política de empleo
que estimula la fuerte movilidad profe-
sional. Tan sólo directores de negociado
en la administración nacional o conserjes
(5) poseen empleos de por vida. El resto
de la mano de obra mantiene un empleo
concreto sólo hasta que encuentra otro o
se le despide, un factor muy motivador
de la formación suplementaria. Pero el
estudio de otras experiencias europeas de
Jobrotation revela que éstas se ciñen tam-
bién precisamente a empresas de tamaño
pequeño y medio, es decir, justo al área
económica que más claramente manifies-
ta la necesidad de practicar una forma-
ción permanente.

(5) También pueden incluirse algunas
otras - escasas - categorías de funcio-
narios públicos, por ejemplo fareros.

“(…) la gran mayoría de los
proyectos que solían inte-
grarse en el programa de
Jobrotation no podrán aco-
gerse ya a este mecanismo.
(…) La eliminación fáctica
de posibilidades para ofre-
cer proyectos de Jobro-
tation coincide, lógicamen-
te, con un claro ascenso de
la demanda de mano de
obra en Dinamarca. (…) El
paro de hoy en Dinamarca
se compone de grupos de
población con problemas
vinculados al grupo étnico,
la edad, la debilidad física,
el sexo, el nivel educativo
etc., y el fundamento econó-
mico de la Jobrotation ha
dejado de ser políticamen-
te sostenible.”
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