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Prologo

Las tecnologias avanzadas, la globalizacion, los patrones cambiantes en la produccién de bienes 'y
de servicios, ademas de muchos otros factores, han impulsado cambios acelerados en la demanda
de competencias. No cabe duda de que esta tendencia habra de continuar. A la vez que los sis-
temas de desarrollo de competencias luchan por seguir el ritmo de los cambios de demanda, se
observan desajustes de competencias cada vez mayores, que afectan a las empresas y los traba-
jadores de todo el mundo. En la actualidad, la busqueda de respuestas eficaces a este desafio es
una de las principales prioridades de los formuladores de politicas y los interlocutores sociales.

Es en este contexto que la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la Organizacién
Internacional de Empleadores (OIE) se han embarcado en una investigacién aplicada conjunta
sobre el aprendizaje de calidad, con el apoyo financiero de la Fundacién JP Morgan Chase.
Consideramos que fortalecer la colaboracién entre empresas y la educacion y formacion pro-
fesional (EFP) nos permite mejorar la calidad y la pertinencia de los programas de desarrollo
de competencias y, por lo tanto, ofrecer una solucion clave para los desajustes actuales en
materia de competencias. Los aprendizajes de calidad —esfuerzos conjuntos de empresas y
de institutos de EFP para capacitar a los aprendices para las ocupaciones— desempefian un
papel relevante en este sentido.

El objetivo de esta publicacion conjunta es contribuir a que las empresas, sobre todo las
pequefias y medianas, puedan disefiar y aplicar programas de aprendizaje que se adapten
a sus necesidades de cualificacion. Muchas empresas exitosas han desarrollado y puesto a
prueba herramientas Utiles para planificar y llevar a cabo programas de aprendizaje. La inves-
tigacion conjunta ha reunido algunas de estas herramientas, que quedan a disposicion en esta
publicacién. Como solemos decir, no es necesario reinventar la rueda. Es claro que las mismas
herramientas no se pueden aplicar con eficacia sin la personalizacién necesaria para adap-
tarlas a los diversos contextos empresariales y socioeconémicos.

Esta publicacién no contiene recomendaciones de expertos ni buenas practicas idealizadas,
sino que muestra lo que las empresas existentes hacen realmente al planificar y gestionar sus
programas de aprendizaje e incluye ejemplos de las herramientas que utilizan para hacerlo.

Por lo tanto, esperamos que encuentre aqui ideas que le ayuden en su labor relativa al aprendizaje.

/ |

SRINIVAS REDDY ROBERTO SUAREZ SANTOS HANG HO
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Oficina Internacional del Trabajo (OIT) Empleadores (OIE) (EMEA, por su sigla en inglés)
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Resumen

;Cuales son los factores de éxito en el uso de programas de aprendizaje para satisfacer las
necesidades de competencias? En esta publicacion presentamos las practicas de 24 empresas
en seis paises, centrandonos en los procesos clave que usan para contratar y formar apren-
dices, y dando ejemplos reales de las herramientas que utilizan.

Las empresas utilizan el aprendizaje para satisfacer sus necesidades corrientes de
competencias cuando deben reemplazar o ampliar la mano de obra cualificada que
constituye el nicleo de su negocio. Esto es a menudo mas rentable y da lugar a
una produccién de mejor calidad que la contratacién de trabajadores cualificados
del mercado laboral. La oferta de aprendizaje también consolida los vinculos con
las comunidades locales.

Las empresas deben asociarse con las escuelas de formacién profesional para
proporcionar a los aprendices los conceptos tedricos en los cuales se basa la forma-
cion técnica. Es importante desarrollar buenas relaciones con el personal de estas
escuelas. Cuando las empresas tienen la posibilidad de seleccionar las escuelas y
los cursos a los que asistiran sus aprendices, negocian el contenido que se ofrece.
En algunos casos, las escuelas y las empresas han desarrollado nuevos programas
de aprendizaje en conjunto.

Las empresas celebran contratoes por escrito con los aprendices o con las organiza-
ciones intermediarias que ofrecen programas de aprendizaje a varios empleadores.
Las condiciones suelen ser similares a las de los empleados fijos pero a menudo
incluyen la obligacién de impartir y recibir formacioén, asi como la aclaracién de
las funciones de los distintos gerentes, supervisores, profesores y evaluadores con
quienes interactuara el aprendiz. Una clara divisién de funciones y responsabilida-
des entre las partes interesadas y un marco regulatorio nacional que gobierne los
aprendizajes de calidad ayudan a las empresas a brindar formacién.

Los planes de formacidn para aprendices a menudo se ven influenciados por marcos
o directrices sectoriales acordados para la ocupacion en cuestion. Sin embargo, sigue
siendo necesario que las empresas adapten la formacion a sus propias necesidades y
a lo que pueden ofrecer en la practica. Se requieren planes tanto para la capacitacion
fuera del trabajo (un plan de estudios) como para las experiencias en el trabajo,
vinculadas a las funciones que el aprendiz desempefiara y los sectores de la empresa
en los que trabajara. Los planes se revisan a medida que el aprendiz progresa.

Las empresas preparan el lugar de trabajo para la formacién garantizando la salud y

la seguridad adecuadas; formando o informando a los supervisores y a los trabaja-
dores experimentados que instruiran a los aprendices; garantizando que los nuevos
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aprendices estén bien informados antes de empezar a trabajar y a formarse; y
elaborando ejercicios y proyectos que afiadan profundidad y desafios a la formacion.
Debe prestarse especial atencién en el caso de aprendices con discapacidad u otras
necesidades especiales.

Las empresas prestan especial atencién a la contratacion, haciendo todo lo posible
para ampliar el grupo de posibles candidatos. Los criterios de seleccion suelen
depender menos de las notas de exdmenes y mas de la actitud y la motivacién.
Ademas de entrevistas, en el proceso de contratacion muchas veces se utilizan
pruebas de tareas y de aptitud, y visitas de familiarizacién. Algunas empresas
adoptan medidas activas para contratar a personas con discapacidad o procedentes
de grupos desfavorecidos.

Las empresas han establecido sistemas para hacer el seguimiento del progreso
de sus aprendices. Todas reconocen que la desercién es costosa y debe evitarse.
Ademas de evaluaciones formales para determinar los logros en la adquisicién de las
cualificaciones, las empresas (o0 las organizaciones intermediarias que las asisten)
llevan a cabo evaluaciones en etapas predeterminadas y tienen arreglos para la
discusion informal con los aprendices acerca de sus progresos y problemas.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

En esta guia, nuestro objetivo es simple: mostrar, mediante ejemplos que los empleadores
utilizan en la practica, como las empresas gestionan los diversos procesos que deben llevarse
a cabo para ofrecer un programa de aprendizaje exitoso.

El aprendizaje no es un concepto complejo. Es conocido en muchos paises y culturas, y data
de hace cientos de afios. Sin embargo, implementarlo con éxito —al igual que la mayoria de las
esferas de negocio— requiere cuidado, planificacion y atencion.

Concepto fundamental 1 — Aprendizaje

Las caracteristicas clave de los programas de aprendizaje son las siguientes:

e Proporcionan las aptitudes, los conocimientos y las competencias para llevar a cabo una
ocupacion especifica.

e Combinan el aprendizaje en el trabajo (en tareas reales de produccién o de servicio) con
el aprendizaje fuera del trabajo (en un aula o en una situacion similar).

e Incluyen un contrato especifico entre el empleador y el aprendiz.

e Conducen a cualificaciones y certificaciones reconocidas.

Los términos para referirse a los aprendices varian segln los paises y a menudo suele ser
llamados pasantes. En este documento utilizaremos el término aprendiz.

Presentaremos un conjunto de estudios de caso que abarcan a 24 empresas de seis paises.
Ademas de hablar con estas empresas acerca de sus experiencias, les preguntamos por los
instrumentos (que en este documento Ilamamos “herramientas”) que utilizan para gestionar
sus programas de aprendizaje. Hemos organizado estos ejemplos en torno a siete procesos
utilizados para organizar y gestionar el aprendizaje:

Justificacion: ;Por qué las empresas ofrecen programas de aprendizaje y como
deciden cuantos aprendices van a desempefiar qué tareas?

Alianzas: El aprendizaje incluye a diversos participantes ademas de a la empresa
y al aprendiz. ;Como establecen las empresas el tipo adecuado de relaciones con
estos participantes?

Planificacion de la formacién: ;Como son los planes de formacion y cémo se
elaboran?

Convenios de aprendizaje: ;Coémo se describen las funciones, las responsabilidades
y los derechos?

Preparacion: ;Qué hay que hacer para asegurar que los planes de formacion puedan
aplicarse?

Contratacion: ;C6mo hacen las empresas para conseguir los aprendices adecuados?

Asegurar el progreso: ;Qué sistemas se necesitan para velar por que los aprendices
completen y obtengan sus cualificaciones con éxito?

Se dedica un capitulo a cada uno de estos procesos y nuestro capitulo final resume las carac-
teristicas que parecen, en general, contribuir al éxito.
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1. Nuestro objetivo

Todos estos ejemplos son reales. Todas las empresas se enorgullecen de ejecutar programas de
aprendizaje exitosos que dan resultado y que gozan de buena reputacién en sus comunidades.
Ninguna pretende ser excepcional en la forma en que lleva a cabo el aprendizaje. Por lo tanto,
esperamos que los lectores se inspiren en estos ejemplos y vean cémo pueden aplicarlos en
sus contextos o incluso desarrollar algo mucho mejor. Si esto Ultimo sucede, nos gustaria
conocer la experiencia.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

La experiencia y las herramientas que hemos reunido provienen de empresas que fueron reco-
nocidas en sus comunidades por ejecutar programas de aprendizaje buenos y exitosos. El
anexo 1 contiene una breve descripciéon de cada empresa y el anexo 2 explica el proceso de
seleccién de las empresas y el del relevamiento de datos.

La mayoria de las organizaciones son empresas pequefias o medianas (pymes). Tratamos deli-
beradamente de registrar la experiencia de este tipo de empresas ya que en muchos paises,
una gran cantidad de personas trabaja para las pymes y es importante que estas se dediquen
al desarrollo de competencias. No obstante, la muestra también contiene algunas empresas
grandes.

Con mucha frecuencia, encontramos que las pymes utilizan una organizacién de apoyo «inter-

mediaria» para que las ayude en diversos aspectos de la implementacién del programa de
aprendizaje. Por lo tanto, nuestra muestra también incluye algunas de esas organizaciones.

Concepto fundamental 2 — Organizaciones intermediarias

Una organizacién intermediaria es aquella que se crea para apoyar a las empresas, en particular
a las pequeiias, a ofrecer un programa de aprendizaje. Tipicamente, un intermediario realiza
una o mas de las siguientes actividades:

e Prestar asistencia en la contratacion de aprendices: publicidad, preseleccion, etc.

e Asesorar acerca de los planes de formacion que conducirdn a las cualificaciones
necesarias.

e Buscar proveedores adecuados de formacién fuera del trabajo, o en ocasiones impartirla
directamente.

e Ayudar a obtener subvenciones del gobierno para el aprendizaje cuando las haya.

e Hacer el seguimiento de los progresos de los aprendices y registrar los logros que cuentan
para sus cualificaciones finales.

Las organizaciones intermediarias adoptan diversas formas. Pueden ser organizaciones de
capacitacién en grupo: varias empresas de una localidad se unen para crear una asociacion
conjunta. A veces, las camaras de comercio, las escuelas de formacién profesional y las
organizaciones no gubernamentales (ONG) desempefian esta funcién y a menudo intervienen
organizaciones privadas de formacién.

En cada capitulo, nos centramos en tres o cuatro empresas que tienen formas practicas e
interesantes de gestionar los siete procesos del aprendizaje. Cada capitulo esta organizado de
la siguiente manera:

1. Exponemos por qué el proceso es importante, qué implica y qué retos y opciones
presenta.

2. Sugerimos algunos pasos preparatorios que las empresas deben dar, como la
investigacion de toda normativa que pueda haber al respecto.

3. La mayor parte del capitulo se dedica a una descripcién de como las empresas
seleccionadas gestionan el proceso de aprendizaje y qué herramientas utilizan.

4. Mencionamos casos en los que las empresas han adoptado un enfoque intere-
sante o diferente.
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2. Qué contiene esta guia y como utilizarla

5. Brindamos «consejos practicos» que resumen lo que creemos son las claves del
éxito de las empresas.

Hemos incluido recuadros que ofrecen ejemplos de las herramientas que utilizan las empresas
y también fragmentos de imagenes de formularios o documentos de planificacion que no
cabrian en una pagina, para dar una idea de su contenido, por ejemplo, enumerando sélo
algunos de los médulos de cualificacién que se estan tratando.

Hemos traducido los formularios que no tenian versién en espafiol y por lo general omitimos
las referencias a las reglamentaciones locales que no son relevantes para los lectores de otros
paises. Asimismo, en algunas secciones hemos cambiado la redaccion que es claramente
especifica de un sector o pais para hacerla mas comprensible.

De vez en cuando ilustramos en forma de diagrama el razonamiento que fundamenta la practica
que observamos y también utilizamos un recuadro para describir «Conceptos fundamentales»
de los programas de aprendizaje, con los cuales los lectores que aln no estan involucrados en
esta esfera podrian no estar familiarizados.

Cabe recordar que los programas de aprendizaje son diferentes en cada pais e incluso llegan a
diferir dentro de un mismo pais, entre regiones o entre sectores. Evidentemente, las empresas
que estan considerando por primera vez la posibilidad de incorporar un programa de aprendi-
zaje necesitan conocer el apoyo y la reglamentaciéon que se les aplicara, temas incluidos en la
seccion «Medidas preparatorias» de cada capitulo.

Por otro lado, nos sorprendi6é cuanto tenian en comin los temas y enfoques de los diferentes
paises, por lo que creemos que las practicas y herramientas aqui descritas en general seran
transferibles. No obstante, los arreglos financieros, si es que existen, difieren mucho de un pais
a otro, por lo que no hemos intentado abarcar este tema.

Por dltimo, huelga decir que no sugerimos que las empresas que se inician en los programas
de aprendizaje pueden, o deben, copiar directamente cualquiera de las herramientas. Cada una
esta disefiada para adaptarse a una empresa y a un programa de aprendizaje en particular. En
cambio, sugerimos que seran Utiles para dar a las empresas que se inician en el aprendizaje
una idea de la forma en que otros manejan las cuestiones involucradas en la implementacién
de un programa exitoso.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

A primera vista, parece obvio por qué las empresas querrian contratar aprendices. Necesitan
trabajadores cualificados, y contratar y formar a personas jévenes para que adquieran la com-
binacién adecuada de competencias y conocimientos satisface esa necesidad.

Concepto fundamental 3 — Conocimientos y competencias

Hay muchas maneras de clasificar los conocimientos y las competencias (también se utiliza el
término «cualificaciones»). Las empresas muestreadas que tienen programas de aprendizaje
tienden a distinguir entre competencias bhasicas, conocimientos pertinentes y competencias
practicas.

Adquiridas mediante: Adquiridas mediante:
- ensefianza formal Competencia — escolarizacioén _
— libros de texte basicas — lcultura empresarial

(esenciales y
personales)

Conocimientos
(técnicos y
tedricos)

Adquiridas en el empleo

e Las competencias practicas son aquellas aptitudes laborales funcionales y especificas
de un empleo que se basan en la “capacitacién mediante la practica” y constituyen un
aspecto esencial de los aprendizajes. Todos los empleadores destacaron la importancia
de la experiencia real, o lo mas realista posible, en el lugar de trabajo, aunque en
algunos casos los talleres de capacitacién fueron considerados una forma de acelerar la
ensefianza, en particular en las etapas iniciales de la formacién profesional.

e las competencias basicas (a veces llamadas aptitudes interpersonales) son aquellas
adquiridas en la escuela y a lo largo de la vida, como la comunicacién, el trabajo en
equipo y la capacidad de resolver problemas. Las empresas tienden a buscar este tipo
de competencias en la fase de contratacién, pero también reconocen que la cultura,
los valores y la forma de trabajar ayudan a los aprendices a adquirir la actitud y las
competencias adecuadas.

e Por dltimo, los conocimientos tedricos, como las técnicas propias de cada ocupacién,
el uso de diagramas y los principios de la atencién al cliente, tienden a adquirirse
mediante lecciones formales, manuales o la ensefianza por computadora. En general, las
empresas suelen recurrir a proveedores externos para impartir formalmente este tipo de
conocimientos.

Sin embargo, la idea de contratar y capacitar a los trabajadores mediante programas de apren-
dizaje suscita otras preguntas:

10
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3. Fundamento - ;Por qué contratan aprendices las empresas?

a)

c)

d)

;Cémo evallan las empresas el numero de aprendices que deben contratar y el
tipo de competencias que deben impartirse? Los aprendizajes suelen tener una
duracién de al menos un afio y a menudo mucho mas. Por lo tanto, ;se pueden
prever las necesidades de competencias con tanta antelacion?

iPor qué no contratar trabajadores que posean las competencias necesarias, ya
sea a través del mercado abierto o por intermedio de agencias o subcontratistas?
iNo es més flexible?

(Es la contratacion de aprendices una solucion rentable?

(Es satisfacer sus necesidades de competencias el Unico motivo por el cual las
empresas contratan aprendices?

Aunque distintas empresas respondieron a estas preguntas de maneras muy diferentes, se
puede apreciar un patron claro entre las empresas de nuestros estudios de caso.

Con relacién a las necesidades futuras en materia de competencias, las principales considera-
ciones fueros las siguientes:

En general, se contrataban aprendices para desempefiar ocupaciones cuyas com-
petencias eran las basicas y distintivas de las empresas, como cocineros en restau-
rantes, electricistas cualificados en empresas dedicadas a la instalacion de equipos
eléctricos, ensambladores y soldadores en empresas metallrgicas, optometristas en
empresas de fabricacion y venta de gafas. Aunque en algunos casos las empresas
también contrataban aprendices en ocupaciones auxiliares (por ejemplo, personal
administrativo), a menudo limitaban los aprendizajes a las ocupaciones basicas.

Ninguna de las empresas manifestd haber emprendido anélisis sofisticados de
planificacién de la fuerza de trabajo para determinar exactamente cuantos apren-
dices necesitaban contratar en un afio. Por lo general, contaban con una gama de
puestos para los cuales disponian de capacidad para formar aprendices y coincidian
con la rotacion normal prevista (por jubilaciones y renuncias) de trabajadores con
competencias basicas. Si la empresa estaba creciendo, contrataba un ndmero de
aprendices del extremo superior de la gama y si se estaba contrayendo, del extremo
inferior.

En el proceso de contratacién, la calidad de los candidatos que se presentaban in-
fluia en las empresas. Si un afio habia candidatos prometedores, tal vez contrataban
a mas aprendices que lo habitual, o, en casos extremos, no contrataban aprendices
si juzgaban que no habia candidatos adecuados.

Las empresas reconocieron que habia alternativas a los programas de aprendizaje y
muchas contrataban a trabajadores calificados en el mercado abierto o a subcontra-
tistas o personal temporario (por ejemplo, en respuesta a una demanda imprevista
de corto plazo). Sin embargo, al tratarse de satisfacer las necesidades a largo plazo
de grupos basicos de trabajadores capacitados, consideraron que estas alternativas:

Eran costosas, en particular en mercados de trabajo restringidos.

Probablemente no resultaran en el mismo nivel de productividad, ya que los
aprendices que se habian formado en las empresas estaban acostumbrados a sus
equipos y procedimientos.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

— Podian ocasionar problemas de calidad, ya que los trabajadores nuevos o empleados
indirectamente no estaban familiarizados con las normas de la empresa y, en
algunos casos, no eran responsables de su cumplimiento.

Con respecto a la rentabilidad, pocas empresas habian realizado un analisis reciente de los
costos y beneficios de sus programas de aprendizaje en comparacién con las alternativas. Sin
embargo, hay muchos ejemplos de revisiones de los programas y de cambios para aumentar su
eficacia o reducir sus costos (por ejemplo, el malgasto en la ejecucién de los programas). En
la mayoria de los casos, a las empresas les resultd evidente que los programas de aprendizaje
eran la mejor opcion para obtener las competencias que necesitaban.

También era evidente que existian otras razones por las que las empresas contrataban apren-
dices. Entre ellas, destacamos:

® Mejorar su reputacién en sus comunidades: después de todo, sus empleados tenian
hijos e hijas, al igual que sus clientes locales.

® Mejorar la calidad de sus productos o servicios y de la cultura de la empresa: varias
empresas se habian valido de los aprendizajes y, en términos mas generales, de
la formacion en el empleo, para gestionar un aspecto central de aquello que las
distinguia de sus competidores.

e El interés personal y el orgullo de los altos directivos, en particular de los pro-
pietarios gerentes, que en muchos casos habian sido aprendices y participaban
activamente en los procesos del programa de aprendizaje (por ejemplo, en las
sesiones de orientacion y las ceremonias de finalizacién).

Por otra parte, como veremos, la ejecucion de programas de formacién a largo plazo como los
aprendizajes implica inversiones de tiempo y dinero. Si en una empresa predominan las nece-
sidades de corto plazo y los requisitos cambian con frecuencia, los aprendizajes probablemente
no constituyan la mejor opcion.

Medidas preparatorias

Para disefiar y aplicar programas de aprendizaje eficaces que se ajusten a las necesidades de
competencias de las empresas, a estas les resultard conveniente:

Identificar los grupos esenciales de trabajadores cualificados de la fuerza de trabajo que se
buscara reponer mediante los programas de aprendizaje.

@ Prever las jubilaciones proximas (trabajadores en edad cercana a la de jubilacién) y
la rotacion de personal (tendencia histérica de trabajadores que dejan la empresa)
en estos grupos.

@ Tener en cuenta la volatilidad de la demanda de sus bienes y servicios. Si se prevé
que en los préximos afios el negocio se mantendra razonablemente estable o se
expandira, probablemente los aprendizajes constituyan una solucién eficaz. Sin
embargo, si es probable que se produzcan grandes fluctuaciones, quizas sea mas
apropiado aplicar soluciones a plazo mas corto o reducir el nimero de aprendices
a un nucleo esencial.

12
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3. Fundamento - ;Por qué contratan aprendices las empresas?

® Examinar en qué medida los productos o servicios que brinda la empresa (o brindara
en el futuro) son especializados o distintivos y analizar la prima que da la calidad
(factores que aumentaran el atractivo de los aprendizajes frente a otras formas de
satisfacer las necesidades de competencias).

e Tener en cuenta la mejora de la reputacién a nivel local que probablemente se
alcance mediante la aplicaciéon de un programa de aprendizaje regular y valorado.

Practicas empresariales

Kotug es una empresa dedicada a prestar servicios de remolque con sede en Rotterdam, el
principal puerto de los Paises Bajos. Todos los afios, antes de contratar aprendices, la empresa
determina cuidadosamente cuantos necesita. La elaboracién del plan de dotacién de personal
exige comprender las necesidades operativas en el futuro cercano y analizar el perfil profe-
sional de los trabajadores actuales.

Para ello, la empresa cuenta con una dotacién fija de capitanes maritimos, primeros ofi-
ciales, ingenieros y marineros preferentes, que cubre las necesidades operativas del doble
de los remolcadores que hay en servicio, ya que estos funcionan en dos turnos. Se cons-
tatan déficits de competencias permanentes porque los trabajadores se enferman, toman
vacaciones o dejan la empresa y el planificador de recursos humanos analiza los registros
de ausencias y de rotacién e incorpora los datos en los planes de formacién y contratacién
de la empresa.

Algunos empleados se jubilan y la empresa planifica la contratacion de sucesores en conse-
cuencia. Si un capitan esta a punto de jubilarse, la empresa considera la posibilidad de elegir
como sucesor a alguien de la propia empresa, ascendiendo a un primer oficial a capitan,
y para ello examina los perfiles actualizados de las competencias de los primeros oficiales
en ejercicio. Para que una persona pueda ser nombrada capitéan se le exige un determinado
numero de afios de navegacion maritima en remolcadores; aptitudes interpersonales como
el liderazgo, la responsabilidad y la gestién del personal también son importantes para el
puesto.

La empresa examina los resultados de las evaluaciones de desempefio de todos los primeros
oficiales para identificar a la persona mas idénea para el ascenso. Cuando la empresa asciende
a un primer oficial al puesto de capitan, también debe ascender a un marinero preferente al
puesto de primer oficial. De ese modo, la empresa sabe a cuantas personas debe formar como
marineros preferentes mediante aprendizajes u otros tipos de capacitacion.

Por lo tanto, Kotug adopta un enfoque lineal respecto de la planificacién de los recursos
humanos, previendo el recorrido de los aprendices hasta los cargos mas altos de las tripula-
ciones de sus remolcadores. En esta empresa, la experiencia se adquiere progresivamente y
los empleados aspiran a avanzar por medio de ascensos. El nimero de aprendices es parte del
proceso de planificacion de la sucesion.

Darke & Taylor, del Reino Unido, es una empresa mediana de servicios eléctricos que disefia
y suministra instalaciones eléctricas. Los electricistas cualificados constituyen la columna ver-
tebral de la empresa. Si Darke & Taylor no contratara aprendices, tendria que buscar trabaja-
dores en el mercado abierto o recurrir a personal de agencias, y en el mercado laboral ambas
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

alternativas son costosas en términos de gastos salariales. A la empresa también le preocupan
los problemas relacionados con la garantia de la calidad y la rendicién de cuentas en el caso
del personal de agencias que no emplea de forma directa.

Las decisiones sobre el nimero de aprendices que han de contratarse en un afio determi-
nado responden tanto a la rotacién de personal como a la cartera de pedidos de la empresa.
La permanencia media de los electricistas en la empresa es de 13 afios, incluido el periodo
de aprendizaje. Aunque la cartera de pedidos oscila y no es posible prever cuan voluminosa
sera dentro de cinco afios (cuando se gradien los aprendices), el criterio aplicado para
determinar cuantos aprendices pueden ser empleados en tareas Utiles es la cantidad de tra-
bajo que habra en el futuro inmediato. Uno de los beneficios de la empresa por contar con
aprendices es utilizarlos como asistentes de los electricistas cualificados en sus primeros
afos, ya que los aprendices necesitan desempefiar tareas concretas para desarrollar sus
competencias practicas.

En los altimos afios, el nimero de contrataciones anuales se situ6 entre 6 y 15, y hace unos
afios, durante una etapa de desaceleracién del negocio, la empresa consider6 la posibilidad
de postergar la contratacién de aprendices, considerando que ello produciria cuellos de
botella en el futuro. La empresa ha adoptado la costumbre de contratar aprendices para
formarlos, y este método ya forma parte de la cultura de Darke & Taylor: muchos integrantes
de su personal directivo superior, incluido el presidente, comenzaron su carrera de esta
manera.

El fundamento de Darke & Taylor para planificar la dimensién del programa de aprendizaje
puede verse en el diagrama 1.

Diagrama 1: Factores que influyen en la contratacién de aprendices

Demanda de

productos
0 servicios

Egresos

Necesidades de
mano de obra
a largo plazo

Capacidad
de formacién

Sa Jubilaciones
Formacion
incompleta
;Costo?
Aprendices Ingresos ;Calidad? Personal
de agencia
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3. Fundamento - ;Por qué contratan aprendices las empresas?

Otra empresa de los Paises Bajos, Saton Optiek, otorga especial importancia a las aptitudes
personales en su negocio, y la contratacion de aprendices refleja este enfoque. La empresa
produce y vende gafas y lentes de contacto y necesita emplear 6pticos y optometristas espe-
cializados. El director gerente valora que los empleados estén en sintonia con la cultura
empresarial, a la cual denomina «el ADN de la empresa». Considera que el desarrollo de las
competencias en la empresa por medio del programa de aprendizaje representa una mejor
opcién que la contratacién de trabajadores experimentados del mercado laboral. Por lo tanto,
la empresa cubre las vacantes ascendiendo a los empleados existentes y contratando apren-
dices y reteniéndolos una vez que se han capacitado.

El objetivo de los programas de formacion es cubrir las vacantes causadas por la rotacion del
personal. Dado que todos los afios, alrededor del 10% de los empleados deja Saton Optiek,
la empresa contrata entre dos y ocho aprendices por afio. Analiza su plantilla de empleados
actuales en funcién de sus competencias y género antes de definir las ofertas de contratacién
que hara, para mantener una fuerza de trabajo equilibrada.

Los o6pticos y los optometristas interactlian con los clientes, de modo que las aptitudes inter-
personales son indispensables. La empresa pide a los candidatos que describan su vida coti-
diana (por ejemplo, sus aficiones, los deportes que practican, dénde compran su ropa, sus
amigos y sus progenitores) para formarse una idea de su personalidad y evaluar sus cualidades
para orientar a los clientes.

La empresa esta convencida de que seleccionar a las personas adecuadas para los programas
de aprendizaje representa una parte fundamental de su éxito. Algunos de los factores que se
tienen en cuenta en el proceso de seleccién son los siguientes:

® la motivacién del solicitante;
® las aptitudes interpersonales y la capacidad de trabajar en equipo del solicitante;

@ la adecuacioén entre lo que la empresa puede ofrecer y las expectativas de los soli-
citantes en términos de oportunidades profesionales y desarrollo de competencias.

Dos de los factores que la empresa india Lemon Tree Hotels ha identificado como obstaculos
para ofrecer una experiencia de alta calidad a los clientes en el sector de la hosteleria son la
elevada rotacién de personal y la baja categoria de los puestos. Los trabajadores que se incor-
poran en el sector tienden a ser jévenes, no poseen las competencias pertinentes y quieren
cambiar de carrera tan pronto sea posible. Existen pocos programas de capacitacién externa
adecuados. Todo esto puede conducir a una experiencia poco satisfactoria para el cliente, y
para establecer una oferta distintiva y vinculada con la marca, la empresa ha creado una serie
de programas de formacién interna cuidadosamente disefiados para formar personal capaci-
tado, comprometido y leal. Entre estos figuran:

@ un programa de formacién de personal directivo en el que entre 30 y 40 graduados
de institutos de gestion hotelera asumen puestos directivos en la empresa durante
12 a 18 meses, para luego ser contratados como subgerentes;

® un programa especial de nivel inicial para jévenes de grupos desfavorecidos («pri-
vados de oportunidades») y, especialmente, personas con discapacidad.

Esta dltima iniciativa comenzé a titulo experimental, con la contratacién de trabajadores con
afecciones auditivas y se ha ampliado desde entonces. Lemon Tree ha constatado que, si se
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ofrecen las condiciones y la formacién adecuadas, las personas con discapacidad y las per-
sonas desfavorecidas demuestran gran motivacién y entusiasmo en la atencion al cliente. Los
clientes entablan una buena relacién de comunicacién con ellos y la empresa ha constatado
que entre los empleados de estos grupos hay menor rotacién de personal. En consecuencia,
Lemon Tree adopt6 como politica empresarial la contratacién y formaciéon de personas con
discapacidad y personas «privadas de oportunidades», convirtiéndola en un aspecto distintivo
de su filosofia empresarial.

Otras practicas interesantes

@ Algunas empresas, entre ellas la gran productora de cemento de la India Dalmia
Cement, optan por capacitar a méas aprendices de los que necesitan, brindandoles
la posibilidad de buscar empleo en otras empresas relacionadas. Este método no
solo posibilita que la empresa seleccione a los mejores aprendices sino que también
funciona como una fuente de trabajadores formados para la industria en general.

@ El propietario de la empresa australiana de jardineria Semken Landscaping mantiene
contacto con los aprendices que han dejado la compafiia y en ocasiones contintda
asesorandolos una vez que inician sus propias empresas. Esta actitud no solo
responde a su compromiso e interés personal sino que también lo ayuda a fomentar
la buena voluntad y a buscar oportunidades de negocios en una red mas amplia.

® Laempresa india Subros Limited realiza un analisis periédico de los costos y bene-
ficios y ha concluido que, en total, los beneficios de su programa de aprendizaje de
1.400 personas al afio superan los costos en aproximadamente 450.000 doélares
de los Estados Unidos.

Fotografia: Semken Landscaping
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Consejos

Las empresas que tienen programas de aprendizaje exitosos:

adoptan un enfoque pragmatico para prever las necesidades de mano de obra,
combinando el analisis de factores predecibles, como la rotacién laboral, con esti-
maciones mas amplias sobre el rumbo de la empresa;

identifican cuidadosamente las necesidades relativas a las ocupaciones que forman
el eje de la capacidad de ejecucion de la empresa;

tienen en cuenta la necesidad de aptitudes interpersonales para la orientacion al
cliente y el trabajo en equipo, ademas de las competencias técnicas y practicas, y
reconocen el papel que desempefia la formacién en la empresa para impartirlas;

son conscientes de que la formacién en la empresa puede contribuir tanto a la
cultura de la compafiia como a mejorar el lugar que ocupa en la comunidad local;

contemplan las expectativas de los potenciales aprendices, ademas de las necesi-
dades de la empresa;

contratan un namero relativamente estable de aprendices porque reconocen que
los aprendizajes no son una solucién para satisfacer las necesidades de corto plazo.
Consideran que los programas de aprendizaje constituyen una manera rentable de
disponer de un flujo constante de personal cualificado en las competencias basicas
a mediano plazo.
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Ninguna de las empresas analizadas imparte aprendizajes por si sola. Todas dependen, en
mayor o menor grado, de otras organizaciones que las ayudan en una o mas de las siguientes
tareas:

e Contratacién de los aprendices.
e Elaboracién de los planes individuales de formacion.
@ Provision de la totalidad o una parte de la capacitacién fuera del trabajo.

® Provisién de algunos aspectos de la capacitacion en el trabajo, cuando la empresa
no pueda ofrecerla.

@ Seguimiento de los aprendices durante su aprendizaje y asesoramiento.

@ Realizacion de evaluaciones formales de los aprendices a efectos de obtener la
cualificacion final o el certificado de conclusion.

La contratacién, los planes de formacién, el seguimiento y la evaluacién son temas que se
examinan en otros capitulos, junto con ejemplos de alianzas y formas de apoyo.

Concepto fundamental 4 — Formacion dentro y fuera del trabajo

La formacion fuera del trabajo se lleva a cabo lejos de las presiones inmediatas del empleo,
por lo general en aulas o en talleres especiales, y a menudo en modalidades de capacitacién
a distancia. Para los aprendices, este tipo de formacién normalmente consta de:

e |ateoria en la cual se basan los puestos de trabajo (por ejemplo, matematicas aplicadas
y dibujo técnico en el ambito de la ingenieria, higiene alimentaria en hoteleria);

e lainstruccion y la realizacién de ejercicios en talleres de formacién en los casos en que
no resulte factible o rentable la experimentaciéon en el lugar de trabajo (por ejemplo,
aprender albafiileria basica);

e elinicioy la orientacién en los programas de aprendizaje (por ejemplo, salud y seguridad,
orientacion profesional);

e en algunos paises, la posibilidad de continuar o reforzar la educacién general (por
ejemplo, en la lengua materna, formacién civica, matematicas).

Por otro lado, la formacién en el trabajo se produce cuando los aprendices participan en
las actividades laborales reales bajo las presiones y condiciones cotidianas. Aunque los
aprendices estén bajo supervisién, esta modalidad les brinda la posibilidad de:

e aprender técnicas de los trabajadores experimentados;

e poner en practica las competencias, aumentar la velocidad y la precision, enfrentar
situaciones imprevistas;

e practicar las competencias adquiridas en situaciones reales con fines de evaluacién.
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Fotografia: Dalmia Bharat

Pocas empresas, incluso grandes, pueden o quieren impartir clases sobre teoria técnica. Las
empresas pequefias a menudo no cuentan con el nimero de aprendices necesarios para que
la clase sea viable. Por lo tanto, las empresas generalmente recurren a proveedores de educa-
cion y formacion fuera del trabajo, que suelen ser escuelas pulblicas de formacion profesional,
universidades, proveedores de formacion privados y ONG.
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Concepto fundamental 5 — Escuelas de formacién profesional

La mayoria de los paises cuenta con redes de colegios publicos, institutos y escuelas secundarias
especializadas que imparten cursos de capacitacién para aprendices fuera del trabajo (obligatorios
0 no), y a menudo también imparten cursos de formacién profesional a tiempo completo para
otros estudiantes. Algunos se especializan en un grupo de profesiones o un sector en particular
(por ejemplo, la agricultura) mientras que otros abarcan un espectro de areas de formacién mas
amplio. Muchos de ellos también ofrecen educacién comunitaria para adultos.

En aras de simplificar la denominacién que reciben en distintos paises, nos referiremos a
todas las organizaciones publicas de este tipo como escuelas de formacion profesional.

Dado que es importante que la formacién fuera del trabajo refleje las necesidades de la
empresa y se coordine con las experiencias del aprendiz en el trabajo, en los estudios de caso
analizados se pueden observar tres enfoques diferentes para abordar esta relacién.

e Funciones separadas: La formacion fuera del trabajo esta organizada de conformidad
con planes de estudios nacionales o regionales o tiene lugar si la empresa no tiene
capacidad para negociar. La empresa intenta armonizar las actividades laborales
de sus aprendices con los contenidos impartidos en la escuela de formacién profe-
sional. La escuela no es responsable ante la empresa acerca de la formaciéon que
imparte, aunque las partes pueden mantener una buena relacién.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

e Empresa como cliente: El contenido de la capacitacién fuera del trabajo es nego-
ciable o la empresa tiene la posibilidad de elegir entre distintos proveedores de
formacion. La empresa especifica qué quiere y busca la oferta mas adecuada.

@ Alianzas: La empresa y el proveedor de formacién fuera del trabajo cooperan
para coordinar la capacitacion que impartira cada uno. Se efectia un examen
conjunto del proceso de formacion que conduce a adaptaciones y a nuevos
contenidos.

Diagrama 2: Relaciones entre empresas y proveedores de formacion fuera del trabajo
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Relaciones entre la escuela de formacion profesional
y la empresa

En los estudios de caso presentados hay algunos ejemplos de organizaciones intermedia-
rias que organizan y proveen programas de capacitacién fuera de la empresa, generalmente
para compafiias pequefias entre las cuales figuran BGT Jobs and Training en Australia 'y The
Engineering Trust en el Reino Unido.

Medidas preparatorias

Al considerar la posibilidad de concretar acuerdos de colaboracion respecto a los procesos de
formacién, las empresas focalizan su interés en:

@ analizar si desean asumir la responsabilidad y el control de todos los elementos de
los aprendizajes o si prefieren delegar algunas funciones en otras organizaciones
locales;
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4. Alianzas - Vinculacion con otras entidades que imparten formacion

® averiguar si existen organizaciones intermediarias locales que gocen de buena re-
putacion y ofrezcan servicios a las empresas;

® examinar si otras empresas locales tienen necesidades similares e intentar esta-
blecer lazos de cooperacion con ellas para tratar con los proveedores de formacion
fuera del trabajo, las agencias de contratacion, etc.;

@ si hay un plan de estudios obligatorio para la formacién fuera del trabajo,
averiguar qué escuelas lo imparten y establecer relaciones con la que resulte
seleccionada;

® si no existe un plan de estudios obligatorio, evaluar qué formacién fuera del
trabajo requiere la empresa y dirigirse a diferentes proveedores para determinar
con cual seria mas factible trabajar de forma constructiva para elaborar e impartir
el contenido adecuado.

Practicas empresariales

En los Paises Bajos, la empresa de construccién de viviendas sociales Ymere ha estable-
cido una importante alianza de colaboracién con la escuela de formacion profesional local,
ROC Amsterdam. La empresa habia identificado la necesidad de crear un nuevo puesto de
trabajo para que se encargara del mantenimiento y los arreglos basicos y no especializados
de las viviendas. Sin embargo, la formacién existente solia centrarse en los diferentes ofi-
cios especializados de la construccién. Ymere, junto con la ROC, elabordé un nuevo plan de
estudios incluyendo estandares de competencia y métodos de evaluacién para los nuevos
«ingenieros de servicios generales». Era indispensable persuadir a los docentes de los oficios
tradicionales de que adaptaran sus propuestas e Ymere los invitd a conocer la empresa y a
discutir la necesidad del nuevo puesto, promoviendo un clima de entendimiento y confianza
en el proceso.

Una cuestion fundamental desde el punto de vista de la escuela era si habria suficientes
aprendices para que el curso fuera viable. Por lo tanto, Ymere invit6 a otras asociaciones de
construccion de viviendas a que se sumaran y enviaran a sus aprendices al nuevo curso.

ROC Amsterdam necesitaba nuevas instalaciones para los trabajos practicos vinculados al
curso e Ymere ayudo a financiarlas. Una vez que el curso resulté viable, se encarg6 un taller
de formacion especializado a tal fin.

Ymere cuenta con coordinadores de formacion que sirven de enlace entre la escuela y la
empresa. Entre ellos hay antiguos aprendices y sus funciones principales son comunicarse con
la escuela, programar la capacitacién practica en la empresa y supervisar el progreso general
de los aprendices.

La Herramienta 4-1 es un documento de Ymere sobre las respectivas funciones y responsabi-
lidades de la escuela y la empresa, que se entrega a todos los aprendices.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 4-1: Ymere, funciones y responsabilidades

El empleador es responsable de:

e Proporcionar un lugar de trabajo apto para la formacion.

e Brindar supervisién adecuada durante el proceso de aprendizaje practico.
e Qtorgar suficiente tiempo y espacio para los médulos de formacién.

e Planificar las tareas laborales requeridas.

e Evaluar el desempefio y desarrollo profesional del aprendiz.

La institucion de formacidn es responsable de:

e Brindar una educacién adecuada que se ajuste al ejercicio de la profesién.
e Elaborar un plan de desarrollo personalizado.

e Establecer acuerdos claros con el empleador sobre el programa de formacién del
aprendiz.

e Realizar la evaluacion oficial del desempefo con relacién al desarrollo profesional del
aprendiz.

e Qtorgar un diploma al aprendiz cuando complete satisfactoriamente el programa de
estudios y la formacién profesional.

En Australia, la empresa grande de servicios de salud Ballarat Health Services (BHS) no estaba
satisfecha con la formacion de enfermeros en los programas de diplomatura a tiempo com-
pleto. Esta formacién carecia de aplicacion practica y no producia la cantidad suficiente de
trabajadores cualificados que necesitaba BHS.

Por lo tanto, BHS inicié conversaciones con la escuela de formacién profesional local, una
institucion TAFE?, para crear un programa de aprendizaje que combinara el trabajo con la
educacion. Este programa debia ser atractivo para los aprendices —quienes podrian obtener
un salario y formarse al mismo tiempo- y debia incorporar las competencias practicas en forma
paralela a los componentes del plan de estudios.

Tras varios afios de debates, el programa se logré poner en practica, de modo que BHS puede
cubrir sus necesidades de personal mediante aprendizajes.

La clave de la buena relacién entre las organizaciones fue el hecho de que el nuevo director
de los programas de enfermeria de la escuela habia sido colega del administrador pertinente
de BHS vy les resulté sencillo trabajar juntos para formular un nuevo sistema. Parte del conte-
nido de la capacitacion fuera del trabajo es impartido tres dias a la semana por personal de
la escuela y el resto por los docentes de enfermeria de BHS. La financiacién correspondiente
también se comparte. Los empleados de ambas instituciones asisten juntos a las actividades

2 Las escuclas TAFE (formacién téenica y complcmcntaria por sus siglas en inglés) son provccdorcs pL’lblicos de servicios de formacion y edu-

cacion profcsional en Australia.
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4. Alianzas - Vinculacion con otras entidades que imparten formacion

de desarrollo profesional, trabajan en tandem en el plan de estudios y las tareas de evaluacién
y entrevistan en conjunto a los posibles estudiantes. En algunas ocasiones, el personal de
BHS da clases en el campus de la escuela y en otras, los docentes de la escuela asisten a dar
clases al hospital e incluso ensefian en equipo.

La empresa mexicana de optometria Devlyn hacia frente a una escasez de optometristas que
pudieran trabajar en sus tiendas y a menudo las personas contratadas carecian de la expe-
riencia practica y de las competencias de venta necesarias. Los programas de formacién exis-
tentes no abarcaban a los dos tipos de competencias —las técnicas y las de ventas— que la
empresa necesitaba en todo el pais. Por lo tanto, Devlyn decidié adoptar un enfoque proactivo
y se puso en contacto con el Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP),
una escuela publica de formacion profesional, a fin de elaborar un plan de estudios para
formar optometristas. La empresa proporcion6 conocimientos de primera mano sobre las com-
petencias requeridas en la industria de la optometria, doné equipamiento para capacitar a
los estudiantes del CONALEP y les brindé oportunidades de aprendizaje en sus tiendas. En
consecuencia, se han graduado nuevas generaciones de optometristas con los conocimientos
y la experiencia necesarios, que fueron empleados no solo por Devlyn sino también por otras
empresas del sector.

La Royal Opera House (ROH), de Reino Unido, tenia dificultades para encontrar programas
pertinentes de formacién fuera del trabajo para las tareas altamente especializadas que se
desempefiaban entre bastidores, como la iluminacién, el maquillaje y la armeria. También tenia
dificultades para convencer a sus aprendices de asistir a las escuelas de formacién profesional,
ya que muchos de ellos no comprendian la importancia de sus funciones y no se habian bene-
ficiado de la escolaridad obligatoria.

Hallar programas satisfactorios fue una cuestién de ensayo y error. Los gerentes de los apren-
dices descubrieron que ser exigentes rendia frutos y la innovacién también fue indispensable
para encontrar los cursos que mejor se ajustaban a las necesidades de la épera (por ejemplo,
un curso concebido para fabricantes de productos de cuero resulté adecuado para los especia-
listas en armas de la ROH).

Fotografia: Royal Opera House, Sim Canetty-Clarke
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Dado que la ROH solo contaba con uno o dos aprendices por tarea, no tenia mucho poder
de negociacion para adaptar los cursos. Sin embargo, establecié alianzas con otras empresas
(por ejemplo, con las sastrerias de la calle Savile Row en Londres) para juntos convencer a las
escuelas de formacion vocacional de que realizaran cambios.

Una vez que se habian establecido alianzas e identificado las escuelas Utiles, la relacion podia
fortalecerse mediante los vinculos directos con los tutores. En ocasiones los cursos se impar-
tian en el propio teatro, con la participacién de tutores y aprendices de otras empresas. Sin
embargo, la ROH ha comprobado que necesita subrayar constantemente la importancia de la
formacién fuera del trabajo para sus aprendices.

El diagrama 3 resume el enfoque aplicado por la ROH para optimizar los cursos de capacitacion
fuera del trabajo que organizé para satisfacer sus necesidades especiales. Si no encontraba
cursos pertinentes, la ROH innovaba (por ejemplo, adaptando un curso existente) o se asociaba
con otros empleadores para patrocinar uno nuevo. Si el costo representaba un problema, la
empresa hacia tratativas para encontrar un proveedor adecuado o se juntaba con otros emplea-
dores para compartir los gastos. Por otro lado, si las clases no resultaban adecuadas para los
aprendices, la ROH intentaba mejorar la comprension de los tutores o buscaba otros proveedores.

Diagrama 3: Royal Opera House: organizacion de la formacion fuera del trabajo
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Otras practicas interesantes

® Laempresa alemana de electricidad Kissler funciona en asociacién con una empresa
cercana de servicios publicos para formar a sus técnicos en electrénica. Ninguna de
las dos empresas puede satisfacer plenamente los requisitos para impartir el apren-
dizaje adecuado, pero juntas pueden ofrecer un programa suficientemente amplio.
Las empresas comparten los costos y los aprendices pasan aproximadamente un
tercio de su tiempo en la otra empresa.

e Kissler también coopera con una empresa reconocida internacionalmente, que
brinda un programa introductorio a mas aprendices de los que puede contratar. El
proceso incluye visitas a Kissler y la empresa tiene la oportunidad de ofrecerles un
contrato de aprendizaje.
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Fotografia: Kissler

Consejos

practicos

Los empleadores exitosos:

estan dispuestos a pedir lo que desean conseguir de las escuelas de formacién
profesional y a cooperar con ellas para lograrlo;

entablan relaciones personales con los tutores que imparten clases a sus aprendices
en las escuelas de formacioén profesional;

se aseguran de que las escuelas hagan un seguimiento de los progresos de sus
aprendices en la formacién fuera del trabajo y de que los aprendices estén asis-
tiendo a sus cursos;

establecen redes con otras empresas locales para forjar alianzas y negociar con las
escuelas de formacion profesional y para hacer un intercambio de aprendices a fin
de satisfacer los requisitos nacionales o aumentar su experiencia general;

analizan si hay organizaciones intermediarias locales que presten servicios de apoyo
y evallan hasta qué punto desean que su empresa las contacte para organizar cur-
sos de capacitacion fuera del trabajo, posiblemente con otros empleadores similares.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Antes de contratar aprendices se deben establecer las condiciones de la formacion y el trabajo,
de modo que las relaciones, las funciones y las responsabilidades de las empresas, los apren-
dices, los proveedores de formacion y otros participantes pertinentes se definan y convengan
claramente. Se trata de un requisito para el buen funcionamiento de los programas de apren-
dizaje. Estas condiciones deben cumplir con las normas nacionales o sectoriales. Asimismo,
ante algunos problemas que surgen durante la formacién, el contrato firmado constituye un
medio para resolverlos.

Cuando las escuelas de formacion y capacitacion profesionales o las organizaciones inter-
mediarias asignan sus aprendices a empresas para que adquieran formacién practica, por lo
general se celebra un contrato entre estas y la empresa. En algunos paises, las autoridades
u 6rganos empresariales de formacién y capacitacion profesionales, como las camaras de
comercio, proporcionan a las empresas y escuelas un modelo de contrato. Cuando las
empresas no tienen sus propios asesores juridicos conviene que adopten un modelo de
contrato establecido y utilizado ampliamente que incluya las condiciones estandar de la
formacion y el trabajo.

Si bien algunas de las condiciones y normas de trabajo que se aplican a los aprendices
son semejantes a las que se aplican a los empleados regulares, puede haber diferencias conside-
rables en la forma en la cual abordan temas como los que se detallan a continuacion:

salarios y prestaciones;

derechos, incluidas vacaciones pagadas;
seguridad social;

periodos de prueba y rescision del contrato;

mecanismos de solucién de conflictos (como los que requieren la participacion de
las escuelas de formacién y capacitacion profesionales y, para los aprendices mas
jévenes, sus progenitores).

Ademas, las empresas con aprendices j6venes deben prestar atencién especial a la seguridad
y salud en el trabajo asi como a asuntos como el acoso o la intimidacién en el empleo. La pre-
vencién activa del acoso es una buena practica y también es bien sabido que los jévenes estan
mas expuestos a lesiones profesionales que los trabajadores experimentados debido a su falta de
experiencia. Asimismo, los menores que trabajan con adultos pueden requerir proteccién adicional
en virtud de la legislacién de proteccién de la infancia de algunos paises (como el Reino Unido).

Con frecuencia se incluye en los contratos de aprendizaje la condicién explicita de asistir a
cursos de formacion fuera del trabajo y de rendir los exdmenes y pruebas necesarios.

La condicién juridica de los trabajadores en los ejemplos de nuestros estudios de caso variaba
considerablemente segln las normas nacionales, las costumbres y practicas locales o la dis-
crecion del empleador. En las variantes observadas el aprendiz puede ser considerado:

un empleado permanente de la empresa que lo contratd, aunque con sujecién a las
condiciones de un periodo de prueba satisfactorio y a la aprobacion de las distintas
etapas del aprendizaje;

un empleado de la empresa durante el periodo fijo correspondiente al programa
de aprendizaje, y una vez finalizado el aprendizaje, las partes toman decisiones
relativas al empleo futuro;
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un estudiante de una escuela de formacién profesional, con periodos en una em-
presa usuaria en las condiciones acordadas entre la escuela y la empresa;

un empleado temporal de una empresa usuaria con sujecién a las condiciones
complementarias exigidas por una organizacion intermediaria;

una persona contratada por la organizacion intermediaria cedida provisionalmente
a la empresa usuaria segin condiciones acordadas con el intermediario.

Si bien los contratos de aprendizaje difieren segln el pais y dentro de este, la Herramienta 5-1
muestra ciertos elementos comunes a todos los contratos recopilados.

Herramienta 5-1: Elementos estandar de los contratos de aprendizaje

e Leyesy normas aplicables que se mencionan o incorporan en el contrato.
e Titulo y nivel de cualificacién que se adquirira mediante la formacién.

e Fecha de inicio y duracién de la formacién. Funciones y responsabilidades del empleador,
el aprendiz (o el tutor) y la escuela de formacion y capacitacion profesionales.

e Arreglos de formacién en el trabajo y fuera de él (autorizacién para retirarse del trabajo y
asistir a la escuela, pago de los gastos de transporte para ir y volver de la escuela).

e Salarios, prestaciones y estipendios.

e Cobertura de seguridad social.

e Licencias.

* Requisitos para presentarse a examen y derecho a obtener un certificado.

e Mecanismos de solucion de conflictos.

e Periodo de prueba y disposiciones para la rescisiéon del contrato.

e Confidencialidad y privacidad.

e Datos sobre las partes contratantes (como el nombre y los domicilios de contacto).

e Firmas (incluidas las de un progenitor o el tutor en el caso de los aprendices mas jévenes).

El proceso de establecer las condiciones de formacién y trabajo variara en funcion del marco
regulatorio de los programas de aprendizaje de cada pais. Sin embargo, las empresas podrian
adoptar las siguientes medidas:

Examinar las reglamentaciones aplicables (como el Cédigo del Trabajo, el Cédigo
de Educacioén, las normas relativas a los programas de aprendizaje o los decretos
ministeriales) que rigen los aprendizajes.

Verificar si existen acuerdos de negociacion colectiva pertinentes que incluyan las
condiciones del trabajo y la formacién de aprendices.

Buscar contratos modelo de formacion de aprendices. Los 6rganos nacionales, los
proveedores de capacitacion (incluidas las escuelas de formacién profesional) y las
organizaciones intermediarias pueden proporcionarlos en linea. Cuando corresponda,
puede adaptarse un contrato modelo.
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Si una escuela de formacion y capacitacion de profesionales o una organizacion
intermediaria se ofrece para colocar sus estudiantes o aprendices en su empresa,
pidale un memorando o contrato por escrito y examine su contenido con ella.

Analice las condiciones de la formacion y el trabajo de los aprendices con los repre-
sentantes de los trabajadores y con los supervisores que probablemente participen
en el programa.

Examine detenidamente si desea ofrecer la perspectiva de empleo a los aprendices
al término del programa de aprendizaje explicitando condiciones y restricciones.
Recuerde que la forma en que esto se refleje en el contrato de aprendizaje condi-
ciona la atraccién que pueden sentir los jévenes hacia su empresa.

Un programa de aprendizaje incluye la participacién de muchos actores, cuyas funciones
y responsabilidades deben definirse claramente y acordarse por escrito. El Gobierno del
Commonwealth de Australia proporciona un Contrato Nacional de Formacién que los emplea-
dores deben rellenar en linea con la asistencia de un proveedor de la red de aprendizaje, inte-
grada por organizaciones intermediarias contratadas por el Gobierno de Australia para prestar
servicios de apoyo a los aprendices y los empleadores en forma gratuita. La Herramienta 5-2
muestra las obligaciones contractuales estandar del empleador, el aprendiz y el progenitor o
tutor.

Herramienta 5-2: Australia — obligaciones del contrato de formacién

El empleador, el aprendiz o pasante, y el progenitor o tutor (cuando proceda)
Convienen en que:

1. El contrato entrara en vigor el dia indicado como fecha de comienzo, siempre que dicho
contrato se haya registrado o aprobado de conformidad con las disposiciones de la
legislacion pertinente del estado o territorio.

2. El contrato solo podrda modificarse con el acuerdo de las partes y de conformidad con
la legislacién del estado o territorio, y debera informarse al departamento, autoridad u
organismo gubernamental del estado o territorio pertinente de los cambios propuestos. En
algunos estados o territorios se debera solicitar la aprobacién de los cambios.

3. El aprendiz o pasante podra ver y rectificar toda informacién sobre si mismo contenida en
el presente contrato o en poder del empleador con relacién al presente contrato.

4. Procuraran resolver toda controversia que pudiera suscitarse entre las partes y, en caso
de no lograrlo, se pondran en contacto con el departamento u organismo gubernamental
del estado o territorio pertinente para recabar su asistencia o acceder a los mecanismos
apropiados de solucién de controversias.

5. El contrato sera objeto de verificacién por los departamentos, autoridades u organismos
gubernamentales del estado o territorio o por el Departamento de Gobierno de Australia.

6. El titulo y coédigo habilitante podréa ser modificado por la organizacién de formacién
registrada durante la vigencia del contrato, cuando el titulo habilitante sea reemplazado
por medio de una revisién del programa de formacién y el cambio sea aprobado por el
departamento, autoridad u organismo gubernamental del estado o territorio pertinente.

>
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Herramienta 5-2: Australia — obligaciones del contrato de formacion (continuacion)

7. Elcontrato se habra cumplido satisfactoriamente cuando haya acuerdo entre el empleador,
la organizacion de formacion registrada y el aprendiz o pasante, o el reconocimiento por
el departamento, autoridad u organismo gubernamental del estado o territorio pertinente
de que el aprendiz o pasante ha adquirido todas las competencias pertinentes.

8. El presente contrato expirara si se cumple el plazo previsto en este sin que el aprendiz o
pasante haya adquirido todas las competencias pertinentes o si una solicitud de prérroga
del contrato es aprobada por el departamento, autoridad u organismo gubernamental del
estado o territorio pertinente.

9. El presente contrato podra ser rescindido de conformidad con la legislacién del estado o
territorio pertinente.

El empleador

Conviene en que:

a) Empleara e impartird formacién al aprendiz o pasante conforme a lo convenido en su plan
de formacién y garantizara que el aprendiz o pasante comprenda las opciones que tiene
con relacion a la formacion.

b) Proporcionara las instalaciones y el personal experimentado adecuados para facilitar la
formacién y supervisar al aprendiz o pasante en el trabajo, de conformidad con el plan de
formacién.

c) Se cerciorara de que el aprendiz o pasante reciba formacién y evaluacién en el empleo de
conformidad con su plan de formacion.

d) Ofreceré trabajo pertinente y apropiado a la profesién del aprendiz o pasante y al logro de
las competencias previstas en el presente contrato.

e) Permitird al aprendiz o pasante ausentarse del trabajo y lo remunerara debidamente para
asistir a la formacion y evaluacién previstas en su plan de formacion.

f)  Cumplira con todos los requisitos legales que correspondan al aprendiz o pasante, incluidos,
entre otros, los relativos a la seguridad y salud en el trabajo, el pago del salario y el
cumplimiento de las condiciones previstas en los convenios de trabajo pertinentes.

g) Reembolsara todo pago que haya recibido al cual no tenga derecho.

h) Trabajara con la organizacién de formacién registrada asociada y el aprendiz o pasante para
velar por el cumplimiento de su plan de formacién, mantendra registros actualizados de la
formacién y seguira y apoyara los progresos del aprendiz o pasante.

i) Comunicaréa al departamento, autoridad u organismo gubernamental del estado o territorio
pertinente y a la organizacién de formacién registrada en un plazo de cinco dias (o cuando
la legislacion del estado o el territorio lo disponga, si procede) si su contrato de formacion
se ha vulnerado.

El empleador reconoce que es un delito utilizar la informacién que figura en el presente contrato

con fines de discriminacién contra una persona, incluido el aprendiz o pasante.

El aprendiz o pasante

Conviene en que:

a) Asistira al trabajo, cumplird las tareas que se le asignen y seguira las instrucciones del
empleador, siempre que no sean ilegales;

b) Trabajara para alcanzar la cualificacion prevista en el contrato de formacion;

c) Se sometera a la formacion y evaluacion previstas en el plan de formacion.

El progenitor o tutor

Conviene en que:

Hara cumplir las obligaciones que figuran mas arriba que competen al aprendiz o pasante hasta

que cumpla 18 afos.

[Notese: En el estado de Australia Meridional las condiciones son ligeramente distintas.]
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Cuando una escuela de formacion y capacitacién profesionales coloca a sus alumnos en
empresas usuarias surgen diferentes cuestiones. La escuela tiene la responsabilidad primaria
respecto del alumno y, en consecuencia, debe garantizar que la empresa usuaria defina clara-
mente y sea legalmente responsable ante la escuela por la forma en la cual trata al aprendiz.
En la Herramienta 5-3 se resume la versiéon completa del contenido de un convenio de este
tipo de la escuela neerlandesa de formacién y capacitacion profesionales ROC Mondriaan.

Herramienta 5-3: ROC Mondriaan — Convenio de formacion en el trabajo (resumen)

Finalidad del convenio de formacién en el trabajo.
Duracién y alcance de la formacién en el trabajo.

Contenido de la formacién basada en el trabajo. [Pertinencia para el curso de formacién
profesional y obligacién de supervisar.]

Cambios provisionales. [Capacidad de las partes para modificar el convenio.]

Obligacién de las partes de obtener un buen rendimiento. [El objetivo es que el alumno alcance
los objetivos del aprendizaje.]

Asistencia a las actividades académicas obligatorias.
Evaluacion de la formacion en el trabajo. [Deber de cooperar con las evaluaciones.]

Responsabilidad. [La empresa es responsable de los dafios sufridos por el estudiante, o
causados por este.]

Normas de conducta y seguridad. [Deber del estudiante de cumplir las normas de la empresa y
de la empresa de ejercer el debido cuidado.]

Confidencialidad, privacidad. [Deber del estudiante y de la ROC de respetar la confidencialidad
de la empresa. Privacidad de los datos del estudiante.]

Ausencias. [El estudiante deberd cumplir con las normas de asistencia de la empresa;
notificacién a la ROC.]

Problemas y conflictos durante la formacién en el trabajo. [Procedimientos para resolver quejas.]
Disposiciones sobre la finalizacién del contrato.

Lugar de trabajo alternativo para la formacion en el trabajo. [La ROC podréa disponer un cambio
de lugar de trabajo si la formacion en el trabajo no es satisfactoria.]

Problemas y conflictos debidos a intimidaciéon sexual, discriminacion, agresién o violencia.
[La empresa debera prevenir casos de este tipo, que el estudiante podra denunciar en forma
reservada.]

Empleo de nacionales extranjeros.
Competencia de la legislacion neerlandesa.
Disposiciones finales.

Subros Limited es un fabricante indio de sistemas de refrigeracion utilizados en la industria auto-
motriz que trabaja con la colaboracién técnica de Denso, un fabricante japonés de partes de auto-
moévil. Subros utiliza el contrato modelo facilitado por la Direccion General de Capacitacion del
Ministerio de Desarrollo de Aptitudes y Emprendimiento de la India. Puesto que el Reglamento de
Aprendizaje de la India de 1992 establece determinadas condiciones respecto de los programas
de aprendizaje (por ejemplo, requisitos educacionales minimos; aptitud fisica de los aprendices;
periodo del programa de aprendizaje; indemnizacién en caso de rescision del contrato de apren-
dizaje; remuneracion de los aprendices y horario de trabajo), el contrato de aprendizaje de Subros
se remite al Reglamento sin tener que detallar las condiciones de trabajo y formacion.
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Sin embargo, el contrato de Subros también especifica:
Los datos personales del aprendiz.
Los nombres y domicilios de contacto de las partes en el contrato.
Las cualificaciones educativas del aprendiz.
Las fechas de ejecucién del contrato.
La actividad sobre la que versara la formacién.
La duracién y el periodo del aprendizaje.

Los estipendios aplicables.

El contrato define el estipendio mensual como porcentaje del salario minimo para los tra-
bajadores semicualificados. Esta cantidad aumenta entre el primer afio de la formacién vy el
segundo, y luego el tercero.

Subros ofrece determinadas condiciones que superan los requisitos legales nacionales, por
ejemplo, gastos de transporte, alimentos subvencionados, tres juegos de uniforme y equipo
de seguridad. Se trata de prestaciones importantes para las condiciones de la formacion y el
trabajo, que probablemente resulten atractivas a los interesados.

Los programas de aprendizaje pueden incluir nifios en edad escolar que participan en activi-
dades de formacion o trabajan bajo la supervisiéon de trabajadores adultos. En estos casos la
proteccién de los menores de posibles dafios es importante. Abingdon & Witney College, un
colegio de formacién profesional en Oxfordshire en el Reino Unido, pide a los empleadores
que toman aprendices para impartirles formacién en el trabajo que firmen una «Declaracién
de principios para proveedores de pasantias sobre la proteccién de los jévenes» (Herramienta
5-4). Se trata de una guia Util y sensata sobre algunas cuestiones que pueden causar con-
flictos y malentendidos cuando jévenes ingresan en un entorno de adultos.

Herramienta 5-4: Abingdon & Witney College — Declaracion sobre la proteccion
de los jovenes

Introduccion

Es importante que los adultos que trabajan con jévenes se sientan codmodos pero al mismo
tiempo que tengan presente los posibles problemas que podrian surgir. La siguiente declaracion
de principios ha sido redactada para ayudar a los empleadores a ofrecer un entorno de trabajo
seguro y productivo tanto para los aprendices como para los empleadores.

Supervision

La buena supervision es una forma eficaz de garantizar el éxito de la formacion en el trabajo
y de reducir el riesgo de los problemas que puedan surgir. Las personas que tienen una
responsabilidad directa sobre los jévenes deben sentirse seguros al tratar con ellos, actuar
con madurez y al mismo tiempo hacerlos sentir cémodos.

Comportamiento y relaciones

Es importante ayudar a los jvenes a que se sientan seguros y cdmodos en su huevo entorno.
Sin embargo, las relaciones deben mantenerse en un plano profesional y debe evitarse una
excesiva familiaridad. En ningln caso permita «bromas pesadas» que podrian dar lugar a
verglienza o temor.

Y
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 5-4: Abingdon & Witney College — Declaracion sobre la proteccion
de los jovenes (continuacion)

Entorno
Cuando sea posible, evite permanecer a solas en un entorno aislado o cerrado con una persona
joven. En caso de requerirse un contacto individual (por ejemplo, reuniones de evaluacion),
realicelas en un espacio publico o a puertas abiertas de modo que pueda ser visto desde
afuera.

Contacto fisico

Puede haber ocasiones en que resulte necesario tener contacto fisico con un joven (por
ejemplo, guiarle una mano o un brazo) al realizar una tarea o para ensefiarle a llevar a cabo
una operacién técnica o manual. Este contacto deberia ser el minimo posible y realizarse de
manera adecuada a la situacion.

Viajes

Cerciérese de que el destino sea conocido y verifiquelo oportunamente con una tercera parte
cuando un joven viaja solo con un adulto por motivos de trabajo. Es una buena idea poner a
su disposicion un teléfono mévil en caso de que surja un problema o una emergencia durante
el viaje.

Inhabilitacién

Se le recuerda que esta obligado por ley a proteger a los nifios de dafios y que, en virtud de
la Ley de Justicia Penal y Servicios Judiciales, los empleados de la empresa deben declarar
si estan inhabilitados para trabajar con nifios.

Remisiones si la empresa tiene preocupaciones acerca de cuestiones de proteccion o
prevencion o si el aprendiz las pone de manifiesto

Los j6venes podrian revelar informacioén confidencial a un colega de trabajo que podria suscitar
preocupacién acerca de su seguridad fisica o emocional. Si esto sucede, el empleado debe
hablar primero con su superior jerarquico o con un colega de categoria superior que a su vez
debe ponerse en contacto con el equipo de aprendizaje en primera instancia.

La seguridad y salud en el trabajo es una cuestion especialmente importante al tratar con
jévenes que tienen escasa experiencia previa con relacién a las condiciones de trabajo. Las
obligaciones de los aprendices de cumplir las normas de seguridad y salud en el trabajo en
la empresa con frecuencia figuran en los contratos de aprendizaje. Asimismo, las escuelas de
formacién profesional y las organizaciones intermediarias, que también son responsables de
la seguridad de los estudiantes, estan especialmente interesadas en garantizar un entorno de
trabajo seguro en las empresas usuarias.

Tanto la Royal Opera House como los Ballarat Health Services han negociado con-
venios de aprendizaje con sus sindicatos, que temian que los aprendices fueran
a ocupar los puestos de los empleados actuales. En ambos casos se celebraron
convenios en virtud de los cuales se consideraria a los aprendices personal adicional
—distinto de la plantilla regular— durante todo el periodo de formacion o una parte
de este.
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Los empleadores de programas de aprendizaje exitosos:

Siguen las leyes y normas aplicables a los programas de formacion.

Subrayan toda adhesion a los requisitos juridicos minimos o destacan las perspec-
tivas futuras a fin de atraer a los mejores candidatos como aprendices.

Dejan claro qué se espera del aprendiz con relacién al desempefio de sus tareas y
al cumplimiento de su plan de formacién, incluida la asistencia a cursos fuera del
trabajo.

Garantizan que existan acuerdos formales y claros con todas las partes involucradas
en el programa de aprendizaje (incluidos los proveedores de formacion fuera del
trabajo y las organizaciones intermediarias) y que estos sean compatibles con los
contratos celebrados con los aprendices.

Brindan incentivos a los aprendices y reducen los niveles de desercién aumentando
la remuneracién en las distintas etapas para premiar el rendimiento y reflejar los
aumentos de productividad.

Reconocen los riesgos en materia de salud y seguridad, y de comportamiento inapro-
piado en el lugar de trabajo a los cuales estan expuestos los jévenes sin experiencia.

En el caso de los jovenes, alientan la participacién formal de los progenitores en el
acuerdo, sea 0 no sea este un requisito legal.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Una vez que se hayan determinado los trabajos en los cuales participaran los aprendices, es
necesario elaborar un plan de formacion.

Concepto fundamental 6 — El plan de formacién

Un plan de formacién muestra qué se va a aprender, dénde y en qué orden. Sus contenidos
plantean:

La duracion prevista de la formacion, normalmente desglosada por sus etapas principales.
El contenido de lo que se debe aprender en cada etapa.

Dénde se realizard cada componente de la formacién (por ejemplo, en una escuela de
formacion profesional, en distintos sectores de la empresa).

Los momentos en los que se realizaran las evaluaciones formales del aprendizaje.

De nuestros estudios de caso se desprende claramente que los planes de formacién se ela-
boran en varios niveles:

En los paises que tienen un sistema de aprendizaje establecido o reglamentado se
aplican algunos parametros nacionales para reconocer o financiar los programas
de aprendizaje. En general, estos guardan relacién con la duracién total de la
capacitacién y la combinacién de formacién dentro y fuera del trabajo.

Del mismo modo, hay marcos que pueden aplicarse al aprendizaje en determinadas
ocupaciones o sectores. Los detalles que se incluyen en estos marcos varian de un
pais a otro, al igual que el grado de flexibilidad que tienen a nivel local.

A nivel de la empresa suele haber un plan general para las principales fases del
aprendizaje, por ejemplo, la incidencia de la formacion fuera del trabajo y una serie
de periodos de practica en la empresa para ampliar las competencias y reflejar los
crecientes niveles de aptitud y experiencia. Las decisiones implicadas en el plan
general se veran influidas por los marcos nacionales, cuando existan.

En el caso de la formacién fuera del trabajo, es necesario seleccionar un plan de
estudios cuando haya cursos nacionales o locales adecuados, o elaborarlo cuando
no existan.

En el caso de la formacién en el trabajo, es necesario decidir en qué sectores de
la empresa deben trabajar los aprendices, qué tareas se les asignaran y quién es
responsable de su formacion.

Las empresas contactadas aplicaban planes que incluian todos estos aspectos. Al mismo
tiempo, revisaban y modificaban los planes para los aprendices individuales en ciertos
momentos de la formacién, por ejemplo, después de las evaluaciones del progreso o en caso
de cambios en el tipo de trabajo disponible en la empresa.

Al elaborar los planes de formacién, las empresas querran:
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determinar las ocupaciones para las cuales esta organizando la formacion y examinar
todo marco, orientacién o requisito de examen que exista para esas ocupaciones;

analizar si es probable que los aprendices necesiten o deban recibir formacion fuera
del trabajo vy, en tal caso, seleccionar a los proveedores adecuados para ello;

analizar los sectores de la empresa en los cuales podria trabajar un aprendiz para
desarrollarse y practicar las competencias deseadas;

si existen lagunas entre los requisitos de competencia del aprendizaje y las opor-
tunidades de trabajo disponibles en la empresa, analizar si esas lagunas podrian
colmarse mediante la instruccién en un taller de formacion especializado o la
colocacion temporal en otra empresa local;

debatir ampliamente el plan de formacién dentro de la empresa y con proveedores
seleccionados de formacién fuera del trabajo para garantizar que entiendan su
propésito general y recabar comentarios;

estar preparados para adaptar los planes de formacién a las necesidades de los
aprendices que contratan, en particular cuando estos tienen conocimientos y expe-
riencia pertinentes previos, y hacer los ajustes necesarios para los aprendices con
discapacidad o dificultades de aprendizaje.

En Colonia, Alemania, el Azimut Hotel cuenta con seis aprendices que forman parte de un
programa de aprendizaje de tres afios que ofrece una formacién integral sobre el sector. El
marco de la ensefianza en la escuela de formacion profesional se acuerda a nivel nacional
y consta de un programa comun para los dos primeros afios que abarca varias ocupaciones
de hoteleria y restauracion, y en el tercer afio los aprendices se especializan. El programa de
estudios en el primer afio consta de 320 horas (alrededor de un dia y medio por semana) y
en el segundo y tercer afio hay bastante menos tiempo dedicado al estudio. La Herramienta
6-1 muestra la organizacién de los temas en la escuela de formacién profesional y permite
observar que en el Gltimo afio se tratan los temas mas avanzados (por ejemplo, la gestién, el
variado trabajo de atencién de consultas en la recepcién y la aplicacién de las competencias
de comercializacion).

Herramienta 6-1: Hotel Azimut — materias impartidas en la escuela de formacion
profesional

Primer afio Segundo afio Tercer afio
Asesoramiento y ventas
en el restaurante

Tareas de servicios Comercializacién Trabajo en ventas

Tareas en los Trabajo en

Servicios de limpieza e
almacenes comercializacion
Gestién de servicios de

limpieza

Tareas de cocina Trabajo en la recepcion

Gestién de mercancias
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

La Herramienta 6-2 amplia el programa de estudios de uno de los temas, «Recepcion», y des-
cribe concretamente lo que los aprendices deben saber y ser capaces de hacer al finalizar el
programa de aprendizaje.

Herramienta 6-2: Hotel Azimut — Objetivos del programa de estudios relativo a la
«Recepcidn»

Los aprendices describen los procedimientos de trabajo en el sector de recepcién.

Son capaces de utilizar las herramientas y los recursos de informacién, comunicaciones y
organizacién en apoyo de tareas especificas.

Procesan reservas. Son capaces de recibir, dar la bienvenida y asistir a los huéspedes. Ofrecen
servicios e informan a los huéspedes de la oferta turistica de los alrededores. Preparan las
facturas de los huéspedes y los despiden de manera amistosa. Saben cémo manejar las
guejas de una manera amistosa y atenta.

Proporcionan informacién y hacen anuncios —orales y por escrito— también en un idioma
extranjero. Cumplen las disposiciones legales aplicables.

Pueden realizar todos los procedimientos de facturacién para los huéspedes.

Trabajan en equipo y comprenden las ventajas de la organizacién del trabajo en equipo.

Las tareas en el hotel deben organizarse de manera que proporcionen la combinacién ade-
cuada de experiencia y contenidos aprendidos en la escuela de formacion profesional. EI admi-
nistrador del hotel tiene un plan que muestra donde estara cada aprendiz en cada etapa del
proceso. La Herramienta 6-3 muestra las actividades en las que participara cada uno de los
seis aprendices durante los meses restantes del afio de formacion.

Herramienta 6-3: Hotel Azimut- Cronograma semanal

Feb. 18 Mar. 18 Abr. 18 May. 18 Jun. 18 Jul. 18 Ago. 18
Apprendiz Afio 6 7 8 910 11 12 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35  Limpieza
A 3 Recepcién
Servicios
Bar

Cocina

Administracion

Ventas
Escuela
de formacion

profesional

- MmO O W
[ O

El hotel ha contratado recientemente a un aprendiz de gerente (aprendiz F), quien asiste a una
institucién de educacién superior y no a la escuela de formacién profesional.

Bharat Heavy Electricals Limited (BHEL), una empresa grande del sector publico indio que
fabrica equipo eléctrico, cumple con los programas de estudios acordados a nivel nacional para
los numerosos oficios respecto de los cuales ofrece aprendizajes. Como empleador influyente,
participa en las organizaciones sectoriales que elaboran los marcos de aprendizaje para cada
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ocupacién. Estos marcos, que se basan en normas ocupacionales acordadas, especifican el
contenido de la formacion tanto dentro como fuera del trabajo. Por ejemplo, para la ocupacién
de electricista, que es un programa de dos afios dividido en dos bloques iguales, se especi-
fican resultados de aprendizaje generales que se muestran en la Herramienta 6-4.

Concepto fundamental 7 — Resultados de la ensefianza y programas de estudios

Los resultados de la ensefianza son afirmaciones que describen lo que los estudiantes
(incluidos los aprendices) deberian saber y ser capaces de hacer al finalizar la formacién o
en sus diferentes etapas.

Sirven de guia para quienes elaboran programas de estudios o de ensefianza detallados y para
los disefiadores de exdmenes y procedimientos de evaluacién.

Un programa de estudios es un plan de educacién o instruccién en el cual lo que se ensefia
se pone en secuencia en pos de los resultados del aprendizaje.

Herramienta 6-4: BHEL — Resultados de la enseiianza para electricistas (extracto)

Genéricos

1. Reconocerycumplir las practicas de trabajo de mantenimiento segurasy lareglamentacién
sobre el medio ambiente.

2. Trabajar en equipo, comprender y utilizar las aptitudes interpersonales y el inglés técnico
para comunicarse con la claridad requerida.

Entender y aplicar el dibujo técnico en diferentes aplicaciones de la especialidad.

6. Comprender y explicar los conceptos de productividad, herramientas de calidad,
legislacion laboral y de seguridad social, y aplicarlos en el trabajo diario.

9. Aplicar los conceptos generales de ordenador béasico, sistema operativo basico y usos de
servicios de Internet para aprovechar el desarrollo de la tecnologia de la informacién en
el sector.

Especificos del oficio — bloque |
12. Analizar, demostrar y probar circuitos eléctricos basicos y calcular los parametros.

13. Preparar y hacer un trabajo seleccionando la herramienta apropiada con precision segin
el diagrama.

15. Sistema de puesta a tierra: instalar, medir y mejorar la resistencia de la tierra.
17. Instalar y probar el sistema de cableado.

20. Medir los parametros eléctricos y electrénicos.

Especificos del oficio — bloque Il

21. Instalar, probar y poner en funcionamiento motores de corriente alterna.

22. Operar y mantener el grupo electrégeno.

23. Instalar y probar el sistema de iluminacién eléctrica.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Estos resultados se detallan alin méas en los dos periodos de tres meses de formacion fuera del
trabajo y en los nueve meses de instruccién en el trabajo. La Herramienta 6-5 es un extracto
del primer bloque de formacién en el trabajo que muestra las tareas en las cuales los apren-
dices deberan obtener experiencia e indica lo que deberan saber en cada una de ellas.

Herramienta 6-5: BHEL — Cronograma de la instruccion en el trabajo (extracto)

m Competencias profesionales Conocimientos profesionales

loeriely preeiiear @ seeid e Importancia de la seguridad y los primeros
1-2 todos los trabajos eléctricos. Practicar la po g ylosp
e ; o auxilios.
prestacién de primeros auxilios.
3 Identificar y usar todas las herramientas de | Tipos de herramientas de mano y su uso
mano. correcto.
Verificar el calibre de los cables y
seleccionar aquellos aptos para la Especificaciones de cables. Cddigos de
4-5 clasificacion de la corriente requerida. color, capacidad de corriente en canales
Practicar la unién de cables y el uso de abiertos y dentro de estos, etc.
prensaestopas. Practicar soldaduras.
6-7 Realizar tareas de ensamblado y carpinteria. Nemesieh) el competgnC|as’en .OﬂC'OS
conexos para los trabajos eléctricos.
Conectar y medir el voltaje, la corriente, kW, kVA, kVAR, demanda méaxima, factor
8-9 la resistencia y la energia en circuitos de de potencia, demanda contratada, demanda
corriente continua y alterna (1ph y 3ph). facturable.
Qableado eléctrico: Reparar o remplazar Tipos de sistemas de cableado, cables,
interruptores, enchufes, puntos de luz. ; .
10-11 . . accesorios, accesorios adecuados para
Proporcionar nuevos puntos en la cubierta aplicaciones especificas
de PVC y en los conductos de PVC. P P '

Ademas de los aspectos relacionados con el trabajo de todo el sector, BHEL ofrece capacita-
cién en ética laboral, politicas empresariales y conversacion en inglés.

Herramienta 6-6: The Engineering Trust — Plan general

Derechos y

responsabilidades

Compentencias
funcionales (aritmética,
escritura, etc.)

de los empleados

Primer afio Secundo afio Tercer afio Cuarto afio

Habilidades
manuales (taller)

Diploma nivel 3 del BTEC? (escuela de formacion
profesional, formacién con permiso diario)

Opcidén de pasar al Diploma nivel 4 (decisién
de la empresa)

Cualificacion de competencias (nivel 3 de la NVQ®)

Plan de formacién de la empresa

2 BTEC - Business and Technology Education Council
> NVQ - National Vocational Qualification (cualificacion profesional nacional)
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En el Reino Unido, The Engineering Trust es una organizacioén intermediaria que proporciona un
conjunto de servicios de apoyo a las empresas grandes y pequefas. Les ayuda a elaborar planes
de formacién acordes con los marcos nacionales reconocidos, reflejando al mismo tiempo las
actividades comerciales y las necesidades de formacién particulares de cada empresa. Su plan
general de formacién (Herramienta 6-6) es de cuatro afios.

El primer afio comprende en gran medida formacion fuera del trabajo con un periodo ini-
cial en talleres especiales para aprender las competencias basicas del trabajo con metales.
Un curso fijo de dos afios en una escuela de formacién profesional empieza con un dia a
la semana y, si es necesario, los aprendices reciben clases de competencias «funcionales»
basicas. A partir del segundo afio, los aprendices comienzan a trabajar en tareas reales en
sus empresas y durante el proceso recogen pruebas de haber alcanzado las competencias
requeridas para una cualificacién profesional nacional (NVQ). Todos los aprendices asisten
a un curso corto en el cual se describen sus derechos y responsabilidades en el trabajo,
incluida la legislacién laboral pertinente. Dependiendo del progreso del aprendiz y del apoyo
de su empleador surgira la posibilidad de continuar los estudios a un nivel mas alto con
permisos diarios.

Ademaés de organizar la formacién fuera del trabajo, The Engineering Trust ayuda a las empresas
a elaborar planes de formacién individualizados, teniendo en cuenta:

el flujo de trabajo real de la empresa;

la necesidad de brindar a los aprendices una experiencia amplia en diferentes sec-
tores de la empresa (por ejemplo, almacenes y compras, ademas de la produccion
técnica);

el contenido de la cualificaciéon formal, que requiere que se demuestren las dife-
rentes esferas de competencia en un entorno de trabajo real;

las necesidades particulares de competencias de la empresa, que en muchos casos
van mas alla de la cualificacion formal;

las esferas de conocimientos o competencias que ya han sido adquiridas por
los aprendices (por ejemplo, en la escuela o la ensefianza terciaria antes de su
aprendizaje).

Una vez acordado, el plan de formacién se registra con cierto detalle en el diario de cada
aprendiz, haciendo referencia a los procesos propios de la empresa, y el aprendiz registra el
logro de las tareas pertinentes en su diario para demostrar su progreso. A medida que las
empresas introducen nuevas tecnologias o asumen nuevas esferas de trabajo podria ser nece-
sario cambiar el plan durante el periodo del aprendizaje.

De este modo, el plan de formacién es una combinacién de requisitos nacionales integrados

con las demandas cotidianas de los empleadores y oportunidades de experiencias de formacion
utiles.
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Concepto fundamental 8 — Diarios de los aprendices

Muchos programas de aprendizaje incluyen “diarios” que los aprendices mantienen y en los
cuales anotan las tareas que han realizado y hacen referencia a documentos pertinentes,
fotografias de productos terminados, etc. Suelen estar avalados por un supervisor y se utilizan
para:

e dirigir la atencion de los aprendices a lo que deben lograr;
e alentarlos a reflexionar sobre su desempefio;

e registrar las etapas clave de sus logros para las evaluaciones de los progresos o para que
se tengan en cuenta en las cualificaciones formales.

Los aprendices se enorgullecen de sus diarios y los mantienen cuidadosamente. A menudo,
los trabajadores cualificados conservan sus diarios de aprendices durante mucho tiempo tras
la finalizacién de su aprendizaje.

Ademas, The Engineering Trust organiza programas de cinco dias de duracién en las mon-
tafias de Gales denominados «Outward Bound» (Hacia afuera) que fomentan el trabajo
en equipo, promueven la resiliencia, proporcionan algunos desafios novedosos de inge-
nieria (por ejemplo, salvar rios) y se transforman en una experiencia memorable para los
aprendices.

Fotografia: The Engineering Trust

En Australia, la empresa metallrgica mediana Gason coordina con una escuela de formacion
profesional para que le ayude a organizar el plan de formacion de sus aprendices y a cumplir
con los requisitos de una cualificaciéon nacional. La escuela TAFE no sélo imparte una porcion
de la formacion sino que también evalla si los aprendices han desarrollado las competencias
planteadas en cada unidad acordada. Por consiguiente, el plan de formacién es un registro
vivo del contenido que se ha logrado y del que falta dominar. La Herramienta 6-7 muestra el
formato en el que se mantiene un registro computarizado de cada una de las mas de 30 uni-
dades de una cualificacién en ingenieria.
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6. Planificacion de la formacidn

Herramienta 6-7: Gason — Unidades necesarias para la cualificacion (extracto)

Empleador Aprendiz
RTO (organizaciéon |Federation University No. de
de formacién identificacién
registrada) estatal del
aprendiz
Cualificacis Certificado Ill en ingenieria Cédigo de
uatiticacion Fabricacion cualificacion MEM30305

Unidades que deben completarse para obtener la cualifcacion

Horas Fecha de
Codigo Titulo nominales | Estado actual | evaluacién | Evaluador
MEMO5005B Realizar cortes mecanicos| 20 CcY 25-08-2016 [Rjwilliams
Realizar cortes manuales
MEMO5007C con calor y térmicos 20 CY 24-11-2016 |Rjwilliams
Uso de herramientas
MEM18001C de mano 20 CT
Realizar el montaje
MEMO3003B de mano 40
Ensamblado de
MEMO5011D componentes fabricados 80

CT-Transferencia de créditos; CY - Competente

Gason necesita confirmar las evaluaciones realizadas por la TAFE. Al hacerlo, se asegura de
que los aprendices roten por los diversos sectores de su empresa a fin de que practiquen sus
competencias y puedan manejarse en situaciones reales. Para ello utiliza un «plan de rota-
cién», como se indica en la Herramienta 6-8, que muestra el progreso de cada aprendiz a
través de la empresa.

Herramienta 6-8: Gason — Plan de rotacion de aprendices

Solda- | Ensam- | Solda- | Investi- | Chapa ) Trabajor Ensam-
Experiencia | Apellido | Robot Polido | durade |bladode | durade |gaciony | de | (gger |Manteni-|Contene-| g Corte | bladode

caldera | caldera | arados |dessarollo| metal miento | dores | campo arados

2A 5M A v v v v v °

3A4M |B v v v ° v

OA5M |C ° v

2A BM D v v v ° v v v v

OA5SM |E ° v

OA2M |F v v v °

2A5M |G v v v v v D

4A 1M |H v v ° v v

Periodo completado Traslado propuesto |I|
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En México, la empresa Mubea ofrece a sus aprendices intercambios en el exterior
para que trabajen en sus fabricas en otros paises durante su aprendizaje. La em-
presa suministra cursos de idioma y sesiones de orientacién a los aprendices que
desean realizar parte de su aprendizaje en el exterior.

Al elaborar un plan de formacién, las empresas que tienen programas de aprendizaje exitosos:

48

reconocen que los aprendices se desarrollaran con el tiempo, por lo que ponen
aquellas tareas o funciones que son mas especializadas o que impliquen mayor
responsabilidad cerca del final del periodo de formacioén;

saben que, por muy detallados que sean los marcos nacionales o sectoriales, el
plan de formacién debera adaptarse a las circunstancias propias de la empresa;

estan dispuestas a cambiar los planes durante la formacion de un aprendiz para
reflejar el progreso de este y los cambios en la actividad comercial de la empresa;

reconocen que un plan de formacién no depende solo de lo que se necesita sino
también de lo que en la préactica la empresa puede proporcionar. Las empresas
deben hacer un balance de la capacidad de su lugar de trabajo, asegurarse de que
los empleados tengan la voluntad y la capacidad de supervisar a los aprendices e
involucrar a otras organizaciones (por ejemplo, escuelas de formacion profesional o
empresas cercanas) para suplir deficiencias;

velan por que, en la medida de lo posible, la formacién en el trabajo refleje la
instruccién reciente o en curso fuera del trabajo para que los aprendices puedan
comprender la pertinencia de lo que se les ha ensefiado y practicar las nuevas
competencias adquiridas;

estan dispuestas a aportar sus conocimientos técnicos al desarrollo de marcos
sectoriales de aprendizaje a fin de velar por que satisfagan las necesidades de las
empresas.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Como hemos visto, el plan de formacién habra tenido en cuenta las oportunidades de forma-
cién que pueden ofrecerse en el lugar de trabajo. Los aspectos que solo pueden proporcionarse
en otro lugar o que pueden proporcionarse mejor en otro lugar, ya se habran identificado. ;Qué
debe hacerse para asegurar que el lugar de trabajo esté listo a fin de maximizar el beneficio
para los aprendices?

Normalmente hay cuatro tipos diferentes de medidas preparatorias:

@ garantizar que se hagan los arreglos practicos para proteger a los jévenes que tienen
poca experiencia con relacién a las condiciones de trabajo en general y ninguna
respecto de su nuevo lugar de trabajo;

@ asegurarse de que quienes capacitan y supervisan a los aprendices estén bien
informados y capacitados;

® asegurarse de que los aprendices estén bien informados sobre qué esperar y cdmo
deben comportarse. A menudo esto se logra mediante un programa de orientacién
al inicio (o a veces antes) del aprendizaje;

® concebir proyectos o tareas especiales que ayuden a integrar el aprendizaje de los
aprendices, asignarles la responsabilidad de su gestiéon y, muchas veces, utilizarlos
como base de las evaluaciones.

En nuestros estudios de caso, las organizaciones intermediarias que se ocupan de las pequefias
empresas determinaban si estas estaban dispuestas a aceptar aprendices y detallaban la uti-
lidad de cada situacion laboral a efectos de la formacién de los aprendices. Sus listas de com-
probacion son indicadores (tiles de los tipos de situacién que son Utiles o no para la formacion
de los aprendices.

Pasos preparatorios

Las empresas querran:

@ revisar su plan de formacion para identificar los componentes que se realizaran en
su lugar de trabajo y en qué sectores de este;

e identificar a las personas que se encargaran de la formacion y supervision de los
aprendices, y asegurarse de que estén informadas sobre sus funciones y deberes y
de que tengan una actitud positiva al respecto;

@ analizar si una formacioén especifica en técnicas de instruccion seria apropiada para
el personal que guiara a los aprendices;

® revisar los riesgos para la salud y la seguridad en los lugares de trabajo, en particular
para trabajadores jévenes sin experiencia;

@ analizar si se necesitan ajustes en el lugar de trabajo para atender las necesidades
especiales conocidas de los aprendices que se incorporan (en algunos paises puede
haber subvenciones especiales para cubrir los gastos conexos);
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7. Preparacién — Alistar el lugar de trabajo para la formacion

@ elaborar una lista de la informacién esencial que necesitaran los aprendices sobre el
programa que realizaran, el contexto de la empresa, las reglas del lugar de trabajo
y las funciones de las personas con las que interactuaran (por ejemplo, tutores y
supervisores, evaluadores). Analizar si esta informacion debe transmitirse a los
aprendices en una sesion de orientacién grupal o individual y qué contenidos deben
reforzarse mediante informacion escrita.

No obstante, las empresas ya estaran familiarizadas con muchas de estas cuestiones por ser
las que se plantean al contratar nuevos empleados o formar a los existentes.

Concepto fundamental 9 — Orientacidn

La réunion d’accueil donne aux apprentis une premiere information dés le début de leur
programme. Elle comprend habituellement :

des paroles de bienvenue pour les nouveaux venus

I’'annonce du programme
la présentation des principaux employés qu'ils vont croiser et les postes qu’ils occupent

une explication sur le réglement et les usages dans I'entreprise (assiduité, absences,
etc.)

une introduction a la santé et sécurité au travail

I'indication de la personne a contacter en cas de soucis.

Lorsqu'il y a un groupe d’apprentis, ces présentations sont généralement collectives. Pour un
ou deux apprentis, une visite guidée de I'entreprise sera plus adaptée.

D’autres présentations rapides sont également faites lorsque I'apprenti rejoint un nouveau
service ou une section.

Practicas empresariales

En Alemania, el fabricante mediano de ropa y equipos de proteccion Bierbaum-Proenen
(BP) ha elaborado una lista de comprobacién (Herramienta 7-1) para garantizar que se
realicen los preparativos necesarios para cada nuevo aprendiz donde cada persona nom-
brada firma una declaracion ratificando que ha tomado las medidas necesarias. La lista
incluye actividades especiales para aprendices como una reunién con el Director General.
El gerente de Recursos Humanos de la empresa presenta en persona la actividad del
primer dia. Se hace hincapié en las cuestiones de salud y seguridad, y el oficial de segu-
ridad de la empresa dirige una sesién informativa personalmente dentro de los tres dias
del inicio del aprendizaje.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

La lista de comprobacion incluye la entrega de una carpeta informativa a cada aprendiz y
brinda una visién general de la diversidad de asuntos que los nuevos aprendices necesitan
conocet.

Herramienta 7-2: Bierbaum-Proenen — Contenido de la carpeta de informacion para
los aprendices

Programa del primer dia de trabajo pagina 1
Aprendizaje en BP pagina 2
Horas de trabajo paginas 4-5
Pausas, vacaciones pagina 6
Apéndice: solicitud de licencia pagina 7
Sistema de registro de entrada y salida pagina 8
Evaluaciones pagina 9
Apéndice: formulario de observaciones pagina 10
Guia para el empleado paginas 12-14
Informacién general paginas 15-18
Ausencia de la escuela de formacién vocacional paginas 19-20
Informacién sobre el comportamiento en BP paginas 22-25
Actividades del aprendizaje pagina 26
Informacién sobre el periodo en el extranjero pagina 28
Visitas de informacién, actividades culturales pagina 29
Consejo Laboral paginas 31-32
Organigrama pagina 33
Lista de nimeros de teléfono pagina 34

Los dos gerentes de Recursos Humanos responsables de los aprendices en Bierbaum-Proenen
han completado un programa obligatorio de «formacién de formadores». El jefe de cada depar-
tamento brinda una sesién informativa personal a los aprendices cuando empiezan a trabajar
en su departamento. Ademas, la empresa nombra mentores que se interesan personalmente
en cada aprendiz durante todo el programa y no falta personal de la empresa que se ofrezca
como voluntario para esta funcién.
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7. Preparacién — Alistar el lugar de trabajo para la formacion

Concepto fundamental 10 — Supervisores, mentores y evaluadores

Diferentes personas tienen la responsabilidad de la formacién de los aprendices en una
empresa. En general se trata de:

e Los supervisores son los responsables directos de un aprendiz en el dia a dia. Podria
tratarse de un gerente de linea (que también puede ser responsable de otros trabajadores)
0 un trabajador cualificado. Los aprendices tendran diferentes supervisores a medida
que pasan de un sector de la empresa a otro.

e Los mentores desempefian un papel mas general en el seguimiento de los aprendices
durante todo su programa de formacion. Podrian ser un empleado del Departamento de
Recursos Humanos o simplemente una persona experimentada y comprensiva que se
haya ofrecido como voluntaria para ejercer esta funcién. Revisan el progreso general de
los aprendices, identifican cualquier problema personal y estan disponibles para charlas
amistosas. A veces, el personal de las organizaciones intermediarias desempefia esta
funcién de apoyo.

e Los evaluadores establecen formalmente si los aprendices han logrado desarrollar las
cualificaciones requeridas por el puesto de trabajo. Esta funcion puede ser desempefiada
por personal acreditado de la empresa y a menudo es desempefiada por personal de
organizaciones intermediarias o de escuelas de formacién profesional.

Estas funciones no siempre estan separadas. Por ejemplo, algunas empresas esperan que los
supervisores también desempefien el papel de mentores y un trabajador cualificado puede
ser acreditado como asesor.

Fotografia: Dalmia Bharat.

Da Fonte es una pequefia empresa australiana de fontaneria que confia en la capacitacién en
grupo BGT para organizar gran parte de su programa de aprendizaje. Sin embargo, el propietario
gerente se interesa activamente en el progreso de los aprendices y el trato que reciben, visitan-
dolos en los diferentes lugares de trabajo donde tienen lugar los distintos proyectos de la empresa.

Los aprendices estan bajo la supervision de trabajadores cualificados que han participado en

programas de aprendizaje y, por lo tanto, estan familiarizados con la naturaleza del programa
y con la forma en que se imparte la formacion en el trabajo. Ademas de las visitas periddicas
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de supervisién por BGT, el propietario gerente habla frecuentemente con los supervisores y les

solicita rendir cuentas del progreso de sus aprendices.

El papel del personal de primera linea en la formacién de los aprendices es fundamental para
el aprendizaje. El estado de Nueva Gales del Sur ofrece orientaciones Utiles sobre este tema?.
La Herramienta 7-3 es un extracto que se centra en el proceso clave de la mentoria por parte

de trabajadores experimentados.

Herramienta 7-3: Nueva Gales del Sur — Consejos practicos para la mentoria

La comprension ayuda al aprendizaje

Las personas aprenden mejor cuando participan activamente en el aprendizaje, por lo cual al

ensefiar una nueva tarea al aprendiz o pasante, aseglrese de que aprenda por qué se hacen

las cosas, por qué estas son importantes y cémo y cuando se lo evaluara.

Comunicacion clara

Témese el tiempo necesario para pensar sobre las instrucciones que da. Escribalas o desglose

la tarea en pasos, si procede. Para dar instrucciones claras es necesario:

e suponer que el aprendiz no tiene conocimientos previos

e explicar por qué la tarea se hace de esa forma

e utilizar un lenguaje claro y sencillo

e incluir las practicas de trabajo seguras en sus instrucciones

e pedir al aprendiz que repita las instrucciones para verificar que las haya comprendido

e asegurarse de que no haya distracciones.

Demostracion

Témese el tiempo necesario para mostrar al aprendiz o pasante cdmo hacer las cosas de

manera correcta. Muchas veces encontrard que esto es mas facil si desglosa la tarea en

partes manejables. La demostraciéon es una manera rapida y sencilla de:

e mostrar al aprendiz los procedimientos y secuencias correctos

e explicarle por qué la tarea se realiza de esa forma

e utilizar practicas de trabajo correctas.

La practica hace al maestro

Asigne tiempo para que el aprendiz o pasante practique las nuevas competencias. Todos

cometemos errores, por lo tanto, esté preparado para ello. Ponga al aprendiz o pasante en

la senda correcta. La repeticiéon espaciada de nuevas aptitudes desarrollara la competencia.

Mire, oriente y:

® sea paciente

e formule preguntas para alentar al aprendiz a que piense acerca de la tarea

e reconozca los logros, cuando proceda

e sugiera formas de mejorar y destaque los progresos.

Formule preguntas

e Compruebe la comprension, por ejemplo, «;Cuales son los cuatro pasos del control del
formulario de pedido?».

e Incluya al aprendiz en la adopcién de decisiones, por ejemplo, «;Deberiamos colocar el
carril de guia ahora?».

e Obtenga informacién y solicite comentarios, por ejemplo, «;Cémo va tu formacién sobre
herramientas mecéanicas? ;Hay algo que no entiendas?»

2 El folleto pucdc consultarse en: wwwtraining,nswgov.au/fbrms_documcnts/&pprcnticcships_trainccships/supcrvising_vour_app_tmincc.

Pdf
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7. Preparacién — Alistar el lugar de trabajo para la formacion

BGT es el empleador oficial de los aprendices, a los que asigna a numerosos «empleadores
usuarios» como Da Fonte. BGT ha elaborado un conjunto de medidas de salud y seguridad que
los empleadores usuarios deben aplicar y puede servir como listado Util para los empleadores
en general.

Herramienta 7-4: BGT — Medidas de salud y seguridad para los empleadores

e Defina el trabajo, las tareas o las funciones que los aprendices van a desempefiar.

e |dentifique los peligros asociados con el trabajo y evalle y controle los riesgos consultando
a los representantes de salud y seguridad y a los trabajadores.

e |dentifique las competencias y los conocimientos —incluidos todos los requisitos de licencia
y certificacion— que los aprendices necesitan para realizar su trabajo de manera segura.

e Verifique que los aprendices seleccionados tengan la habilidad y la capacidad requeridas
para adquirir las competencias y los conocimientos necesarios y realizar su trabajo con
seguridad.

e Aclare quién proveera el equipo, incluido el equipo de proteccion personal, para permitir
que el aprendiz realice la tarea de manera segura.

e Sjsellevaequipo a su lugar de trabajo, aseglrese de que cumpla las normas de seguridad.

e Realice sesiones de orientacién en el lugar de trabajo para todos los aprendices. Proporcione
todo tipo de capacitacion que permita al aprendiz realizar su trabajo de manera segura.

e Apoye y fomente los derechos de los trabajadores a estar representados con relacién a las
cuestiones de salud y seguridad.

e Aliente a los aprendices a participar en los mecanismos consultivos en el lugar de
trabajo. Presente al aprendiz a los representantes de salud y seguridad y a la persona con
responsabilidad gerencial en el sector donde trabajara.

e Verifique que el aprendiz entienda los requisitos de salud y seguridad del lugar de trabajo
de la empresa.

e Provea supervision adecuada para controlar que el trabajo se esté haciendo de manera
segura.

Los empleadores usuarios también estan obligados a mantener informada a BGT de los cam-
bios relevantes en las condiciones y a permitir el acceso de BGT a los aprendices.

Por otro lado, tal como se ha sefialado en el capitulo 4, la empresa india Lemon Tree Hotels
contrata una elevada proporciéon de aprendices con discapacidad o procedentes de grupos
desfavorecidos y realiza los ajustes necesarios para atender a su formacién y a su capacidad
de desempefiarse en el lugar de trabajo.

Lemon Tree sensibiliza al personal que trabaja con esos aprendices o los supervisa. En parti-
cular, como parte de una iniciativa para ofrecer oportunidades a las personas con discapacidad
auditiva, se ha capacitado a todo el personal en lengua de sefias. Ahora, todo el personal habla
inglés, hindi, su lengua india local y lengua de sefias.

La empresa ha adaptado sus procesos de servicio introduciendo formas de informar a los clientes
mediante la sefalizaciéon (como insignias, menls especiales y mensajes de bienvenida) sobre el
aprendiz, su discapacidad y sus habilidades singulares. La Herramienta 7-5 muestra cémo un
simple dispositivo permite a un aprendiz con discapacidad del habla y auditiva desempefiarse
eficazmente como camarero, mientas que el cliente se siente implicado de forma positiva.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 7-5: Lemon Tree Hotels — Toma de pedidos

v'Insignias

iHola! Me l[lamo Deepak.
Trabajo en el Café Citrus. No puedo
hablar ni oir, pero si escribe su

pedido, con gusto lo atenderé.

v"Menus numerados
v’ Implicacién de los clientes

” .

il

Lemon Tree también ha adaptado el contenido de la formacién para las personas que tienen
un bajo nivel educativo o dificultades de aprendizaje. La empresa ha trabajado con expertos
en la materia para disefiar planes de estudio que estimulan el aprendizaje en pasos que los
aprendices pueden seguir. La Herramienta 7-6 es un ejemplo para apreciar el modo en el cual
se utilizan situaciones de trabajo que son familiares para los aprendices con el objetivo de

desarrollar aptitudes matemaéticas.
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Herramienta 7-6: Lemon Tree Hotels — Matematicas por medio de cuestiones practicas

Comience con una planilla Excel
vacia.

Ingrese todos los nombres de puestos en la columna
B en orden ascendente de puesto (el jefe de todas
las funciones seguido de los demas). La columna A
es para los nimeros de serie.

PREGUNTAS DE
CAPACITACION

iPor qué debe ser en orden
ascendente?

;Cuales son los distintos
nombres de los puestos?

Elija el coeficiente de mano de
obra (es decir, el nimero de
empleados respecto del nimero de
habitaciones).

El coeficiente 6ptimo es un empleado por habitacién
(1:1) cuando se trabaja permanentemente con una
ocupacion superior al 80%.

;Qué es el coeficiente de
mano de obra?

;Por qué el coeficiente
optimo es 1:17

Desglose de la mano de obra por
funciones.

Servicios de limpieza: un empleado puede limpiar
15 habitaciones por turno.

Restaurante: un empleado puede atender
15 cubiertos.

Ingenieria: un electricista por turno, un plomero
por dia, un pintor por dia, un técnico en aire
acondicionado por dia y un trabajador suplente.
Recepcion: un empleado en el turno mafiana, un
empleado general, dos en el turno tarde, uno en el
turno noche y un suplente.

;Por qué?

Sume toda la mano de obra segln
las funciones, incluyendo a las
funciones de apoyo, como recursos
humanos, contabilidad y almacenes,
ventas y comercializacion, seguridad
y cocina.

El total general debera ser compatible con el
coeficiente que figura en el plan de negocios y la
ocupacion, los ingresos y las ganancias previstos.

;Como se llega a la cifra
final?
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7. Preparacién — Alistar el lugar de trabajo para la formacion

La escuela de formacion profesional neerlandesa ROC Mondriaan coloca a los estudiantes en
empresas que han sido acreditadas por la Cooperation Organisation for Vocational Education,
Training and the Labour Market (SBB) y establece un conjunto de criterios para la acreditacion
que se resumen en la Herramienta 7-7 -

Herramienta 7-7: ROC Mondriaan — Condiciones para la acreditacion del lugar de
trabajo

Como empresa de aprendizaje acreditada, debera cumplir con las siguientes condiciones:

1. Ofrecer a los estudiantes un lugar de trabajo seguro que se corresponda con su educacién
o formacioén. El estudiante ejerceré la profesion para la cual recibe formacién realizando
las tareas y cumpliendo los requisitos correspondientes.

2. Asignar un formador en el lugar de trabajo que tenga un buen conocimiento de la
profesiéon y sea capaz de asesorar y dirigir a los estudiantes en el lugar de trabajo y
asignarles tiempo y recursos para que lleven a cabo estas tareas.

3. Estar dispuesto a cooperar con las escuelas de formaciéon profesional y con SBB
proporcionando la informacion apropiada y necesaria.

4. Estar de acuerdo con la publicacion de sus datos comerciales en el sitio web Stagemarkt.
nl que los estudiantes utilizan para buscar ofertas de pasantias o aprendizaje.

En relacién con los objetivos de los formadores en el lugar de trabajo, SBB también reco-
mienda, entre otras cosas:

@ explicar los objetivos de aprendizaje;
@ alentar y orientar al aprendiz;
® usar sus conocimientos técnicos para evaluar al aprendiz;

e formular comentarios claros y constructivos.

En el sector de la alimentacion, el recreo y la hosteleria de nuestra muestra, las directrices de
la SBB exigen que los formadores en el lugar de trabajo estén cualificados al menos hasta el
nivel al cual aspira el aprendiz y que hayan trabajado en esa capacidad durante al menos un
ano.

La preparacién del lugar de trabajo no es sélo una cuestion de condiciones fisicas y per-
sonal adecuado, ya que también hay que pensar en las actividades que realizaran los
aprendices. Muchas empresas elaboran proyectos para sus aprendices que incluyen tareas
que no forman parte de sus actividades cotidianas. ROC Mondriaan ha preparado tareas
habituales para que los aprendices de hoteleria completen, independientemente de su lugar
de trabajo. Una de ellas es una encuesta a los clientes, que ROC Mondriaan describe en
el manual que entrega a todos los aprendices para su colocacién en un puesto de trabajo
(Herramienta 7-8). Este tipo de tareas es comdn en los aprendizajes y da estructura a los
periodos de trabajo, permitiendo al mismo tiempo la vinculacién entre la formacion dentro
y fuera del trabajo.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 7-8: ROC Mondriaan — Especificacion de una tarea durante la colocacion
en el empleo

Elaborara, realizara y analizara una encuesta a los huéspedes o los empleados. Esta encuesta
se llevara a cabo en la empresa en la que transcurre su aprendizaje. Discutird con su tutor
qué encuesta realizara. También es importante establecer sus objetivos de antemano: ;Qué
querria saber la empresa? ;Qué desearia saber usted?

Primero, elabore la encuesta. Debe decidir su forma: escrita, digital o utilizando otro método.
Después de elaborarla y realizarla, debera incluir sus resultados en un documento y analizarlos.
Por ultimo, debera extraer conclusiones de esos resultados y formular recomendaciones
minimas para perfeccionar los productos o servicios con el objetivo final de mejorar la
satisfaccién de los huéspedes o los empleados.

Otras practicas interesantes
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La dptica neerlandesa Saton Optiek utiliza los aprendices de tercer afio como men-
tores de los aprendices noveles. Los aprendices mayores tienen experiencia reciente
en el programa y aprecian el punto de vista de los nuevos contratados.

La empresa eléctrica inglesa Darke & Taylor considera que los electricistas experi-
mentados que han realizado un aprendizaje pueden supervisar e instruir a los jéve-
nes aprendices. Sin embargo, esta evaluando la posibilidad de introducir mentores
especialmente capacitados para inyectar una nueva perspectiva en el proceso de
formacion.

Siguiendo un modelo japonés, el fabricante indio de centrales eléctricas Subros
ha establecido centros de desarrollo especiales para mejorar la calidad de su
formacion. En el centro de formacién se ha instalado un modelo en miniatura de
la linea de produccién para que los aprendices puedan adquirir conocimientos
practicos en un entorno realista y al mismo tiempo ajeno al proceso de produccién
real. Esto permite realizar pausas y cometer errores sin interrumpir las actividades
de la empresa.

El personal del Abingdon & Witney College utiliza una lista de comprobacién para
tomar decisiones visuales rapidas sobre el grado de preparacion de las empresas
para tomar un aprendiz. Los indicadores muestran si la empresa esta bien organi-
zada y cuida la salud y la seguridad de los jovenes, que es una de las principales
preocupaciones de la institucién educativa al colocar a los aprendices en pequefias
empresas.
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7. Preparacién — Alistar el lugar de trabajo para la formacion

Herramienta 7-9: Abingdon & Witney College — Lista de comprobacion del lugar de
trabajo de la empresa

;Son claros y estén bien sefalizados el acceso y la salida?

iSe exhiben los datos del seguro de responsabilidad civil del empleador?
iSe exhibe el cartel de salud y seguridad?

;Esta sefializadas las instrucciones para casos de emergencia general?
;Se le pidié que firmara al ingresar?

;Son visibles los carteles que muestran qué hacer en caso de incendio?
;Es visible el equipo de primeros auxilios?

;Hay instalaciones adecuadas para el bienestar de los empleados?

;Hay un tablero de anuncios con carteles e informacion?

;Es consciente el empleador de la necesidad de evaluar los riesgos?

;Le inspira una sensacién positiva?

Consejos practicos

Las empresas de aprendizaje exitosas:

@ tienen propietarios o altos directivos que se involucran personalmente con los apren-
dices y asi establecen los ideales de la empresa;

@ prestan atencion especial a la salud y la seguridad, reconociendo que los jévenes
son inexpertos y, por lo tanto, vulnerables;

e toman las medidas necesarias para contemplar a los aprendices con discapacidad
y a los que tienen necesidades especiales de aprendizaje;

® piensan cuidadosamente acerca del personal que supervisara a los aprendices, si
son idéneos para la funcién (lo que supone entablar una buena relacién con los
jévenes) y si necesitan formacion adicional en aptitudes de instruccion;

@ elaboran una lista de todas las medidas que deben tomarse cuando un aprendiz
inicia su contrato a partir de lo que ya se ofrece a los nuevos empleados e incorpo-
rando elementos especificos para el contexto del aprendizaje (por ejemplo, asistir
a la formacioén fuera del trabajo, llevar un diario);

@ ofrecen un programa de orientacion que combina comunicacion escrita y presencial
sin abrumar a los aprendices en su primer dia;

e tienen proyectos y ejercicios basados en el trabajo que permiten a los aprendices
reunir las habilidades que han aprendido;

@ comprenden que los aprendices mayores y los que han completado recientemente
su aprendizaje pueden desempefar un papel importante en la orientacién de los
nuevos participantes.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Después de todo el trabajo de preparacién para la llegada de los aprendices, se podria pensar
que la contratacién es sencilla. Cabria esperar que una formacién de buena calidad, con la
perspectiva de cualificarse en una profesién reconocida y con demanda en el mercado laboral,
atrajera a muchos candidatos.

Sin embargo, en muchos de nuestros estudios de caso se ha observado que las empresas se
esfuerzan mucho en el proceso de contratacién y entre las diferentes razones mencionaremos
que:

e Con frecuencia, los empleadores se sienten atraidos por la opcién de ofrecer forma-
cion de aprendices precisamente porque hay escasez de mano de obra en la zona o
en una ocupacion en particular. Esto significa inevitablemente que hay competencia
por los aprendices adecuados.

@ Los jovenes tienen otras opciones ademas del aprendizaje. A muchos les atrae
la posibilidad de continuar su escolaridad con miras a ingresar en la educacion
superior, y a sus progenitores les interesa esta via. Aunque el aprendizaje puede
ofrecer una formacion profesional de calidad que a veces incluye o conduce a la
educacion superior, a menudo esta informacién no se conoce.

® A menos que los aprendizajes sean comunes en la zona, las escuelas secundarias
no suelen promoverlos. En los paises en los que las escuelas reciben financiacion
en proporcién al nimero de alumnos que tienen, hay un incentivo natural para que
animen a los jévenes a seguir estudiando.

@ Algunas organizaciones intermediarias que entrevistamos afirmaron que los em-
pleadores locales a menudo no eran realistas sobre la calidad de los candidatos
que podian atraer. Si los empleadores insisten en contratar jévenes con una actitud
madura hacia el trabajo, con buenas calificaciones escolares y dispuestos a trabajar
por salarios iniciales bajos, es probable que se decepcionen.

@ Por el contrario, las empresas que son muy conocidas como empleadores impor-
tantes en sus zonas y que ofrecen una formacién reconocida, a menudo reciben
cientos de solicitudes. Necesitan desarrollar formas de gestionar el flujo de jévenes
interesados y métodos para seleccionar a los mas adecuados.

Por supuesto, las cuestiones de contratacién de este tipo no se limitan a la formacion de
aprendices. Sin embargo, a menudo hay un aspecto estacional en la contratacién de apren-
dices (es decir, al final del afio escolar). Por un lado, esto facilita la gestién, ya que las
empresas pueden tratar a los candidatos en grupos y comparar un candidato con otro; por el
otro, es importante que las empresas se organicen para la «temporada», ya que de lo contrario
perderan a los mejores candidatos.

Algunos de los empleadores de nuestra muestra optaron por utilizar intermediarios para orga-
nizar la contratacién de aprendices. Estos presentan a las empresas una preseleccion de
candidatos adecuados, lo que permite que el empleador ahorre tiempo y gastos y también
asegura que cuestiones como la elegibilidad para recibir fondos publicos, la obtencion de los
consentimientos necesarios de los progenitores y las pruebas de aptitud sean realizadas por
personal experimentado. Algunas de las empresas de nuestros estudios de caso comentaron
que los intermediarios de programas de aprendizaje eran una manera rentable de contratar
personal nuevo.
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8. Contratacién — Conseguir los aprendices adecuados

Pasos preparatorios

En la gestién de la contratacion de aprendices las empresas querran:

@ estudiar el mercado local de contratacién de aprendices o buscar asesoramiento
de agencias profesionales para formarse una idea realista de la remuneracién y los
niveles generales de capacidad de los jévenes;

® elaborar criterios sobre los aprendices que buscan, incluyendo las cualificaciones
escolares necesarias y otras competencias interpersonales basicas. Sin embargo, es
importante recordar que es poco probable que los jévenes que acaban de terminar
sus estudios a tiempo completo todavia no tengan aptitudes personales aptas para
el trabajo y que, cuanto mas alto sea el nivel de cualificacién que establezca el
empleador, menos candidatos elegibles atraerd;

e fijar los niveles salariales. Por lo general, no es realista esperar que los j6venes
negocien la remuneracién y es posible que no se sientan atraidos por los aprendi-
zajes que no anuncian claramente la remuneracién que recibiran. La mayoria de los
aprendizajes ofrecen aumentos de sueldo, dependiendo de la etapa alcanzada (afio
o nivel de logro). Las empresas deberian comprobar si existen normas nacionales o
convenios colectivos para la remuneracién minima de los aprendices;

@ considerar la posibilidad de utilizar un intermediario para la contratacién (y otro
tipo de apoyo en la organizacién del aprendizaje). Si lo hacen, las empresas deben
tener claro qué elementos del proceso de contratacién realizara el intermediario (por
ejemplo, anuncios, tramitacién de solicitudes, filtrado y preseleccidn, entrevistas,
pruebas de aptitud) y en qué medida el empleador desea participar en cada uno
de estos pasos;

@ discutir sus planes con las escuelas locales, para determinar si es probable que su
programa de aprendizaje sea atractivo para los estudiantes y difundirlo entre los
profesores y los alumnos.

Practicas empresariales

La empresa cementera grande Dalmia Cement utiliza el sistema en linea del Gobierno de la
India para registrar a las empresas que ofrecen pasantias y vincularlas con los candidatos. Este
sistema permite a las empresas filtrar y preseleccionar perfiles verificados de candidatos. Del
mismo modo, los aprendices pueden buscar vacantes y crear su perfil en su propia pagina. El
sistema también permite al Gobierno recopilar informacién sobre el mercado laboral y super-
visar el desarrollo del mercado del aprendizaje.

Dalmia Cement considera que el proceso de contratacion consta de cinco etapas, como se
muestra en la Herramienta 8-1.

La compaiiia realiza campafias activas en las comunidades cercanas a sus plantas para comu-
nicar a la poblacién local las oportunidades de aprendizaje. Los equipos del departamento de
formacion de la empresa hacen presentaciones, instalan puestos en ferias de empleo locales
y visitan institutos de formacién industrial y otros érganos educativos.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 8-1: Dalmia Cement — Proceso de contratacion

Registro en linea en el portal de aprendizaje Skill India

4

Buscar y hacer una preseleccion de los candidatos segin el sector, I

los oficios, la regién, etc. l
Enviar cartas a los candidatos para que se presenten como candidatos

a aprendices l
Firmar el contrato de aprendiszaje con el aprendiz en ingresarlo en linea
para su aprobacion.

Incorporar las vacantes de aprendices

Después del filtrado inicial y la preseleccion en el portal en linea, las entrevistas se llevan a
cabo en persona para evaluar a los candidatos en funcion de su nivel actual de competencias,
su actitud y sus conocimientos sobre el trabajo. Dalmia Cement utiliza un proceso de seleccién
para asegurar que so6lo se acepten candidatos con la actitud correcta y que muestren interés
en el aprendizaje. La Herramienta 8-2 es el formulario de evaluacion interna que se completa
después de cada entrevista. Como puede verse, se presta mucha atencioén a los atributos per-
sonales del solicitante.

Herramienta 8-2: Dalmia Cement — Formulario de evaluacion de la entrevista

ESFERAS INDICADORES DE EVALUACION

Sl Superior al
Conocimientos Excelentes Buenos perior Promedio Malos
. promedio
del trabaio
. Tamil Excelente Buena S“pe”OT l Promedio Mala
Capacidad promedio
de lectura Inglés | Excelente Buena Supenor el Promedio Mala
promedio
. Tamil Excelente Buena SUpe”Or @l Promedio Mala
Capacidad promedio
de escritura Inglés | Excelente Buena Superlo_r g Promedio Mala
promedio
Forma de expresarse |Excelente Buena Supenor & Promedio Mala
promedio
Presentacion persona | Excelente A el Aceptable Pl Inaceptable
el puesto aceptarse
Habilidad fisica Excelente Buena Aceptable T?r.‘d'a No apta_ para
dificultades el trabajo
Atctitud Positiva Receptiva Tolerante Reactiva No apta
Autoestima Exce_so e S_egl._lro i Inseguro Dubitativo Tiene problemas
confianza Si mismo
Actividades
extracurriculares
Recomendacion
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8. Contratacién — Conseguir los aprendices adecuados

La Royal Opera House (ROH) del Reino Unido hace un esfuerzo consciente para contratar y
formar a aprendices que normalmente no esperarian formar parte del equipo de produccién
de un gran centro artistico internacional. Esto se produjo como resultado de dos lineas de
pensamiento separadas:

® En primer lugar, la ROH ha adoptado una politica general de expansién de su
audiencia mucho méas alla de los acostumbrados espectadores metropolitanos in-
telectuales de la 6pera. Esta politica ha consistido en reservar entradas a precios
reducidos para los jévenes, experimentar con producciones inusuales, llevar las
producciones de gira a las regiones y una fuerte promocion. Por lo tanto, no parecia
un paso polémico tratar de atraer a nuevos talentos artisticos para sus numerosos
puestos de trabajo entre bastidores.

® En segundo lugar, a lo largo de los afios, esos puestos de trabajo, que entrafian
competencias altamente especializadas, han tendido a transmitirse dentro de co-
munidades teatrales estrechas y, a veces, incluso dentro de familias. Por lo tanto,
tenia sentido ampliar la reserva de talento.

Como resultado, la ROH estaba decidida a atraer a jévenes de la clase trabajadora y de
las zonas urbanas deprimidas, muchos de los cuales no habfan tenido éxito en sus estudios
académicos.

Para llegar a este grupo objetivo, la ROH ha adoptado las siguientes medidas:

@ No tiene requisitos de elegibilidad, mas alla de la edad minima de 18 afios (debido
a las regulaciones que restringen el trabajo nocturno de los jévenes). De hecho, no
aceptara a aquellos con cualificaciones de educacién superior.

e Colabora activamente con las ONG que trabajan con comunidades desfavorecidas
de Londres para promover las oportunidades en ellas y lleva a cabo una gran labor
de divulgacién en ferias de empleo y actividades relacionadas con competencias
en esas zonas.

® Presenta a los aprendices que ha contratado en estudios de caso, seleccionando
activamente imagenes para mostrar a un grupo diverso de aprendices y contrarrestar
los estereotipos sobre las funciones que ciertas personas pueden desempefiar.
Esos estudios de caso e imagenes muestran que la «gente comuin» puede trabajar
felizmente y tener éxito en lo que podria parecer un establecimiento culturalmente
lejano.

@ Utiliza formularios de solicitud anénimos para minimizar el riesgo de que los encar-
gados de la contratacién puedan verse influidos inconscientemente por prejuicios
de género en lo que respecta a ciertos trabajos o por nombres no tradicionales.

e Ha buscado el patrocinio de sus espectadores para aprendices individuales. Se
informa a los patrocinadores del progreso, por ejemplo, por medio de los diarios de
trabajo que llevan los aprendices.

Como parte de su seguimiento del proceso de contratacion, la ROH descubrié que su formu-
lario de solicitud estaba dejando fuera a ciertas personas. Era demasiado complejo y algunos
solicitantes se sentian intimidados por los grandes recuadros para las respuestas, pues pen-
saban que se esperaba que sus aportaciones fueran extensas. La Herramienta 8-3 muestra el
formulario revisado.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 8-3: Royal Opera House - Formulario de solicitud (extracto)

iTienes interés en trabajar entre bastidores en las artes escénicas?

;Tienes experiencia previa de ayuda entre bastidores o de trabajo como
electricista o con sonido/musica (por ejemplo, en la escuela, un grupo
juvenil, el lugar de trabajo, etc.)?

;Eres bueno para trabajar en equipo?

;Eres bueno para resolver problemas?

(Eres puntual y bueno en la gestién de tu propia carga de trabajo?

Por favor, cuéntanos algo que te guste hacer. Puede ser un proyecto de grupo
en el que hayas trabajado, algo que hayas hecho o una actividad regular en la
que participes. No es necesario que esté relacionado con el teatro.

;De qué logro te sientes mas orgulloso? Por favor, explica por qué.

;Has ido a ver alguna representacion recientemente (por ejemplo, obras
de teatro escolares, grupos musicales, musicales, obras de teatro,
espectaculos de danza)? ;Cuéles?

;Qué parte de esas representaciones te gusté méas y por qué? .
Lee nuevamente con cuidado la descripcién del puesto y el anuncio. Explica

por qué crees que eres la mejor persona para participar en este aprendizaje.

La ROH también entrega una breve guia escrita sobre el proceso de solicitud. La Herramienta
8-4 muestra algunos de los consejos que contiene. Observe que estan escritos en un lenguaje
sencillo y facil de entender y enfatizan como se espera que los candidatos hagan hincapié
en sus actitudes positivas en lugar de preocuparse de que los encargados de la contratacién

busquen sus puntos débiles. |6

Herramienta 8-4: Royal Opera House — Consejos y sugerencias para los solicitantes

Lee los estudios de caso en el sitio web de la Royal Opera House (ROH), escritos por aprendices
antiguos y actuales. Esto te dara una idea de coémo es el proceso de contratacién y qué significa
ser un aprendiz en la ROH. http://www.roh.org.uk/apprenticeships/apprenticeships-case-studies

Mira las peliculas que hay en la pagina de aprendizaje del sitio web de la ROH. Esto te dara
una idea de lo que es ser un aprendiz aqui y si es el camino indicado para ti. http:/www.roh.
org.uk/apprenticeships

El anuncio de cada aprendizaje indicara las fechas en que se realizarén las entrevistas y las
pruebas de trabajo. Aseglrate de estar disponible esos dias para asistir.

Cuando el aprendizaje implica asistir a un colegio terciario, el nombre y la ubicacién del colegio
apareceran en el anuncio. Asegurate de que quieras y puedas ir.

Toma el tiempo necesario para completar el formulario de solicitud para que refleje tus intereses
y logros. No tengas miedo de dar ejemplos de tus pasatiempos, clubes o actividades escolares.
No buscamos necesariamente experiencia en un lugar de trabajo.

Recuerda que el aprendizaje esta disefiado para personas que tienen pasién por seguir una
carrera entre bastidores pero que todavia tienen mucho que aprender. El colegio terciario, los
supervisores de los departamentos y los gerentes de los equipos de aprendizaje te brindaran
todo el apoyo necesario.

Queremos que tengas una experiencia excelente si te piden que vengas a una entrevista. Por lo
tanto, si tienes alglin requisito de accesibilidad es muy importante que nos lo hagas saber en el
formulario de solicitud para que podamos hacer los arreglos necesarios.
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8. Contratacion — Conseguir los aprendices adecuados

Actualmente, la ROH esta analizando si debe
excluir su nombre de los anuncios de contrata-
cién. Teme que su marca pueda ser demasiado
desalentadora para algunos potenciales candi-
datos, y considera que deberia ser suficiente con
brindar una completa descripcién de las fun-
ciones laborales.

En los Paises Bajos, la gran cooperativa lactea
FrieslandCampina ofrece unos 50 aprendizajes al
afo. La empresa atrae a jévenes mediante acti-
vidades organizadas por asociaciones de estu-
diantes y universidades y solicita a los aprendices
actuales que participen en ellas.

La empresa también hace un uso extensivo de
las redes sociales y tiene una pagina especial en
Facebook para la contratacién. Si bien las redes
sociales pueden llegar a muchas personas, la
empresa ha constatado que las reuniones pre-
senciales son mas eficaces para transmitir men-
sajes clave y alentar a los jévenes a presentar su
solicitud. Ambos métodos —la interaccién presen-
cial y las redes sociales— son importantes.

Fotografia: Royal Opera House, Sim Canetty-Clarke.

Hay gran demanda para los aprendizajes de FrieslandCampina, que recibe alrededor de 12.000
solicitudes cada afio y que tras una preseleccién de curriculums lleva a cabo un minucioso
proceso de seleccion:

® Se pide a los candidatos que produzcan un videoclip de dos minutos en el que
expliquen su motivacion y lo publiquen en linea. Esta declaracién en video es
evaluada por los responsables de recursos humanos y los supervisores directos.

® Los candidatos también se someten a una prueba psicométrica en linea.

@ Por Gltimo, se invita a los candidatos preseleccionados a un centro de evaluacién en
la empresa, donde realizan juegos de rol, trabajos en grupo y entrevistas. Ademas
de servir de instrumento de seleccion, estos ejercicios proporcionan informacion
sobre las necesidades de desarrollo de los candidatos seleccionados.

La empresa cree que los videoclips revelan mas sobre la personalidad del solicitante que las
declaraciones escritas habituales de motivacién y expectativas. También ha constatado que el
juego de roles es mejor que las entrevistas para dar una impresion sobre c6mo se comportarian
los candidatos en el trabajo.

La empresa metallrgica australiana Gason dirige un «campamento de entrenamiento» al final
de cada afio escolar para dar a los posibles candidatos una idea de lo que implica un aprendi-
zaje. A su término, la empresa ofrece la posibilidad de incorporarse al programa de aprendizaje
a algunos participantes. La actividad dura una semana, dos dias en la empresa y tres en la
escuela de formacién profesional correspondiente. La Herramienta 8-5 muestra el programa
del campamento de entrenamiento.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 8-5: Gason — Programa del campamento de entrenamiento para

aprendices

Lunes: Gason

Registro en la recepcién (8.30 a 8.45 horas)
Sala de conferencias

o Introducciéon — Andrew [Gerente de Recursos Humanos de Gason]
(8.45 a 9.00 horas)

o Historia de Gason — [Gerente de Gason] (9.00 a 9.30 horas)

0 Presentacion de ingenieria (9.30 a 10.00 horas)

Pausa para el café (10.00 a 10.10 horas)

o Presentacion por antiguos aprendices

o David M./Jake K. 10.10 a 10.30 horas

Jake mostrara partes soldadas y hablara sobre sus experiencias.

David hablara sobre sus experiencias y su carrera después del aprendizaje.

o Explicacién sobre el aprendizaje — Peter (Los aprendizajes son importantes)
[Red de Apoyo a los Aprendizajes] (10.30 a 10.50 horas)

Visita a la fabrica — Andrew y Tony (10.50 a 12.00 horas)

Simulador de soldadura — Tony [docente de la escuela TAFE]
(12.00 a 12.30 horas)

Almuerzo (12.30 a 13.15 horas)
Simulador de soldadura (13.15 a 14.30 horas)
Visita al taller — Tony (14.30 a 16.00 horas)

Martes, miércoles y jueves: escuela TAFE FedUni

Orientacion/Visita

Proyecto de inicio, fabricacion y finalizacion
0 Soldadura de gas de metal inerte

o Soldadura por arco

0 Pintura en aerosol

Demostracion de programacion

Mecanizado

Viernes: Gason

Participacion en un desafio de habilidades en grupo
Desafio de habilidades individuales

Observar y ayudar al mentor

Debate sobre “Qué he aprendido”

Entrevista laboral
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8. Contratacion — Conseguir los aprendices adecuados

El primer dia incluye presentaciones de aprendices antiguos o actuales asi como de gerentes.
El Gerente de Recursos Humanos de Gason viaja diariamente con los participantes a la escuela
TAFE en los dias centrales de la semana. Alli se ensefia a los participantes las diferentes
técnicas de soldadura. De regreso en la empresa el Gltimo dia, los participantes participan
en desafios de habilidades individuales y en grupo. Para ello, se los junta con trabajadores
cualificados de la empresa y estos luego proporcionan informacién sobre los participantes en
lo que refiere a sus habilidades y actitudes, asuncién de liderazgo y respuesta a las criticas,
entre otras cosas. Ademas, se asigna tiempo para que los posibles aprendices hablen con los
trabajadores cualificados sobre lo que implica el trabajo. La semana termina con una discusion
general en grupo sobre lo que los posibles aprendices han aprendido, seguida de entrevistas de
trabajo individuales en las que participa el profesor de la escuela TAFE.

El campamento de entrenamiento permite que ambas partes —el empleador y el aprendiz—-
prueben la relacién. Los solicitantes obtienen una buena idea de cémo son los trabajos y lo
que implica la capacitacion de la escuela TAFE. Gason puede observar a los solicitantes en
situaciones diversas para ver si encajarian en la empresa. El campamento de entrenamiento se
describe como «una entrevista de una semana» ya que se observa a los participantes mientras
aprenden, trabajan e interactian de manera informal.

La escuela TAFE ofrece los servicios de
su profesor de forma gratuita durante
la semana y, a cambio, Gason envia
a todos sus aprendices a la escuela
para su capacitacion. La semana es
costosa y de alto coeficiente de mano
de obra para la empresa pero Gason
considera que vale la pena.

Gason rara vez publica anuncios de
sus vacantes para aprendices porque
habria demasiados candidatos. En
cambio, se basa en las redes, las
relaciones con los organismos per-
tinentes y los acercamientos de las
personas interesadas. La empresa
Fotografia: Gason. mantiene un estrecho contacto con
las escuelas secundarias locales y
también con la agencia de orientacién profesional. Ofrece puestos de trabajo a jévenes que
todavia estan en la escuela y que participan en distintos programas de orientacién profesional;
algunos de ellos luego se presentan para los aprendizajes a tiempo completo de la empresa.

Otras practicas interesantes

e Como ultima etapa de su proceso de seleccion, la empresa alemana de reparacion
de automotores Kissler pide a los aprendices que realicen una prueba de trabajo
durante una o dos semanas para asegurarse de que ambas partes estén satisfechas.

® La pequefia empresa australiana de restaurantes The Forge entrevista a los candi-
datos dos veces. Entre una y otra entrevista, el jefe de cocina discute cada caso
con la persona responsable de Recursos Humanos. Se realizan pruebas de trabajo
remuneradas antes de contratar a un aprendiz.

71

rM OO VY



Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

La 6ptica neerlandesa Saton Optiek ha publicado videoclips en linea para ilustrar lo
que entrafia el trabajo y la formacién en la empresa.

Varias empresas con ocupaciones caracterizadas por estereotipos de género o ét-
nicos hacen esfuerzos especiales para contrarrestarlos en su folleto de promocién.
El ejemplo de la Herramienta 8-6 es de The Engineering Trust del Reino Unido.

Herramienta 8-6: The Engineering Trust — Folleto de promocién

ENGINEERING
TRUST TRAINING

Consejos practicos

Los empleadores que tienen programas exitosos de aprendizaje:

72

Tienen mucho cuidado en asegurarse de que contratan a las personas adecuadas
para sus programas de aprendizaje. La razdén es obvia: un error puede ser costoso
tanto para el empleador como para el aprendiz.

Evallan de forma realista su posiciéon en el mercado de contratacién. Si atraen a
un gran numero de solicitantes, necesitan medios rentables para preseleccionar a
los mejores candidatos. Si son menos conocidas, necesitan formas de llegar a los
aprendices potenciales, incluida la contratacién de solicitantes no aceptados por
las empresas populares y grandes de la zona.
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8. Contratacién — Conseguir los aprendices adecuados

Aplican métodos diversos para llegar al grupo objetivo de la contratacién. Proba-
blemente depender Gnicamente de anuncios no sea suficiente. La colaboracion con
escuelas locales, ferias de empleo y grupos comunitarios es comun. La cooperacion
con ONG y asociaciones comunitarias puede ser muy Gtil para llegar a ciertos
grupos.

Utilizan un conjunto de métodos de seleccion. Aunque las entrevistas son comunes,
la mayoria de las empresas en nuestros estudios de caso también utilizaron métodos
como pruebas de aptitud y de trabajo, y juegos de roles para finalizar su seleccion.

Tienen clara su propia aportacién al proceso de seleccién cuando se utilizan
intermediarios.

Reconocen que los aprendices se desarrollaran en el trabajo. Considerar a aquellos
que no han tenido buenos resultados escolares ampliara la diversidad de candida-
tos. Los jovenes tienen diferentes habilidades y los criterios de seleccion que son
demasiado restrictivos excluiran a aprendices potenciales que podrian tener mucho
éxito en la empresa.

Brindan a los aprendices y a sus familias la oportunidad de tener una visién informa-
da sobre la adecuacion del aprendizaje. Si un candidato no esta contento después
de unas semanas, el empleador habra tenido un gasto considerable y su esfuerzo
se habra desperdiciado.

Utilizan aprendices antiguos y actuales en el proceso de contratacién que pueden
relacionarse con los solicitantes para describir como es realmente el aprendizaje.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

El aprendizaje es un viaje. Aunque los planes estén cuidadosamente pensados y los prepara-
tivos bien hechos, cada viaje individual es impredecible. Puede haber cambios tanto relativos
al aprendiz, que se desarrolla como persona ademas de aprender nuevas competencias, como
a la empresa, cuyo negocio evoluciona continuamente.

Por consiguiente, no es de extrafiar que las empresas de nuestros estudios de caso hayan pres-
tado mucha atencidn al seguimiento del progreso de los aprendices, evaluando hasta dénde
habian llegado en su formacion y cuanto les faltaba, y apoyandolos cuando fuera necesario.
Esta actividad cumplié con una serie de funciones tales como:

e Estimar en qué medida se habia implementado el plan de formacién original y, si
procedia, realizar cambios, algo particularmente importante cuando el aprendiz tenia
que completar ciertos elementos obligatorios para obtener una cualificacion formal.

e En determinados programas de aprendizaje, registrar formalmente el logro de las
etapas, las competencias o los conocimientos para obtener la cualificacion (registros
utilizados como prueba de los logros).

® Servir como base de los exdmenes formales probatorios o de las evaluaciones que
permitian a los aprendices pasar a las etapas siguientes o recibir un aumento de
la remuneracion;

® Revisar el progreso general de un aprendiz aprovechando la oportunidad para revelar
y luego discutir cualquier accién que debia ser tomada (por el aprendiz, la empresa
0 en conjunto) a fin de remediar problemas.

La forma en que las empresas abordaban esas cuestiones variaba considerablemente. Algunas
mantenian un solo conjunto de documentos, incluidas las entrevistas de revisién; otras sepa-
raban deliberadamente los documentos, ya sea porque habia diferentes responsables de las
diferentes funciones mencionadas, o como cuestion de politica (por ejemplo, para distinguir los
examenes formales de las discusiones menos formales, la tutoria y la orientacion).

Concepto fundamental 11 — Evaluacion

«Evaluaciéon» es un término muy utilizado en el aprendizaje y en otros tipos de capacitacién.
Las evaluaciones tienen distintos fines que determinan cémo se realiza y se registra:

e Algunos sistemas de cualificacién utilizados en los programas de aprendizaje requieren
pruebas establecidas de las competencias que se adquieren en el trabajo. Las
evaluaciones deben ser realizadas por personal acreditado (por ejemplo, en la empresa,
la escuela de formacién profesional o la organizacién intermediaria). Se llevan a cabo
respecto de parametros establecidos y los resultados deben registrarse formalmente.
Pueden utilizarse junto con pruebas y exdmenes y, a veces, en lugar de estos.

e Muchas empresas cuentan con evaluaciones formales del desempefio y el progreso, que
estan vinculadas con las condiciones de los contratos de los aprendices. Los periodos de
prueba y las etapas de un aprendizaje en las que se puede conceder un aumento de la
remuneracién son ejemplos de ello.

e A menudo se realizan evaluaciones menos formales durante el aprendizaje. El objetivo
es reconocer el buen trabajo y detectar los problemas en una etapa temprana para que
puedan resolverse.
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9. Asegurar el progreso — Apoyar a los aprendices hasta el final

Pasos preparatorios

® Al examinar los sistemas necesarios para el seguimiento y la evaluacion de los
aprendices, las empresas desearan:

@ determinar si el proceso de cualificaciéon de los aprendices requiere evaluaciones y
registros formales continuos y, en caso afirmativo, asegurarse de que sus propios
sistemas de seguimiento tengan en cuenta la necesidad de esas evaluaciones;

@ determinar si las evaluaciones formales de los logros y los examenes menos formales
de los progresos deben ser realizados por personal diferente;

® determinar como deben participar los supervisores inmediatos en estos procesos,
en particular si los aprendices pasan periodos en diferentes sectores;

@ analizar la forma en que deberian participar en el proceso los propios aprendices
y si (y ante quién) deberian tener derecho a apelar las decisiones formales que
consideren injustas;

@ decidir si los aprendices deberian estar sujetos a los mismos procedimientos de
prueba que los demés contratados o si deberian incorporarse disposiciones espe-
ciales en los acuerdos de aprendizaje.

Practicas empresariales

Al igual que en el caso de la empresa metallrgica australiana Gason (véase la pagina XX), los
aprendices de la pequefia empresa australiana de fontaneria Da Fonte Plumbing asisten a una
escuela de formacién profesional que registra la finalizacién de las unidades oficiales de la
capacitaciéon que estan cursando. Los aprendices de Da Fonte son contratados y supervisados
por el intermediario BGT Jobs and Training.

BGT tiene un sistema pormenorizado de gestién del desempefio, que comienza con una lla-
mada telefonica o una visita durante la primera semana de empleo y continla por medio de
visitas y revisiones formales. Un oficial de campo de BGT realiza visitas periédicas, por lo
general de seis a ocho veces al afio, segln el nimero de aprendices que haya contratado un
empleador usuario. Las evaluaciones formales se realizan a las seis, ocho, 12 y 30 semanas.

La evaluacion de las ocho semanas coincide con el final del periodo de prueba. La Herramienta
9-1 muestra las esferas de desempefio que abarca esa etapa. Como puede verse, estas evalua-
ciones tempranas son amplias y se centran en las actitudes y los comportamientos generales.
Se acuerdan los puntos que deben mejorarse y 10s apoyos que sean necesarios. Tanto Da Fonte
como el aprendiz firman el formulario.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 9-1: BGT — Medicion del desempefio en la evaluacion de las ocho
semanas

Nivel de competencias y aptitud para el
trabajo

Presentacion

Asistencia

Relacion con colegas

Habilidad para interactuar con el supervisor

Calidad del trabajo producido

Idoneidad para este tipo de trabajo

Interés/entusiasmo

Capacidad para trabajar sin supervision

;Cumple los requisitos de la escuela TAFE?

A las 30 semanas, cuando el aprendiz tiene considerablemente mas experiencia en el lugar de
trabajo, se realiza una evaluacion mas detallada de su enfoque al trabajo. La Herramienta 9-2
muestra las preguntas adicionales.

r OO VY
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Herramienta 9-2: BGT — Medicion de la idoneidad para el trabajo en la evaluacién
de las 30 semanas

Actitud frente a la | Extremadamente Consciente de la . . Descuidado y
. . : Actitud variable
seguridad cuidadoso seguridad poco seguro

Calidad del trabajo | Muy alta Buena Precisién normal Baja
Productividad Muy alta Superior a la media | Satisfactoria Baja
. " Trabajador constante
L Sistematicamente se L . . .
Cooperacion con supervision Satisfactoria Baja
esfuerza por cooperar | . .
minima
Actitud frente al Muy trabajador y Siempre coopera y Trabajadqr OIS Reqwe_re;’
. . con un nivel de supervision
trabajo confiable ayuda L
supervision aceptable | permanente
Sabe cuando proceder Sgbe que hacer . Pocas veces
L . . sin requerir Muestra un nivel de
Iniciativa bajo su propia : . o muestra
. instrucciones iniciativa razonable o
responsabilidad iniciativa
detalladas
Actltud_fr}eqt’e a !Vlen’.[e. gguda € Muestra buena Generalmente Muestra poca
la adquisicion de | inquisitiva, entiende . )
_— aptitud para comprende las aptitud para
conocimientos los conceptos ) .
. . : aprender instrucciones aprender
sobre el oficio inmediatamente
. . . . Muchas veces Siempre
. Siempre comienza a |Comienza a trabajar . . .
Puntualidad . . . comienza a trabajar | comienza a
trabajar de inmediato | puntualmente ;
tarde trabajar tarde
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9. Asegurar el progreso — Apoyar a los aprendices hasta el final

En la evaluacion de las 30 semanas, se pide a Da Fonte y al aprendiz que completen las
mismas preguntas independientemente uno del otro, para que los conceptos erréneos y los
desacuerdos puedan verse facilmente y tratarse honestamente. También se pide por sepa-
rado a los aprendices y a la empresa que identifiquen los puntos fuertes y débiles, y se
verifican:

® las horas trabajadas;
® las vacaciones previstas y tomadas;
@ la asistencia a la escuela de formacién profesional;

@ el nivel de conocimientos sobre los procedimientos de salud y seguridad.

Como se ha analizado en el capitulo 4, la empresa neerlandesa de construccién de viviendas
sociales Ymere ha designado a algunos de sus antiguos aprendices coordinadores para que
supervisen el progreso de los nuevos aprendices. Los coordinadores pueden intervenir en
temas que atafien tanto a la escuela como a la empresa.

El seguimiento del progreso de los aprendices se lleva a cabo en diferentes niveles centrados
en el plan de formacion. En el nivel mas alto, se mantiene una hoja de control del progreso
(Herramienta 9-3) que consigna si los aprendices han tenido una experiencia suficiente y satisfac-
toria en cada uno de los modulos requeridos y estan listos para la prueba oficial final del médulo.

Herramienta 9-3: Ymere — Planilla de control del progreso

Plan de practicas

El aprendiz gsll’obaqon
(Sub)tema 1 2 3 esta listo supervisor Prueha | Firma del
e supervisor
rueba en el lugar
i de trabajo

Médulo 1: Pintura de paredes

1.1 Remover el moho del bafio

1.2 | Aislar las paredes

Pintar las paredes y el cielo
raso

1.3

1.4

Madulo 2: Alcantarillado y desagiies

2.1

2.2

Los aprendices llevan un diario personal que muestra, por semana, a qué tareas prescritas se
han dedicado y el tiempo que han empleado en cada una. Esto asegura que tengan suficiente
practica y se concentren en el tipo de experiencia que necesitan acumular. La Herramienta
9-4 es un modelo de cémo deben completar las paginas de sus diarios y permite a los super-
visores comprobar el nivel de practica en cada esfera de competencia.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

Herramienta 9-4: Ymere — Modelo de datos ingresados en el diario del aprendiz

1. Pintura de paredes

i e R E
Semana 41
Lunes Removi el moho del bafio (1,5 horas) 1,5
Mapos ﬁliz:'léqltf;éplzgeggfezils tt):laefllobfﬁ: (();a,;),horas) 20 &8
Miércoles Pinté las paredes del bafio (3 horas) 3,0
Jueves
Viernes
Horas de trabajo totales 1,5 2,0 6,5

Cuando el aprendiz ha adquirido suficiente experiencia practica, el supervisor realiza una eva-
luacion del desempefio de ese médulo completo, teniendo en cuenta la calidad del trabajo del
aprendiz y su comportamiento general, tal como se ve en la Herramienta 9-5. El resultado de
la evaluacion se notifica al aprendiz para que lo registre y luego se consigna en la planilla de
control general de la herramienta 9-3, indicando que esta listo para la prueba pertinente.

Herramienta 9-5: Ymere — Evaluacion de fin de madulo

Resultado

Periodo d luacion: ... S
eriodo ae evaiuacion YAVA)

Planifica y prepara el trabajo adecuadamente

Mide (realiza el trabajo) con exactitud y precision

Maneja las herramientas y las maquinas (el equipo) con destreza y cuidado

Comprende las nociones de construccién (conocimiento profesional)

Demuestra una gran sensibilidad en materia de seguridad

Emplea los materiales de manera eficiente y separa los desechos

Gestiona correctamente los problemas en el lugar de trabajo

Se comunica de forma clara

Colabora, pide ayuda, es flexible y servicial

Tiene buen trato con el cliente

Valora la calidad en el trabajo y comparte sus impresiones

Demuestra lealtad y motivacion

Es proactivo y esta deseoso de aprender

S = satisfactorio | = insatisfactorio N = Nota

Fecha

Nombre del supervisor en el lugar de trabajo

Firma

Nombre del aprendiz

Firma
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9. Asegurar el progreso — Apoyar a los aprendices hasta el final

Ademas de estas evaluaciones continuas centradas en los aspectos laborales, los coordina-
dores de Ymere llevan a cabo evaluaciones mas informales para intercambiar sus opiniones

sobre el rendimiento general, los puntos fuertes y débiles y las aspiraciones de futuro del
aprendiz.

En México, la empresa dedicada a la fabricacion de componentes de automoéviles Mubea rea-
liza el seguimiento de las actividades que realizan sus aprendices semana a semana mediante
el sencillo formulario que contiene la Herramienta 9-6.

Herramienta 9-6: Mubea — Informe semanal

Ndmero del informe de aprendizaje: :

Aio de aprendizaje : Apellido :

Semana de aprendizaje : del : al :

Formacién / trabajo en una empresa.

Centro de formacién profesional (disciplina - asignatura)

Entrenamiento interno, otro entrenamiento

Licencia por enfermedad, varios

e | oo | g g e
Firma y Fecha Firma y Fecha Firma y Fecha Firma y Fecha

En Darke & Taylor, la empresa mediana de abastecimiento de servicios eléctricos del Reino
Unido, las cualificaciones de los aprendices son evaluadas formalmente por un proveedor de
capacitacién fuera del trabajo, que visita la empresa y, ademas de tener en cuenta el ren-

dimiento de los aprendices en el taller de formacién, habla con ellos acerca de sus logros
laborales.
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® Ademas de este proceso, la empresa lleva a cabo evaluaciones semestrales del
desempefio de los aprendices, al igual que del resto de su personal. En el caso de
los aprendices, se realiza un examen especial a los tres meses, en el que gene-
ralmente también participan los progenitores. El propésito es obtener comentarios
tempranos de los aprendices y de sus supervisores sobre el nivel de apoyo que
reciben. Las sencillas preguntas consignadas en la Herramienta 9-7 se centran en
los comportamientos y actitudes generales mas que en las competencias técnicas y
finalizan con un plan de accién escrito elaborado de comun acuerdo con el aprendiz.

Herramienta 9-7: Darke & Taylor — Evaluacion por el supervisor a los tres meses

La mayor
Siempre parte del
tiempo

Requiere

En un nivel

aceptable mayor

atencion

Comprende bien lo que se espera de su aprendizaje

Observa y cumple las reglas del lugar de trabajo

Tiene una actitud positiva y de apoyo, muestra buena @
voluntad

Sabe escuchar

Se comunica eficazmente con sus colegas

Cumple los horarios

De esta forma, ademas de detectar cualquier problema en la etapa inicial, la empresa procura |6
identificar a los aprendices que tienen potencial para desempefiar funciones directivas o téc-

nicas mas exigentes en la compafiia. Esto puede influir en la eleccién de las tareas y sectores

en los que se formara el aprendiz en las etapas posteriores de su formacion.

Fotografia: Darke & Taylor.

En algunas empresas, la evaluacion de la experiencia adquirida por los aprendices no concluye
cuando el aprendizaje llega a su fin. En ese momento, la empresa australiana Ballarat Health
Services entrega un cuestionario exhaustivo a todos los aprendices. Las respuestas a esas
preguntas (la Herramienta 9-8 presenta una version abreviada del cuestionario) contribuyen a
las futuras revisiones del programa de aprendizaje.
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Herramienta 9-8: Ballarat Health Services — Cuestionario para aprendices
(fragmento)

Orientacion: ;Como calificaria la calidad de la orientacién que recibié en materia de organizacion
respecto de las cuestiones siguientes? (Mala — Regular — Buena — Muy buena — Sobresaliente):
Funcionamiento de un servicio de salud

Su funcién como aprendiz en Ballarat Health Services

Dénde acudir para solicitar ayuda

Calidad general de la orientacion recibida

Capacidades: ;Como calificaria la incidencia que ha tenido el programa de aprendizaje en las siguientes
capacidades de enfermeria clinica? (Negativa — Regular — Positiva — Muy positiva — Sobresaliente):

Evaluacién del paciente/residente

Aplicacién de tratamientos

Comunicacion con los familiares

Adopcién de decisiones clinicas

Incidencia general del programa en la consolidacién de sus competencias practicas de enfermeria

Competencias profesionales: ;Como calificaria la incidencia que ha tenido el programa de aprendizaje
en el fortalecimiento de las siguientes competencias profesionales? (Negativa — Regular — Positiva —
Muy positiva — Sobresaliente):

Manejo de la rendicién de cuentas y la responsabilidad

Aplicacion de los conocimientos académicos y de las ideas en el lugar de trabajo
Gestién del trabajo por turnos

Capacidad para trabajar eficazmente como integrante de un equipo, sala o unidad
Incidencia general del programa en la consolidacién de sus competencias profesionales

Desarrollo y aptitudes personales: ;Como calificaria la incidencia que ha tenido el programa de
aprendizaje en el fortalecimiento de los siguientes elementos de su desarrollo y aptitudes personales?
(Negativa — Regular — Positiva — Muy positiva — Sobresaliente)

Sentido de pertenencia e integracion en el programa de aprendizaje

Confianza para realizar tareas de enfermeria

Capacidad para mantener un equilibrio entre el trabajo y la vida personal

Sensacion general de contar con apoyo

Aspectos generales del programa: ;Como calificaria los siguientes aspectos generales del programa
de aprendizaje? (Malos — Regulares — Buenos — Muy buenos — Sobresalientes)

Clases formales regulares/dias de perfeccionamiento profesional/practicas

Apoyo de los preceptores, docentes o personal de asistencia clinica

Oportunidades para examinar los progresos realizados

Calidad general del programa de aprendizaje

Por favor indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre su experiencia en el
programa de aprendizaje (Muy en desacuerdo — En desacuerdo — Ni de acuerdo ni en desacuerdo —
De acuerdo — Muy de acuerdo):

He establecido redes profesionales mediante el programa de aprendizaje

Me veo trabajando en el sector de la enfermeria dentro de diez afios

Senti que mi trabajo era valorado por el personal con el que trabajé

Estoy interesado en profundizar mi formacion en enfermeria

Pude adquirir experiencia en distintos sectores en virtud del sistema de turnos y rotaciones

Tengo un mayor nivel de confianza en mis competencias que antes de participar en el programa

Por favor, proporcione ejemplos de los aspectos del programa de capacitacion que considera podrian
mejorarse.

Por favor, proporcione ejemplos de los aspectos del programa de capacitacion que considera
contribuyeron a su desarrollo.
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Otras practicas interesantes

The Engineering Trust, la asociacién del Reino Unido especializada en capacitacion
en grupo, cuenta con oficiales de formacién que visitan a los aprendices en sus
empresas para llevar a cabo tanto evaluaciones formales de sus avances en mate-
ria de cualificaciones como examenes menos formales sobre la evolucién de sus
actitudes frente al trabajo y sus perspectivas. Organiza reuniones periddicas para
tratar los casos de los oficiales de formacién, quienes evallUan los riesgos de que
un aprendiz abandone el aprendizaje o no obtenga su cualificacion. Cuando The
Engineering Trust determina que ese riesgo existe, se reline con la empresa y el
aprendiz para elaborar un plan de accién.

ROC Mondriaan (Paises Bajos) y Abhingdon & Witney College (Reino Unido) cuentan
con versiones en linea de los diarios de los aprendices. Este sistema permite que
los aprendices actualicen continuamente sus registros y que los supervisores vean
y comenten el progreso que han hecho.

Consejos practicos

84

Las empresas que tienen programas de aprendizaje exitosos:

Examinan con frecuencia los avances realizados en los primeros meses del aprendi-
zaje y estan dispuestas a tomar medidas tempranas para solucionar los problemas
que surjan antes de que se agraven.

Promueven la participacion de los aprendices en sus evaluaciones y registran lo que
han observado y discutido en estas.

Llevan a cabo evaluaciones formales, que contribuyen al logro de las cualificaciones,
y revisiones de los avances generales y del crecimiento personal de los aprendices.
Aunque ambas evaluaciones pueden realizarse simultdneamente, suelen conside-
rarse procesos independientes.

Relevan las opiniones de los aprendices actuales y antiguos sobre la utilidad de
Sus programas.

Analizan detenidamente si los aprendices deben tener modalidades de evaluacién
y de prueba diferentes a las de los demas miembros del personal. Algunas de las
empresas de la muestra han establecido modalidades diferentes para los aprendices
(por ejemplo, en relacién al periodo de la prueba y la frecuencia de las revisiones)
pero casi todas tienden a adoptar el procedimiento habitual que aplican al personal
recién contratado, siempre que sea posible.

Involucran a diferentes personas en la evaluacion del desempefio, por lo general a:

o los superiores jerarquicos del sector en el que trabaja el aprendiz, para que rea-
licen aportaciones a las evaluaciones sobre sus avances generales e idoneidad;

0 los profesionales de recursos humanos (o propietarios gerentes en el caso de
empresas pequefias), para que tomen las decisiones finales sobre el periodo
de prueba, la disciplina y la continuacién en el trabajo tras la finalizacion del
aprendizaje;
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o los expertos técnicos, para que realicen las evaluaciones formales necesarias
en las diferentes etapas del proceso de adquisicién de cualificaciones del
aprendiz;

o los mentores (que generalmente no son de la empresa y tienen afinidad con
el aprendiz), para que sirvan de guia informal, caja de resonancia y, en oca-
siones, de defensores del aprendiz.

@ Silas empresas recurren a organizaciones intermediarias, las Ultimas dos funciones
(de expertos técnicos y mentores) suelen caer en la érbita de estas, cuyos empleados
visitan regularmente a las empresas.
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Herramientas para aprendizajes de calidad: Guia para las empresas

En este altimo capitulo, resumimos los principales factores que llevan al éxito en la ejecucién
de programas de aprendizaje. Algunos temas ya se han mencionado en los capitulos anteriores.

Todas las empresas mencionadas consideraban el aprendizaje un proceso empresarial de largo
plazo. La mayoria de ellas ha estado formando aprendices desde hace muchos afios y veian el
aprendizaje como una forma de reponer y, en algunos casos incrementar, un grupo basico de
trabajadores cualificados de quienes dependia su actividad.

Habian optado por programas de aprendizaje no solo porque las alternativas eran costosas o
daban lugar a problemas de calidad sino también porque les permitia definir y controlar las
competencias y los atributos indispensables para sus empresas. Los aprendices que habian
«crecido» en la empresa hacian las cosas del modo en que la empresa queria que se hicieran.

Las empresas reconocian que los programas de aprendizaje eran una buena forma de afianzar
su lugar en las comunidades locales. Una vez que se establecia su reputacién como empleador
que formaba aprendices, constataron que podian atraer regularmente candidatos de buen nivel
y también podian mejorar las relaciones con los clientes en general.

Las empresas méas pequefias determinaron que las organizaciones intermediarias podian contribuir
considerablemente a poner en préactica los programas de aprendizaje. La asistencia para la contra-
tacion, el asesoramiento acerca de la forma de influir en la elaboracién de marcos regulatorios que
respondieran a las necesidades de sus propias empresas, el acceso a las fuentes de financiacién
y el apoyo a los aprendices durante el periodo de formacién eran sumamente valiosos.

Al trabajar con el sector de la educacién para la formacion fuera del trabajo, muchas empresas
habian establecido una activa colaboracion con las escuelas de formacion profesional.
Esperaban mantener una relacién personal con los docentes y estaban dispuestas a pedir lo
gue necesitaban, a exigir cambios cuando fuera necesario y, en algunos casos, a desarrollar en
conjunto nuevos programas.

Eran cuidadosas al seleccionar a los aprendices, pues sabian que los errores podian costarles
caro a ellos y a los jévenes afectados. Sin embargo, no se trataba de establecer un nivel muy
alto de rendimiento escolar. Las empresas tenian claro que la actitud, el compromiso y la
comprension realista del entorno de trabajo eran mas importantes que las competencias aca-
démicas extraordinarias. Algunas empresas tenian un éxito notable contratando a personas con
discapacidad y/o de grupos socialmente desfavorecidos.

Las empresas sabian que un buen programa de orientacién marcaba la pauta para los aprendices.
Una serie de sesiones breves y eficientes, con la participacion de los administradores superiores
cuando fuera posible, ayudaba a los nuevos aprendices a sentirse valorados y establecer vinculos
entre si. Las cuestiones de la seguridad en el trabajo figuraban de manera destacada.

Un plan de formacion que suponia el incremento gradual de la responsabilidad y la autonomia
de los aprendices —reflejado en aumentos graduales de la remuneracion— alentaba un sentido
de progreso, logro y compromiso.

Atraer la participacion del personal en los preparativos y la ejecucion de los programas de
aprendizaje era importante para crear el clima apropiado. Varias empresas observaron que sus
empleados estaban interesados en participar en calidad de voluntarios como mentores de los
aprendices o en que estos trabajaran con ellos en sus sectores.
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Informar, capacitar y apoyar a las personas que capacitaban y orientaban a los aprendices era
indispensable, asi como encontrar formas de que asumieran la responsabilidad respecto del
progreso de los aprendices de los que eran responsables.

Varias empresas usaban antiguos aprendices en el proceso, por ejemplo, para que actuaran
como embajadores en las actividades de promocion de sus programas, como mentores de los
nuevos aprendices y, posteriormente, como trabajadores expertos para supervisar a los apren-
dices en los distintos sectores.

Las empresas de la muestra prestaban mucha atencién al seguimiento del progreso de los
aprendices. La razén de esto estaba clara dado que la ecuacién de los costos del aprendizaje
es una inversion inicial para establecer el programa, la contratacién y la formacién inicial,
seguida de un periodo de recuperacién a medida que el aprendiz adquiere competencias y
permanece en la empresa. Un aprendiz que abandona el programa antes de tiempo supone
para la empresa un gasto importante y una amortizacién escasa. El seguimiento del progreso
permite detectar y resolver los problemas rapidamente.

Estas claves del éxito —como en tantos otros asuntos empresariales— se basan en los dos
siguientes aspectos:

e Una planificacion metédica. Los programas de aprendizaje de alto nivel no son
sencillos de ejecutar y entrafian la participacién de muchas personas, tanto dentro
como fuera de la empresa. La planificacién sistematica, acompafiada del tipo de
herramientas que hemos descrito, ayuda a consolidar los diversos componentes que
llevan al éxito del programa.

e Una participacion visible de los niveles superiores. Fue notable el grado en que los
propietarios gerentes de las PYMES de la muestra participaban personalmente en sus
programas de aprendizaje y cumplian una funcién en la contratacion, las actividades
de orientacién y el seguimiento del progreso de los aprendices. En las empresas de
mayor tamafio, los administradores superiores asumian un papel analogo.

Por dltimo... es importante celebrar la finalizacién del programa de formacién y el logro de las
competencias. jTodos los que han colaborado con los aprendices también querran ser parte
en los festejos!

Fotografia: The Engineering Trust.
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Anexo 1:

Empresas que contribuyeron a los estudios de caso

Australia

Ballarat Health Services es una importante organizacién proveedora de servicios de salud en
el estado de Victoria. Administra un hospital y presta cuidados residenciales y comunitarios
por medio de diversos centros en la zona. Tiene unos 4.500 empleados y contrata unos 20
aprendices («pasantes») de enfermeria por afio.

Da Fonte Plumbing es una pequefia empresa de fontaneria, en expansion, en Ballarat, Victoria.
Tiene ocho empleados y contrat6é dos aprendices en 2017. Cuenta con el apoyo de BGT, una
organizacién de capacitacion en grupo que asiste a unos 120 aprendices de empresas locales.

The Forge gestiona restaurantes, un salén de fiestas y un servicio de restauracién comercial
en Ballarat. Tiene 100 empleados y esta creciendo. Tiene previsto contratar dos aprendices
de cocina comercial por afio.

Gason es una empresa metallrgica familiar en Ararat, Victoria. Se especializa en maquinaria
agricola y estufas de lefia. Tiene 130 empleados. Contrat6 cuatro aprendices de ingenieria en
2017.

Semken Landscaping es una empresa familiar con sede en Melbourne. Presta servicios de
jardineria familiar y comercial. Tiene unos 70 empleados y viene contratando aprendices
desde hace més de 30 afios. Recientemente, ha incorporado cuatro aprendices de
horticultura.

Alemania

Azimut Hotel (en Colonia) forma parte de un grupo mayor aunque es gestionado en forma
independiente. Cuenta con una dotacién de 36 empleados. En 2017 contraté cuatro
aprendices (méas que el nimero habitual).

Bierbaum-Proenen (con sede en Colonia) fabrica ropa de trabajo y equipo de proteccién.
Emplea a 115 personas y contrata cuatro aprendices por afio en la ocupacioén reconocida de
asistente de gestion industrial.

Reinhard Kissler Energiemontagen (Kissler) es una empresa de instalacién eléctrica con
sede en Ludwigshafen que forma parte de un grupo mayor. Tiene méas de 250 empleados y
contrata unos ocho aprendices de técnico electrénico por afio.

Weissenfels es un taller de carroceria y pintura de automotores con sede en Asbach, en las
inmediaciones de Bonn. Esta dirigido por su propietario gerente. Tiene unos 50 empleados y
ofrece dos contratos para aprendices en mecanica del automotor y pintura de vehiculos por
afio.

India

Bharat Heavy Electricals Limited (BHEL) es un importante fabricante de equipo para centrales
eléctricas, con unos 40.000 empleados y 17 plantas de produccién. En 2018 su planta de
Trichy en el sur de la India tiene previsto contratar unos 900 aprendices del oficio en distintos
sectores.

Dalmia Cement es un grupo con sede en Nueva Delhi que incluye un importante fabricante
de cemento. Tiene casi 6.000 empleados y contrata unos 550 aprendices por afio como
mecanicos, ensambladores, electricistas o soldadores.

Lemon Tree Hotels es un grupo en expansién que tiene 45 hoteles y méas de 4.500 empleados.
Una importante fuente de contratacién es un programa especial de formacién dirigido

a personas de grupos desfavorecidos, incluidas numerosas personas con discapacidad.
Alrededor del 20% de la fuerza de trabajo se incorporé a la empresa por este medio.

Subros Limited fabrica sistemas de aire acondicionado y de refrigeraciéon para automotores en
numerosas plantas de India. Tiene unos 8.000 empleados. Contrata unos 1.400 aprendices
por afio, principalmente en el sector de la produccién, pero también en tareas de oficina,
computacién y mantenimiento.

.
>
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Empresas que contribuyeron a los estudios de cas (ontinuacion)

México

Devlyn tiene una importante red de épticas minoristas en México, los Estados Unidos y
América Central. Tiene su sede central en la ciudad de México y emplea unas 4.000 personas
en México. Esta contratando sus primeros grupos de aprendices tras la elaboracién de su
programa junto con una escuela de formacién profesional.

Mubea es una empresa internacional de propiedad alemana que fabrica componentes de
vehiculos en distintos paises. Tiene una importante presencia en México, con una plantilla de
mas de 2.000 empleados. Tiene unos 30 aprendices en su sede de México.

Paises
Bajos

FrieslandCampina es una cooperativa de productos lacteos grande de casi 24.000 empleados
en 34 paises. Contrata entre 40 y 50 aprendices por afio para programas de dos afios en los
sectores de operacion de plantas, tecnologias, comercializacién, finanzas, tecnologia de la
informacion y recursos humanos.

Kotug presta servicios de remolque. Tiene una flota de méas de 100 buques. Se propone
contratar dos aprendices por afio a fin de convertirlos en marineros preferentes cualificados.
También imparte formacién a aprendices de otras empresas.

ROC Mondriaan es un centro regional de formacién financiado con fondos publicos, que
imparte una amplia variedad de cursos de formacion profesional a jévenes y adultos. Como
parte de sus actividades, organiza y apoya programas de aprendizaje en PYMES (por ejemplo,
en hoteles, como se ilustra en el presente estudio).

Saton Optiek b.v. produce y vende gafas y lentes de contacto. Tiene seis tiendas y emplea 60
personas. Contrata entre dos y ocho aprendices por afio, a los que imparte formacién como
opticos, especialistas en lentes de contacto y optometristas en programas de dos a cuatro
afios.

Ymere es una empresa de construccion de viviendas sociales, que tiene unos 900 empleados
y ha provisto unas 80.000 viviendas. Ymere Service es parte de Ymere, y cuenta con 170
empleados de nivel técnico. Ha establecido un nuevo programa de aprendizaje para ingenieros
de servicios generales en colaboracién con una escuela de formacién profesional. Reserva
cuatro plazas por afio para jévenes de comunidades desfavorecidas.

Reino
Unido

Abingdon & Witney College ofrece una amplia gama de programas generales y profesionales
para jovenes y adultos. Organiza y apoya unos 300 programas de aprendizaje en asociacion
con empleadores, que en su mayoria son PYMES y reciben un solo aprendiz a la vez.

Darke & Taylor, con sede en Oxfordshire, es una empresa mediana de servicios eléctricos que
tiene unos 180 empleados. Contrata entre 6 y 15 aprendices por afio para capacitarlos como
electricistas cualificados mediante programas de cuatro a cinco afios de duracién.

The Engineering Trust es una organizacion de capacitacién en grupo que presta apoyo a
programas de formacién en unas 50 empresas en el sur de Inglaterra. Unos 150 aprendices
participan a la vez en programas de cuatro afios en distintos cursos de formacién técnica y de
ingenieria.

The Royal Opera House es un centro internacional de épera y ballet, con sede en Covent
Garden, Londres. Tiene una plantilla de unos 1.000 empleados permanentes, aunque
también emplea a muchos trabajadores independientes. Contrata unos ocho aprendices por
afio para participar en programas de dos o tres afios de duracién en diversas funciones entre
bastidores.
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Anexo 2:

Como recopilamos los datos

Todos los paises en los que realizamos estos estudios de caso han establecido programas de
formacién de aprendices. Elegimos programas de diferentes tipos a fin de reflejar practicas
diversas; por ejemplo, la prominencia o no de las escuelas de formacién profesional en la
organizaciéon de aprendizajes.

En los paises, desplegamos personal de la OIT o contratamos a expertos en formacion pro-
fesional para realizar las entrevistas en las empresas seleccionadas. En particular, queriamos
encontrar PYMES o unidades de gestion independientes de grupos mas grandes y al menos
una empresa grande. En algunos paises, tenia sentido captar la experiencia de las PYMES
mediante entrevistas con las organizaciones intermediarias (escuelas de formacién profesional
u organizaciones de formacién en grupo) que les ayudaban a organizar su aprendizaje.

Queriamos incluir empresas cuyos programas de aprendizaje tuvieran una buena reputacion
local. Como no existe una clasificacion objetiva, utilizamos informacion diversa: recomenda-
ciones de las autoridades de formacién profesional; ganadores de premios de capacitacién;
informes positivos de las agencias de inspeccion o auditoria y articulos de periédicos. No afir-
mamos que las empresas incluidas son las mejores de sus paises ni que encarnan practicas
especialmente innovadoras. En cambio, queriamos incluir a las empresas que habian ejecutado
programas de aprendizaje de buena reputacion a lo largo de varios afos.

Después de una fase piloto, determinamos que las reuniones presenciales eran mas efectivas
que las entrevistas telefénicas. La mayor parte de las entrevistas personales se realizaron entre
octubre de 2017 y febrero de 2018, con representantes designados de las empresas, por lo
general gerentes (incluidos algunos propietarios gerentes) o personal de recursos humanos
involucrado en la organizacién del programa de aprendizaje. Se pidié a las empresas que com-
partieran ejemplos de los instrumentos que habian utilizado para ayudarles a implementar el
aprendizaje y que ilustraban las practicas que habian descrito en las entrevistas.

Con la ayuda de otros especialistas de la OIT, los autores seleccionaron estudios de caso e
instrumentos que debian figurar en cada uno de los siete procesos utilizados para organizar
y gestionar el aprendizaje (véase el capitulo 1). La seleccién se disefi6 tanto para ilustrar las
practicas eficaces como para garantizar un equilibrio entre los tipos de empresa y pais.

En una reunién de expertos independientes, celebrada en mayo de 2018, se revisé un borrador

de los capitulos sustantivos, que se finaliz6 a la luz de las Utiles observaciones y sugerencias
recibidas.
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