LEADER II

“Innovar mediante la formacion,
innovar en la formaciéon”

La formacion al servicio
del desarrollo territorial




La “formacion”, de una manera u otra, forma parte de los instrumentos de trabajo de la mayoria de los grupos de accion local (GAL)
LEADER. Esta guia pretende aportar hoy a estos grupos, y a todos aquéllos que se emplean a fondo en los territorios,
elementos enriquecedores y de “buenas practicas”, recopilados en toda la Europa rural.

El hilo conductor de los tipos de formacion que nos ocupan es un vinculo construido entre:
> las gestiones estratégicas de territorio,
> |a aplicacion de proyectos y la adquisicién por la poblacion o por grupos (profesionales, sociales) de los elementos
que les permiten convertirse en actores del desarrollo y realizar sus proyectos personales.
Este tipo de estrategia de formacion, que en Francia se denomina “formacién-desarrollo”, parte de necesidades precisas,
que conciernen a un publico determinado y voluntario. Una respuesta “individualizada”, “a la carta”, “a la medida”, “acompafia”
al responsable de proyecto en el desarrollo del mismo y modifica el comportamiento de un grupo humano que debe pasar

de la espera a la accion y abrirse a la innovacion.

En esta ldgica, los responsables de los GAL desempefian un papel preponderante: deben concretar progresivamente lo que esperan de
la formacidn, partiendo para ello de un proyecto de territorio y de un diagndstico de los recursos humanos que ponen de manifiesto
las necesidades de formacion.

Estas necesidades, con frecuencia no manifestadas, son potencialmente importantes y conciernen a 4 tipos de publico:
> La poblacion local, que se debe movilizar y sensibilizar.
> Las asociaciones , auténtico crisol de las iniciativas colectivas y de las preocupaciones sociales.
> Los responsables de pr oyecto, que se deben calificar y profesionalizar.
> Los responsables territoriales  (representantes elegidos y técnicos), que necesitan informarse, organizar,
concebir y aplicar proyectos integrados de desarrollo.

El desafio para el mundo rural es inventarse un nuevo desarrollo y alcanzarlo siendo igual de dinamico, innovador y adaptable
que el mundo urbano (e incluso mas), en un momento en que numerosos territorios se ven ain afectados por la disminucion
de la actividad econdmica, los desequilibrios demogréficos y el alejamiento de los centros neuralgicos de la economia moderna.
En este contexto, la formacion puede, desde su nivel, aportar su contribucion:
> La evolucion de las mentalidades rige la manifestacion de las necesidades: concienciar sobre los desafios,
situar e impregnar a la poblacién de una cultura del desarrollo.
> La movilizacion local implica la apropiacion de las estrategias de desarrollo: aprender y atreverse a hablar
del territorio, pero también pasar de las preocupaciones locales a las exigencias de la economia abierta.
> El dificil paso de las preocupaciones locales (“la entrada en el desarrollo”) a las exigencias técnico-econdmicas
(las necesidades del desarrollo y el desafio de la apertura) puede ser facilitado considerablemente por la formacion.
> La finalizacion de los proyectos (formaci6n-accion) y la integracion de éstos en un territorio y/o un sector
que también impliquen formacion.

En esta orientacion de la formacion segln las necesidades surgidas de las dindmicas de desarrollo, es necesario innovar “mediante
y “en” la formacion:
> Los objetivos y el contenido de los programas deben discutirse caso por caso y corresponder a las necesidades
de los agentes locales integrados en un territorio y en una gestion particular de desarrollo. Se hablara entonces
de innovacion “mediante” la formacion.
> Las modalidades précticas, la pedagogia y la forma de los programas deben adaptarse finamente al contenido
de la ensefianza y a los que se benefician de ella (las personas en précticas). Se hablar& entonces de innovacion
“en” la formacion.

Esta guia o herramienta de trabajo deberia permitir, ademés de la transferencia de experiencias y la capitalizacién metodoldgica,
determinar con mayor precision las estrategias de formacion posibles, precisar mejor las necesidades de los actores locales
y, en definitiva, favorecer mediante la formacion el paso de una “voluntad de hacer” a una “posibilidad de hacer”



El aspecto territorial del desarrollo reposa en tres elementos esenciales:
> la existencia de un espacio, caracterizado por una identidad fuerte (“las raices”), recursos suficientes y grupos
sociales dindmicos;
> la presencia de actividades lo mas diversificadas posible, ancladas en ese territorio y eficaces (abiertas al exterior);
> |a existencia de hombres y mujeres “ciudadanos”, responsables, competentes para promover o apoyar proyectos
y, a la vez, deseosos de un bien comin compartido.

Estos elementos son la base:
> de una economia de mercado, competitiva,
> de un territorio dindmico y atractivo, abierto a las iniciativas,
> de una sociedad innovadora y de una “administracion” eficaz.

Innovar mediante la formacion es, ademéas de una respuesta a las necesidades reales, utilizar la formacién como catalizador:
> de la dinamizacion del territorio y de los que en él residen;
> del apoyo a las actividades y al empleo, con una atencidn particular por cierto tipo de publico, como los jovenes
y las mujeres;
> del apoyo a la administracion (representantes elegidos locales, técnicos, etc.).

Estos tres tipos de apoyo mediante la formacion se incluyen en “fichas instrumento y método” y en “fichas de experiencia”.

De estas experiencias procedentes de toda la Unién Europea surgen caracteristicas comunes, sea cual sea la diversidad

de las situaciones concretas:
> un contexto local con problemas por resolver y personas que deben aprender a resolverlos;
> la basqueda continua de una respuesta especifica adaptada, que implique horizontalidad, cooperacion, asociacion;
> el cambio progresivo de la mentalidad, la practica del trabajo en comun, la anticipacion progresiva.

INNOVAR EN LA FORMACION
En materia de desarrollo, si bien las necesidades de formacién son importantes, su manifestacion suele ser dificil y lenta,
y los solicitantes diversos y dispersos por el territorio.

Los dispositivos de formacion, mucho més concentrados, ejercen presion, en aras de la rentabilidad de sus “productos”,
para generar una demanda que les convenga; asi, se observa en multiples casos:
> una construccion de la oferta a partir de la orientacion y el saber hacer de los instructores, lo que no se corresponde
necesariamente con las necesidades de los actores del desarrollo;
> una generalizacion de los programas y una falta de originalidad en los métodos y las modalidades précticas
de aplicacion;
> trabas administrativas y financieras, a menudo fuertes, que frenan la utilizacion flexible e innovadora de la formacion.
Estas trabas pueden explicar, en algunos paises, la escasa utilizacion de los fondos previstos en LEADERII al amparo
del Fondo Social Europeo.

Comprender las necesidades del territorio, identificar los proyectos que, para salir adelante, necesitarian un acompafiamiento a través
de la formacidn, formular una demanda, construir un plan de formacién o montar unas practicas concretas son operaciones necesarias,
que presuponen una labor creativa de analisis, reflexion y concierto: estudio de las necesidades, busqueda de la mejor respuesta
posible, trabajo acerca de la pedagogia y las modalidades, y evaluacion.

En torno a estos temas se “fabrica” la innovacion “en” la formacion, que es una condicion de la innovacion “mediante” la formacion.



Esta guia preconiza un planteamiento de la definicion y la realizacion de la formacion centrado en las necesidades del proceso de
desarrollo. Se puede utilizar desde el momento en que se plantea la cuestion de como concebir y poner en marcha tales formaciones.

Esta guia responde a una preocupacion manifestada a menudo por los grupos LEADER:

“Sabemos que la formacion es importante - no podemos alcanzar un desarrollo local realmente eficaz y duradero sin valorizar
los recursos humanos del territorio. Pero nuestros recursos son limitados. Ademés, no somos una agencia de formacion especializada...
¢Cuél deberia ser en este campo nuestro papel particular como grupo LEADER?".

¢COMO UTILIZAR ESTA GUIA?

Esta guia, que es esencialmente una herramienta practica, se ha estructurado en fichas, distinguiendo:
> 12 fichas “herramienta y método” (Fichas M);
> 9 presentaciones de casos concretos o de experiencias (Fichas E).

La lista de los temas abordados y su numeracién figuran en una ficha recapitulativa al comienzo de la presentacion.

¢ CUAL ES EL OBJETO DE ESTA GUIA?

> valorizar mejor los recursos humanos del territorio.
> acompafiar mejor mediante la formacion los pr  oyectos de desarrollo del territorio.
> garantizar una mayor coherencia entre concepcion, montaje, realizaciéon y e valuacion de las formaciones .

> aclarar el papel y las posibilidades de los GAL en su esfuerzo de comprensién y negociacion con los responsables (ideadores y
financiadores) de la formacion.



Esta guia ha sido realizada por Malcolm Mosele y y René Caspar , en colaboracion
con Leo Baumfeld , Yves Champetier , Pirkko Eino , Michel Schlaifer y Catherine
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mediante la formacion, innovar en la formacion” organizado en Muurevesi

(zona LEADER North-Eastern Savo, Finlandia) en octubre de 1997. Jean-Luc Janot
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SUMARIO

FICHAS “M”: HERRAMIENTAS Y METODOS
M1: “Innovar mediante la formacion” — La formacion, una baza al servicio del desarrollo
M2: Formacion y dinamica local — Adquirir capacidades
M3: Formacion y administracion local — Dar al territorio los medios para administrarse
M4: Formacion y creacidn de actividades — Las lecciones de la practica
M5:  Apoyar los esfuerzos de profesionalizacion — Una estrategia por etapas
M6: La gestién prevista en los empleos — Anticipar la evolucién de los empleos y las actividades
M7: La formacién-desarrollo — Un nuevo planteamiento de la formacion
M8: Definir una estrategia de formacion — Un papel primordial para la formacién
M9:  Analizar las necesidades de formacion — Multiples entradas posibles
M10: Organizar la formacién — Cooperacidn, calidad y pragmatismo
M11: Contenido y pedagogia — Modalidades précticas

M12: Evaluar la formacion — Eficacia y eficiencia

FICHAS “E”: ESTUDIOS DE CASOS

E1l: Movilizar y aumentar las competencias de la poblacién
Formar “desarrolladores” de pueblos (Satakunta del Norte, Finlandia)
Reforzar la democracia participativa con “circulos de estudio” (Zona LEADER Mitt-i-Landet, Suecia)

E2: Formar agentes de desarrollo — La experiencia de la Fundacién Rural de Valonia (Bélgica)
E3: Licenciatura en desarrollo rural — Programa de formacion propuesto por la Universidad de Galway (Irlanda)

E4: La formacion al servicio de nuevas producciones locales
El caso del vino de frutas y bayas en la zona LEADER North-East Savo (Finlandia)

E5:  Formacion-desarrollo — Ejemplo de ADEFPAT (Midi-Pirineos, Francia)

E6: Planificar la formacién a escala de un sector y un territorio
Elaboracion de un plan plurianual de formacion en el ambito del turismo (Haute-Sadne, Franco-Condado, Francia)

E7: Formar a distancia
Una formacion a distancia al servicio del desarrollo rural integrado (Zona LEADER Western Isles, Escocia, Reino Unido)

E8:  Evaluar la formacién
4 propuestas de cuestionarios de evaluacion
> Cuestionario Organismo de Formacién
> Cuestionario de evaluacién econdmica
> Cuestionario persona en practicas
> Cuestionario de evaluacién econdmica

E9: La formacidén como acompafiamiento de una politica de desarrollo territorial
Cuadro recapitulativo de los objetivos posibles de una politica local de formacién






M1

“INNO VAR MEDIANTE LA FORMACION”
LA FORMACION , UNA BAZA AL SERVICIO DEL DESARROLLO

DINAMICA DE PROYECTO

ACTITUDES CIUD ADANAS

1) Comprender / situarse
Objetivos

> Poblacion (la sociedad civil)

Objetivos del desarrollo

> Favorecer la actividad mediante la fijacion local
de los proyectos

> Promover una identidad abierta, el sentido de la
innovacion, la acogida

Objetivos de formacion

> Preformacién / informacion
> Apoyo a la deteccidn y movilizacion
> Adquisicion de una cultura del desarrollo

2) Participar / Movilizarse
Objetivos

> Actores locales comprometidos en el desarrollo
local

Objetivos del desarrollo

> Elaborar y poner en practica un proyecto
territorial global

> Integrar los proyectos individuales en una
estrategia colectiva que los enriquezca

Objetivos de formacion

> Favorecer el encuentro entre las personas
y el intercambio de ideas

> Adquirir una préactica del diagnostico

> Apoyo a la reflexiéon / concepcion del
enriquecimiento territorial de proyectos

A

ASPECTO

TERRITORIAL DEL

DESARROLLO

A 4

3) Realizar / responsabilizarse

Objetivos

> Responsables de proyectos, individuales o
colectivos

Objetivos del desarrollo

> Dar seguridad y acompafiar a los responsables
de proyectos
> Montar proyectos, apoyar actividades

Objetivos de formacion

> Apoyo a la definicion / validacion de los
proyectos

> Adquisicion de capacidades

> Ayuda a la instalacion

4) Elegir / decidir
Objetivos

> Administracién local
> Animadores y técnicos
Objetivos del desarrollo

> Reflexionar para la realizacion de una estrategia
> Crear un entorno favorable a la aparicion y el
desarrollo de los proyectos

Objetivos de formacién

> Adquisicion de una cultura empresarial
> Ordenacion del territorio (ayuda a la decision)
> Concepcion y realizacion de cooperaciones

COMPORTAMIENT OS PROFESIONALES
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M2

FORMACION Y DINAMICA LOCAL

ADQUIRIR CAPACIDADES

Un gran nimero de grupos LEADER ha tratado de
utilizar la formacion para mejorar las competencias de
la poblaciéon y las capacidades de los organismos
locales con el fin de que desempefien un papel mas
importante en el desarrollo de su territorio.

No estamos hablando de la formacién de los profesiona-
les del desarrollo local. Se piensa mas bien en los volun-
tarios, que trabajan por el bien de la colectividad
durante su tiempo libr e (representantes elegidos loca-
les, miembros del grupo LEADER, responsables econémi-
cosy culturales, etc.), y en la “gente normal” que vive en
el territorio, sobre todo en aquéllos que piensan, al menos
al principio, que tienen poco o nada que ofrecer.

En la mayoria de los casos, los grupos LEADER que han rea-
lizado acciones en este campo han seguido varias etapas:

1)Un “analisis de las necesidades” ha permitido,
a partir de la estrategia global del grupo, r ealizar:

> un control rapido de lo que ya existe en la zona en tér-
minos de organizaciones locales: qué hacen, quiénes
son, su nivel de conocimiento del desarrollo, etc.;

> un diagnostico, con la ayuda de los responsables loca-
les, de los grupos que todavia no participan, o no lo
hacen lo suficiente, pero a los que se podria animar a
jugar un papel activo.

Gracias a una animacion particular, la definicion de las
necesidades de formacion y de las prioridades locales (rea-
lizada mediante numerosas consultas) puede formar parte
del proceso de dinamica local y sensibilizar respecto a la
conveniencia de un programa de formacion.

2)una definicién de los objetivos de formacion,
como por ejemplo:

> adquirir una percepcion colectiva de los cambios dese-
ables en el territorio;

> aumentar el nimero de personas capaces de tomar
responsabilidades;

> favorecer una mejor distribucion de la informacién local
dentro del territorio,

> relanzar o sustituir determinadas instituciones u orga-
nizaciones inactivas o fragiles;

> preparar a los miembros del grupo LEADER a convertirse
en “animadores del territorio”;

> implicar a la poblacion local en la elaboracion del “plan
de desarrollo del territorio™.

Los objetivos seleccionados han llevado a la preparacion
de iniciativas de formacién especificas y sirven poste-
riormente de referencia para evaluaciones ulteriores.

3)La eleccion de una estrategia
y opciones de organizacion.

Este andlisis de las necesidades permite elaborar una
estrategia para formar a estas personas, grupos y redes a
escala local sin desperdiciar los recursos limitados del
grupo LEADER. Impartir un curso de dinamica local u
organizar la formacién de consejeros municipales, por
ejemplo, son iniciativas con pocas posibilidades de resul-
tar eficaces, a menos que formen parte de una perspec-
tiva mas amplia.

Esta estrategia se define tras consultar a representantes
de los grupos objetivo, para conocer sus propias priori-
dades y asegurarse de su voluntad de desempefiar un
papel constructivo. Sirve para conocer las prioridades, los
recursos y el tiempo que se podran dedicar a la misma.

Organizar tal formacidn exige el concierto con, al menos,

dos tipos de interlocutores:

> los organismos que tienen una experiencia en la dina-
mica local;

> los organismos que tienen una experiencia en la for-
macion para el desarrollo local.

Sobre la base del pliego de condiciones presentado por los
responsables del grupo LEADER, éstos ultimos podran ser
invitados a proponer las respuestas de formacion mejor
adaptadas y, cuando proceda, se les encomendard que
impartan algunos elementos de la formacion como parti-
cipante o como responsable pedagdgico.

4)La eleccion de opciones pedagogicas

Los “instrumentos” de formaci6on para promover una

dinamica local son maltiples. Su eleccién obedece a varios

factores, como la naturaleza del grupo objetivo y de sus

necesidades, las caracteristicas particulares del territorio,

la experiencia y las preferencias del instructor. Algunas

herramientas se han utilizado satisfactoriamente, y con

suma frecuencia se usan de manera complementaria:

> La formacién continua. Las sesiones de formacion
tienen lugar una vez por semana, por la noche, por
ejemplo durante los meses de invierno. En general se
recomienda que se brinden a los participantes numero-
sas ocasiones para debatir y compartir sus experiencias.
Un estudio local o un proyecto llevado a cabo al final
de un ciclo puede resultar util y dar un objetivo opera-
tivo a la formacion.

> Aprender trabajando (la “formacion-accion’™). Este
planteamiento considera que el aprendizaje se deriva
con frecuencia de la realizacién de un proyecto con-
creto, realizado en asociacion con otras personas (la
realizacion de una encuesta en el territorio local, la



planificacion y restauracion de un viejo edificio desti-
nado a un uso colectivo, etc.). Para alcanzar una autén-
tica dindmica de formacion es preciso realizar una refle-
Xién colectiva y rigurosa en paralelo y durante el
desarrollo del proyecto.

> Visitas de estudio. Un tercer planteamiento consiste en
llevar a los participantes a otro territorio — que puede
hallarse en su propia region, su pais o, incluso, en el
extranjero — para que reflexionen sobre las diferentes
maneras de abordar un problema similar al que existe
en su zona.

Es necesario preparar esas visitas con esmero e integrarlas
en un conjunto que incluya una presentacion previa, un
seguimiento y una restitucion de las ensefianzas recabadas.

Los participantes, elegidos en funcién de su motivacion,
(para evitar un simple desplazamiento de caracter turis-
tico), suelen sacar un efecto directo suplementario, que
es el conocerse y establecer vinculos entre si, lo que
facilita el montaje posterior de operaciones colectivas.

5)La realizacion de la formacion.

los programas de formacién se basan, independiente-
mente de los métodos utilizados, en una serie de ele-
mentos considerados necesarios para que los participan-
tes puedan desempefiar mejor su papel de “activistas
locales”, como por ejemplo:
1.“El territorio”... su sociedad, su economia, su geogra-
fia. Los desafios de desarrollo a los que se enfrenta.
2.“El contexto méas amplio”... las instituciones, las poli-
ticas y las fuerzas que influyen en el territorio. ;Se
puede influir en ellas? ,como trabajar en cooperacion?
3.“Las competencias clave”... por ejemplo el trabajo en
cooperacion, el lobbying y la interconexidn en red, la
movilizacién de la poblacion local, la recaudacién de
fondos, la organizaciéon de reuniones, la gestion de
asociaciones, la realizacion de encuestas, etc.

En Inglaterra, en las Midlands, se abrié un curso de 10
semanas (“Ellesmere 2000) a todos los habitantes inte -
resados en el futuro de su pequefia ciudad. El curso con -
sisti6 en diez clases nocturnas y tuvo lugar en otofio de
1988. Lo organizaron conjuntamente el Consejo municipal
del Condado y la Workers Education Association (Asociacion
de Educacion de los Trabajadores). A cada clase se invitaba
a un conferenciante distinto y el instructor lanzaba un
debate general. El programa de estudios incluyo los temas
siguientes: el desarrollo rural en el Reino Unido, los pro -
blemas locales, el transporte puablico, la planificacion y el
desarrollo (¢cémo se toman las decisiones?), las pequefias
empresas en el medio rural, los servicios locales (por qué
estan en declive y si existen alternativas), las respuestas
al paro, las acciones voluntarias y la ayuda mutua, la orga -
nizacion de una auditoria local. Por otra parte, se ha ela -
borado un informe del curso y de las propuestas précticas.

6)Una vez realizado el programa,
evaluacién de las distintas iniciativas de formacién.

La evaluacién consiste esencialmente en comparar la labor
realizada con los objetivos iniciales. La evaluacién se
necesita para todo el programa de formacidn, escalonado
probablemente a lo largo de varios afios, y también para
cada operacion particular de formacidn. Si el objetivo era,
por ejemplo, mejorar la eficacia de una asociacién local
0 aumentar el nimero de personas dispuestas a asumir
responsabilidades en la comunidad, ¢se ha alcanzado? ¢a
qué precio?. La participacién de los beneficiarios en la
evaluacion forma parte de su formacion.



M3
FORMACION Y ADMINISTRACION LOCAL
DAR AL TERRITORIO LOS MEDIOS PARA ADMINISTRARSE

El término “administracién” remite, independiente -
mente de la definicion que se dé del mismo, a una
organizacion de poderes, con una pluralidad de agen -
tes que actdan a diferentes niveles, y que coordinan
sobre la base de un proyecto comun.

1) Los agentes de desarrollo local, que se hallan en el
punto donde convergen la emergencia de las necesidades
y la respuesta que se les puede dar, se encuentran en una
posicion esencial pero especialmente delicada (“entre la
espada y la pared”). Su formacién resulta por tanto
imprescindible, tanto mas porque proceden de horizontes
muy diversos, con calificaciones igualmente diversas.

Se trata de la formacién de los agentes de desarrollo local
profesionales, o sea, personas empleadas por un orga-
nismo para aplicar el desarrollo “sobre el terreno”.

Tales agentes suelen ser jévenes (con frecuencia tienen
menos de 40 afios) y muy motivados. Algunos ya tienen
un nivel de formacion alto y un buen conocimiento de los
contextos y procesos de desarrollo local. Otros tienen un
bagaje muy diferente y pueden haber trabajado anterior-
mente, por ejemplo en el campo de la educacién, del desa-
rrollo de la agricultura o de las actividades sanitarias y
sociales. Asi pues, las necesidades de formacién de tales
agentes, incluso dentro de un mismo organismo, pueden
ser muy variadas y abarcar necesidades individuales muy
diferentes, como:
> un mayor conocimiento y comprension del mundo
rural, de la economia, del desarrollo local y de todo lo
que se deriva de ello;
> la adquisicion de las capacidades necesarias para ini-
ciar, apoyar y coordinar un proceso de desarrollo local.

2) La necesidad no es facil de analizar debido a la diver-
sidad de las misiones de estos técnicos y también del
marco de ejercicio de sus competencias. Por lo tanto, los
que analizan la necesidad deben referirse a la vez a las
expectativas del “cliente”, es decir, del empleador y/o del
usuario, y a las expectativas de los propios agentes de
desarrollo, cuya demanda en realidad corresponde par-
cialmente a una necesidad de seguridad generada por una
situacion profesional con frecuencia incierta, motivada
por contratos precarios o de duracién indeterminada.

Presentamos a continuacion, sobre la base de la expe-

riencia LEADER, una resefia de las capacidades Utiles y de

los principales conocimientos necesarios, incluso si varian

de un territorio a otro y en el tiempo.

> El agente de desarrollo debe poder (actitudes, compor-
tamientos):

- utilizar la informacién local para definir los puntos
fuertes y los puntos débiles, las oportunidades y las
amenazas sobre el territorio (analizar);

- “leer” una situacién local particular y decidir cémo
actuar o reaccionar (“hacerse una idea”);

- pensar de manera estratégica, permaneciendo abierto
a las oportunidades o a los problemas inesperados
(distanciarse de una situacion para juzgarla objeti-
vamente, considerarla con perspectiva);

- comunicar la informacidn, los argumentos y las ideas
en situaciones diferentes y a personas diferentes
(comunicar, transferir);

- facilitar, motivar y ayudar a los demas a desarrollar
sus propios planes y a ejecutarlos (ayudar a que
produzcan las iniciativas);

- interconectar en red, distribuir la informacidn entre los
grupos de individuos o los organismos (“atar cabos”);

- negociar y llevar a las partes en desacuerdo a una posi-
cion de consenso o de compromiso (acercar, negociar);

- concebir, presentar y dirigir proyectos que con fre-
cuencia implican varias partes (montar un proyecto,
lograr cooperacién);

- movilizar a otros agentes cuya participacion es nece-
saria para triunfar (asociar).

> Debe conocer y comprender (saber, conocimiento):

- la dindmica de los cambios socioeconémicos en el
mundo rural y los desafios que de ellos se derivan;

- las repercusiones en el territorio de las decisiones
tomadas fuera del mismo;

- la estructura administrativa y politica del territorio y
el papel de los diferentes actores;

- los procesos de desarrollo local, como y por qué se
producen; qué puede entorpecerlos o estimularlos;

- las fuentes de ayuda disponibles (locales, regionales,
nacionales y europeas);

- los puntos especificos Utiles en el contexto local, por
ejemplo el turismo rural, la financiacion de las auto-
ridades locales, la asistencia disponible para deter-
minados grupos sociales (por ejemplo los jovenes).



3) Sobre esta base de referencias profesionales de la pro-
fesion de animador, el programa concreto de formacion se
define en funcidn de las circunstancias locales; no obs-
tante, se pueden precisar algunas modalidades que cons-
tituyen en cierto modo las “buenas practicas” que se han
observado sobre el terreno:

Abordar cuestiones de “saber” y “saber hacer” de

maner a integr ada. Se puede, por ejemplo, pasar de lo gene-
ral a lo especifico a través de seis médulos de 2 dias, como
en este ejemplo de formacion de agentes de desarrollo
dispensados por AFMR Etcharry en el Pais Vasco francés:

a) La innovacion. ;Qué es? ;Por qué es importante?
¢Como reconocer una innovacion (criterios)?;

b) definir y aplicar proyectos de desarrollo en el contexto
de un pequefio territorio;

) animar un grupo de trabajo durante un tiempo;

d) comprender las finanzas de una autoridad local;

e) integrar una “dimensién social” a un proyecto de desa-
rrollo;

f) concebir un proyecto especifico, en el marco de un
taller, respetando criterios y objetivos definidos.

Aplicar una pedagogia de “formacién-accién” , lo que
significa establecer una “cultura” y mecanismos a los que
se puedan referir los participantes en la formacion y que
ulteriormente repercutiran en su propia experiencia. El ins-
tructor juega entonces el papel de consejero y, para ello,
debe comprender la situacién profesional del cursillista.

Realizar una evaluacion continua, asociando a los ins-
tructores y a las personas en practicas, tanto en lo que
se refiere a los objetivos como a los resultados.

Es preciso que el empleador admita que mejorar la compe-

tencia de una persona es también ofrecerle los medios de

ejercerla, modificando si es necesario la organizacién. Asi

pues, para lograr los mejores resultados posibles, la persona

que aprende no es la Gnica que debe cambiar y evolucionar.

Puede que el organismo de acogida de ésta también deba

adaptarse para alcanzar una mayor eficacia: “... la meta es

encontrar la combinacién 6ptima entre el marco organi -
zativo, las iniciativas de desarrollo que desea emprender

la agenciay las competencias y conocimientos del agente

de desarrollo local. En otras palabras, crear las condicio -
nes ideales...” (Formacion AFMR Etcharry)

En la medida en que se persigue este objetivo mas ambi-
cioso, la formacion de los miembros elegidos y de los res-
ponsables de desarrollo se hace igualmente necesaria.

Este “efecto de retorno” de la formacién no se limita a los
miembros de la administracion, sino que afecta también
a los instructores, cuyas practicas tendran que ser modi-
ficadas en el contacto con una realidad compleja que
deben comprender progresivamente desde el interior. Asi,
en multiples casos, algunos miembros de una estructura
de formacién — o la propia estructura — se convierten en
auténticos “animadores del desarrollo”, fuertemente
integrados en su medio local.






4)Ejemplos

En el marco de un proyecto de comercializacion de carnes
de calidad, el grupo LEADER Pays de Géatine (Poitou-Cha -
rentes, Francia) organiza formaciones especificas para los
ganaderos (definicion de un pliego de condiciones, técni -
cas de produccion de calidad, calificacion de las produc -
ciones ganaderas, etc.), para los empleados de matadero
(respeto de determinadas tacticas de sacrificio, calidad
sanitaria...), para los minoristas (corte y valorizacion de
las piezas, reglamentacion, informacion del puablico,
normas de calidad). Una formacién comin acompafa la
creacion de una red informéatica para la realizacion de una
rastreabilidad segural™.

En la zona LEADER de Val Bormida (Piamonte, Italia), para

sensibilizar en el cultivo de las plantas medicinales, se orga -
nizaron unos cincuenta encuentros en los pueblos de la

zona y se plantaron quince variedades de hierbas medici -
nales. La experiencia convencid a 10 jovenes agricultores,

que cultivaron varias parcelas y crearon la cooperativa

“Agronatura”f?l,

En la zona LEADER Vinschgau/Val Venosta (Trentino-Alto
Adigio, Italia), naci6 la accion “El viejo pan del Monaste -
rio” tras una sesion de formacion en la que participaron los
14 panaderos del valle que decidieron poner en préctica
una estrategia colectiva, mientras que anteriormente se
consideraban competidores!®l.

[1] Véase el articulo de Jean-Luc Janot: “Los Gatinautas”, LEADER
Magazine n°19, invierno 1998-99 (Observatorio Europeo LEADER).
[2] Véase el repertorio “Acciones innovadoras de desarrollo rural”
(Observatorio Europeo LEADER).

[3] Véase el repertorio “Acciones innovadoras de desarrollo rural”
(Observatorio Europeo LEADER).



M5

APOYAR LOS ESFUERZOS DE PROFESIONALIZACION

UNA ESTRATEGIA POR ETAPAS

Adquirir un alto nivel de pr ofesionalismo es una con -
dicién necesaria para poder tener éxito en cualquier
proyecto econémico.

El esquema siguiente traza las grandes lineas de la estra-
tegia de profesionalizacion:

Estrategia de profesionalizacion

Actividades, saberes
complementarios

Calificaciones Dominar los saberes
y profesiones complementarios
necesarios para el ejer-

Adquirir o reactualizar . .
a cicio de una actividad

las calificaciones de
base para ejercer una
profesion

Producto, demanda,
sector/territorio

Integrarse en un sector

tematico y/o en una
dinamica territorial
para confeccionar
productos que respon-
den a una demanda

Dinamica de pr oyecto

Anticipacion,
innovacion

Desarrollar reflejos de
observacion previos
(vigilancia tecnol¢-
gica), y posteriores
(vigilancia estratégica,
analisis del merca-
do...) que permitan
anticipar e innovar

Hacer Hacer bien

Las estrategias de profesionalizacion tienen en comdn que

se apoyan en tres etapas previas:

> la constitucién de unas referencias pr ofesionales
(definicién de la “profesion”, andlisis de situaciones
profesionales de referencia, descripcion de tareas y
actividades);

> la identificacién de los comportamientos necesarios
(“ser”);

> la definicion de los conocimientos para movilizar (“saber” )
y las capacidades para utilizar (“saber hacer” ).

La evaluacion de las diferencias permite definir las nece-
sidades de formacion, en un contexto y con agentes deter-
minados, respetando las etapas de la estrategia de profe-
sionalizacidn: es dificil (o ilusorio) querer “hacer mas” si
el “hacer”, o sea, las competencias de base, no se domina.

Hacer mejor

Hacer mas

Y



El cuadro siguiente da el ejemplo de una evaluacion réapida
en un territorio, por categorias de actores, de las princi-
pales necesidades y de la evolucion deseable para la pro-
fesionalizacion de una rama en el sector del turismo.

Estrategia
de profesionalizacion

Hacer

Hacer bien

Hacer mejor

Hacer mas

Tipo de prestaciones

CONTENIDO ——>

OBJETIVOS

|

Cualificacion
(adquisicion de
capacidades y
saber hacer, reju-
venecimiento)

Diversificacion
(saberes conexos
necesarios para
la actividad: aco-
gida, gestion,
venta)

Integracion
Pasar de la pres-
tacion al pro-
ducto: (ensam-
blaje producto,
enriguecimiento
territorial)

Adaptacion
Vigilancia tecno-
légica y anticipa-
cion, innovacion

Recepcion

Profesiones del alojamiento

Profesiones de la restauracion

[]——=

= Habria que estar aqui

Rejuvenecimiento
—

= Habria que estar aqui

Profesiones de la acogida
local (Casas de pais,
Oficinas de turismo, etc.)

[

» Habria que estar aqui

Distraccion

Profesiones de caracter deportivo

e Habria que estar aqui

Profesiones de caracter
cultural (y patrimonio)

Profesiones relacionadas
con el descanso y el ocio

Habria que estaraqui

Profesiones relacionadas
con el espectaculo
y la organizacién de actos

[

Ventas

Institucionales

Agencias de viajes
y asociaciones legales

Comerciales individuales
y operadores turisticos

Medio ambiente

Técnicos de las instituciones
publicas

Representantes profesionales

Agentes de las administracio-
nes publicas e instituciones
de formacion




M6
LA GESTION PREVISTA EN LOS EMPLEOS
ANTICIPAR LA EVOLUCION DE LOS EMPLEOS Y LAS ACTIVIDADES

Este término de “gestion pr evista de los empleos” se
utiliza principalmente en las empr esas, en la dir eccion
de recursos humanos. La refl exion sobre este tema
tiene escasa presencia en los territorios rurales
Ademas, en la mayoria de los casos, se confia esen -
cialmente a sistemas de formacion, pero puede ser
interesante abordarla aqui sucintamente, ilustrandola
con la situacién de los equipos técnicos que trabajan
para un grupo de accion local.

Asi, se puede establecer una distincién entre:

> los empleos relacionados con una actividad (por ejem-
plo la animacidn de un territorio); actividad cuyo ejer-
cicio implica una serie de conocimientos especializados
y comportamientos que evolucionan independiente-
mente de las personas;

> las necesidades de capacidades que se observan a par-
tir de la estrategia del organismo que propone estos
empleos (un grupo de accion local, por ejemplo) y per-
mite evaluar la diferencia entre el nivel requerido y el
nivel actual de las personas que ocupan estos empleos
(el agente de desarrollo).

Se pueden entonces evaluar las necesidades de formacion
teniendo en cuenta una tercera nocion, la del puesto de
trabajo, es decir la situacion precisa y particular del
empleo en la estructura (animador “general”, animador-
organizador de proyecto, etc.). La definicion de este
puesto de trabajo describe principalmente las diversas
tareas que se deben efectuar, las responsabilidades ejer-
cidas y el lugar en la organizacion interna. Se trata por
tanto de acercar un saber y una organizacion que distri-
buye y precisa la legitimidad de ejercer ese saber!!.

Por consiguiente, gestionar estas capacidades consiste en

simultdneamente:

> actuar sobre el desarrollo de los saberes individuales (y
sobre la valorizacion de los saberes adquiridos);

>y actuar al mismo tiempo sobre la organizacién del
trabajo, que permite que estos saberes individuales se
puedan ejercer.

Por tanto, la capacidad es en definitiva un “saber hacer

operativo validado”:

> “saber hacer”, o sea, capacidad de realizar,

> “operativo”, o sea, ejercido en la practica,

> “validado”, o sea, reconocido en la organizacién de una
empresa o de un grupo (y por tanto remunerado como tal).

La nocidn de capacidad da lugar a una dinamica fuerte de
transformacion de las organizaciones. Aporta un contenido
muy concreto a la nocién de recurso humano. La gestion
prevista de los empleos sirve para anticipar la evolucion
del ndmero y el contenido de los empleos, a partir de la
estrategia y el entorno de la estructura (empresa, asocia-

cion, entidad territorial, etc.). Permite que evolucionen las
personas y la organizacion del trabajo, y asi aporta cohe-
rencia y sentido a la gestién de las capacidades.

Volviendo al ejemplo de los asalariados de un GAL LEADER:

> Hoy en dia, a nivel individual, ;tiene la persona titular
de un puesto de agente de desarrollo necesidades de
formacion para controlar mejor su profesion?

> Globalmente, a nivel territorial, ;dominan las personas ti-
tulares de un puesto de agente de desarrollo (general, sec-
torial, etc.) las exigencias de su empleo? ;. Se pueden iden-
tificar necesidades colectivas de mejora de las capacidades?

> Habida cuenta de lo que son estos animadores (edad,
programa de estudios, etc.) y de sus posibilidades obje-
tivas de evolucionar, ¢qué capacidades y posibilidades
tendran al cabo de 5 afios (medio plazo)?;

> La estrategia del GAL y las necesidades del territorio ayu-
dan a identificar empleos futuros (organizador de pro-
yecto en el sector agrario y alimentario, por ejemplo)
que impliquen capacidades indispensables? ;Cuales?

> ;Qué revela el andlisis de las diferencias entre las posi-
bilidades de evolucién en 5 afios de los asalariados
actuales y las necesidades de capacidades reveladas por
la estrategia territorial del GAL?

> Las necesidades de capacidades, por ejemplo en 5 afios,
¢se pueden precisar en empleos futuros y en puestos
que impliquen capacidades especificas que permitan
concretar objetivos de formacion?

> Concretamente, ¢existe alguna persona de los agentes
de desarrollo actuales que, a través de una formacion,
pueda cambiar de empleo y acceder a puestos futuros?

> En definitiva, ¢seran los titulares actuales de puestos
de agentes de desarrollo los titulares de los puestos
futuros? ¢Pueden serlo? ;Desean serlo? ;En qué condi-
ciones? (A qué precio? En este caso nos enfrentamos a
un delicado problema de justificacién de la inversién
realizada en una persona, teniendo en cuenta lo que es.

> En caso de que el titular actual no pueda o no desee
adaptarse, ¢qué solucién humanamente aceptable se le
puede proponer dentro o fuera del GAL? ;Como puede
mejorar el problema la formacion?

> Si es necesario contratar a personal para estos nuevos
empleos, ¢sobre qué base hay que proceder? ;Con qué
formaciéon complementaria, que permita una mayor
integracion en un equipo existente?

Estas cuestiones, adaptadas al caso de la animacion terri-
torial, permiten que aparezcan las bases de una politica
de formacion y que se clasifiquen los objetivos en el corto
plazo (perfeccionamiento), medio plazo (adaptacion,
reestructuracién, promocion) y largo plazo (nueva orga-
nizacion, nuevas misiones, etc.).

[1] Véase al respecto el programa de organizacion del informe “Organizar

la cooperacion local”, p.43 (Observatorio Europeo LEADER, 1997).






M7
LA FORMACION-DESARROLLO

UN NUEVO PLANTEAMIENT O DE LA FORMACION

La finalidad esencial de la “formacidn-desarrollo” es

llegar a conciliar y poner en practica de maner a

articulada dos légicas:

> el apoyo al proyecto individual, pr ofesional, secto -
rial, econdmico, operativo;

> el apoyo al proyecto de desarrollo territorial que
tiene un caracter colectivo, multisectorial, trans -
versal y una dimension estratégica.

Estas dos ldgicas que con frecuencia oponemos, en reali-

dad estan relacionadas entre si:

> porque se dan sentido y se dinamizan mutuamente;

> porque permiten responder al mismo tiempo a las exi-
gencias del corto plazo y a la anticipacién de un plazo
mas largo;

> porque proceden del mismo método de gestion.

La formacién-desarrollo tiene por objeto crear una diné-
mica participativa de movilizacion de los agentes.

La formacion-desarrollo, que constituye un apoyo para

una estrategia de desarrollo, interviene como acomparia-

miento de ésta, integrandose en sus diferentes etapas, en

coordinacion con la animacion y el apoyo técnico, respe-

tando los principios siguientes:

> no sustituye: la formacién-desarrollo no reemplaza el
apoyo técnico ni la animacién; es una herramienta que
refuerza los rendimientos globales de la estrategia de
desarrollo en el campo de la adquisicion de saber, de
saber hacer y de las capacidades;

> flexibilidad: los contenidos y los ritmos se adaptan al
contexto y a la evolucion de la estrategia, durante la
concepcién y también durante la realizacion. Por lo
tanto, esta claro que no podemos transponer el modo
de construccion de las formaciones “tradicionales”;

> organizacion: laformacién-desarrollo no tiene efectos ma-
gicos y no todo en ella depende exactamente de la forma-
cién. Asi, la construccién de formaciones “en acompafia-
miento” supone un analisis previo del proceso iniciado, de
sus etapas, de sus ritmos, pero también el apoyo de un co-
mité de supervision meticulosamente elegido, apto para com-
prender los desafios y proceder a los ajustes necesarios;

> profesionalismo: tras la estrategia general, el montaje
de tales formaciones recurre a numerosas herramientas
que exigen una tecnicidad sumamente precisa (andlisis
de las necesidades, construccion de recorridos pedagé-
gicos, eleccion de métodos pedagogicos, etc.);

> adaptabilidad: aplicacion de un sistema de respuesta en
tiempo real, a la carta, flexible y riguroso (transpa-
rente), plurianual, evaluable, asociativo.

La formacién, la animacion y el apoyo técnico no deben

ir demasiado rapido ni demasiado lento, sino que deben

ajustarse:

> al ritmo de desarrollo del proyecto,

> al ritmo de asimilacion del cambio por las personas. En
consecuencia, el recorrido pedagégico se adapta en
tiempo real a la progresion del proyecto y de los res-
ponsables del proyecto, y no al revés, como demuestra
el esquema siguiente:

Tiempo

Ausencia

Idea
de proyecto

del proyecto

\ de desarrollo

Emergencia

Definicion
del proyecto del proyecto

de desarrollo

Realizacion
del proyecto

~—_

Tiempo

Voluntariado de .
algunas personas Movilizacion

de los agentes

/

Emergencia
de los responsables

de las personas

Consolidacion
de los responsables

Tiempo
de la formacién

Informacion,
sensibilizacic')n, ayuda Analisis colectivo Ayuda
a la organizacion iaandsti .
g y diagnostico a la decisién

e

territorial

Especializacién, instalacion
en la herramienta de trabajo




Las modalidades concretas de aplicacion de las formacio-
nes expresan los principios de flexibilidad, rigor (elabo-
racion de reglas del juego precisas) y transparencia
(creacion de un grupo de supervisién que asocia sobre el
terreno las diversas capacidades necesarias).

Habida cuenta del tiempo necesario para el desarrollo de
un proyecto (de 3 a 7 afios en la mayoria de los casos),
parece légico no “cortarle la subvencion” demasiado
pronto. El apoyo técnico y financiero debe ser continuo,
pero ha de reconsiderarse periddicamente con objeto de
alcanzar una autonomia financiera progresiva.

La evaluacion es necesariamente doble. Debe centrarse en
lo que se produce efectivamente en el campo de la
formacion (evolucion de las calificaciones, diplomas
entregados, etc.), pero también debe medir los efectos en
el desarrollo (transformacion del proyecto, nacimiento de
las sinergias, etc.).

La colaboracion activa entre un jefe de proyecto y un
“piloto educativo” (su papel es convertir en programa de
formacién las necesidades surgidas del desarrollo) ilustra
la cooperacion necesaria entre los que estan a cargo del
desarrollo (realizadores y financiadores) y los responsables
de la formacion (prescriptores, distribuidores y pagadores).

La creacion de semejante cooperacion no se improvisa. Se
organiza en torno a dos polos:
> un grupo de supervisién que va a:

- proponer la formacién méas adaptada al contexto;

- articular estas formaciones con el dispositivo de acom-
pafiamiento (asistencia técnica, experiencia, etc.);

- coordinar en torno a los responsables de proyecto
toda la realizacion del proyecto y garantizarle un
entorno positivo.

Para realizar estas tareas con eficacia, la composicion

del grupo local de supervisién no se debe dejar al azar

ni a la conveniencia. Debe reunir (exclusivamente) a

aquéllos que deben colaborar en la realizacion del

proyecto y estan motivados en este sentido;

> un equipo técnico que, en el cruce entre la estrategia
de desarrollo y la estrategia de formacién, comprueba
permanentemente si se adecuan mutuamente. Formado
principalmente por “pilotos educativos” (cuyo papel es
traducir las necesidades del desarrollo en respuesta
formacion), esta célula o equipo técnico:
- asegura el apoyo técnico al grupo de supervision;
- sigue la realizacion de las formaciones y participa en

su evaluacion;

- concibe formaciones adaptadas;
- supervisa su ejecucion;
- asegura la evaluacion.






> ;Debemos ser “proactivos ” en lo relativo a la forma-
cion, es decir, tomar iniciativas consideradas necesarias
para superar ciertas limitaciones del desarrollo? ;O
debemos ser “reactivos”, es decir, recibir las propues-
tas de los organismos locales, con la obligacion de res-
petar una serie de criterios?

Estas preguntas y otras muchas se plantean desde el prin-
cipio en los grupos LEADER y son objeto de debate con
los diferentes actores y especialistas. Para controlar este
debate en interés del territorio, es preciso articularlo en
torno a la filosofia y la estrategia general de desarrollo y
que no sea un “afiadido” o una reflexion “posterior”.

EVALUAR Y MOVILIZAR LOS RECURSOS NECES ARIOS

Los grupos LEADER definen los recursos financieros que
piensan destinar a la formacion (suelen figurar en el “pro-
grama de actividades” del grupo) y también los “recursos
externos” susceptibles de ser movilizados.

La utilizacion de recursos externos plantea el problema de la
sensibilizacién de los financiadores de la formaciony de los
realizadores (agenciasy estructuras de formacion), y de su
asociacion a la reflexion, antes de tomar cualquier decision.

Con frecuencia estas diferentes estructuras deben aceptar,
en interés del territorio, superar sus normas de funciona-
miento o su légica de intereses para llegar a la concepcion
real de un vinculo estrecho entre desarrollo y formacion y
cumplir una verdadera funcion de asistencia y apoyo.

Por lo demas, la coherenciay la necesidad de economizar
los medios implican que se evite organizar actividades de
formacidn a su propia escala, sin tener en cuenta lo que
sucede en torno y sin tratar de aportar un “valor afiadido”
al trabajo de los demas.

ELABORAR EL PLAN DE FORMA CION

El plan refleja, a través de las prioridades, la estrategia de
formacion y su coherencia con la estrategia de desarrollo.

Estos objetivos y prioridades, establecidos por los grupos

LEADER, pueden referirse por ejemplo a:

> la ayuda a la creacion y el crecimiento de pequefias
empresas en determinados sectores de la economia local;

> la “adquisicién de capacidades” y la consolidacion de la
dinamica local;

> la mejora del nivel de conocimientos y capacidades del
personal y/o de los miembros del grupo LEADER;

> la mejora de las “infraestructuras de formacién” en cier-
tos sectores importantes donde se consideran insufi-
cientes;

> la “reinsercion profesional” de algunas categorias socia-
les excluidas, como los desempleados de larga duracién.

La decision dependera fundamentalmente del contexto local.

En los planes de accién, con objetivos mas concretos que
la estrategia, se precisaran metas indicativas calculables,
como el nimero de empresas afectadas, el nimero de per-
sonas de un grupo que hayan adquirido una determinada
formacion, etc.

DEFINIR LAS REGLAS DEL JUEGO

En el plan de formacion se precisan reglas del juego y
principios que permiten saber como ejecutar las distintas
acciones de formacidn, lo que remite a las cuestiones, ya
mencionadas, del papel y el lugar que se asignan los gru-
pos LEADER. ;Un grupo serd proactivo y/o reactivo? ¢Se
va a encargar él mismo de la formacidn o de trabajar con
organizaciones de formacion existentes? ;Se limitara a
“acompafiar” las nuevas empresas u operaciones colecti-
vas? En cada uno de esos casos, ¢coOmo haré para decidir
cudles son las prioridades y decidir entre las distintas
demandas solicitadas?
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ANALIZAR LAS NECESIDADES DE FORMACION

MULTIPLES ENTRADAS POSIBLES

La aportacidén en formacion en el contexto de un pr o-
grama LEADER local reposa en la identificacion y el
analisis preciso de las diferentes necesidades del terri-
torio. No obstante, si bien la experiencia relativa a la
identificacion de las necesidades en formacion en una
empresa es considerable, lo es mucho menos en un
territorio geogréafico.

En un contexto LEADER, la misidn consiste en identificar

las limitaciones en recursos humanos que:
> limitan el desarrollo del territorio;
> se pueden superar mediante programas de formacion.

Para llegar mas lejos, es preciso identificar las limitacio-

nes en recursos humanos que entorpecen, no solamente

el desarrollo “en general”, sino también la estrategia

especifica de desarrollo definida para el territorio en el

marco de LEADER. Asi, la identificacidn y el analisis de las

necesidades de formacién no se disocian jamas del desa-
fio mas importante del programa de desarrollo.

1) En el contexto LEADER se pueden examinar cinco
entradas para el andlisis de las necesidades en formacion:

> Enfasis en el territorio . La identificacion de la nece-

sidad de formacion es un elemento del diagnostico ini-
cial del territorio. Este diagnostico, en la mayoria de los
casos, va a detectar problemas precisos que justifican
programas de formacién especificos.

Se puede tratar por ejemplo de la existencia de un recurso

local que esta especialmente poco explotado. O del des-

pido reciente o inminente de un gran nimero de asala-

riados que tienen pocas perspectivas de reintegrarse en
el mundo laboral con sus capacidades actuales.
El diagndstico también sirve para recabar informacion

de base sobre el territorio y sus recursos humanos, como

por ejemplo:

- el indice de paro: la cifra global y también el desglose
por sexo y por grupo de edad, asi como la evolucién
en el tiempo, con objeto de discernir una tendencia;

- todo indicio de “subempleo”, generalmente manifes-

tado en ingresos bajos y una inseguridad en el
empleo;

- el “indice de actividad de las mujeres”, o sea, la pro-
porcién de mujeres en edad de trabajar que tienen un
empleo o buscan uno activamente;

- la “estructura de ocupacién”, es decir, una indicacién
sobre el tipo de empleo de la mano de obra activa;

- la “estructura econoémica” del territorio, que indica

las tendencias pasadas y las perspectivas futuras;
- el nivel de formacion inicial de la poblacion.

> Enfasis en el sector . En este caso, el objetivo perse-
guido concierne a un sector econédmico particular que
tiene dificultades o que, por el contrario, presenta un
potencial de crecimiento todavia sin explotar. Se com-
paran entonces las competencias actuales y lo que se
podria necesitar en el futuro.

> Enfasis en el grupo objetivo . Este planteamiento con-
siste en analizar las necesidades de formacion “grupo
por grupo”, en el contexto de un programa previo de
desarrollo del territorio. Estos grupos objetivo pueden
por ejemplo comprender:

- los agentes de desarrollo, personas empleadas por la
agencia de desarrollo o asociadas con ella;

- los grupos de excluidos, como los desempleados de
larga duracion o las mujeres que tienen nifios de corta
edad, y los grupos vulnerables, como los asalariados
de empresas que se encuentran con dificultades y/o
con una evolucion tecnoldgica rapida;

- los empresarios potenciales, en el caso en que la
reticencia a tomar los riesgos inherentes a la creacién
de una nueva empresa represente claramente un freno
al desarrollo.

> Enfasis en una empresa u organismo . En este con-

texto, se estudia en general la evolucion probable de

una empresa y se evalla:

- segun la situacidn, cudles son las capacidades y los
conocimientos necesarios para la empresa;

- en qué difieren las capacidades necesarias de las
capacidades actuales de la mano de obra.

Las “diferencias de capacidades” asi identificadas pue-

den referirse a capacidades individuales, pero también

a los modos de organizacion dentro de la empresa,

modos que permiten 0 no que se ejerzan las capacida-

des. En tales circunstancias, la elaboraciéon de una

estrategia de formacion tendra en cuenta la necesaria

evolucion de esas modalidades de organizacion y de

funcionamiento de la empresa.

> Enfasis en un pr oyecto especifico . En este caso, toda
la atencion se centra, por ejemplo, en todas las capa-
cidades necesarias para concebir y llevar a bien ese pro-
yecto; la formacion podra orientarse a todos aquéllos
que, de una manera o de otra, van a participar en su
ejecucion.

Una combinacion de dos o varios de los planteamientos
citados es probablemente benéfica en el contexto
LEADER: por ejemplo, una “orientacion territorio” en una
primera etapa y una “orientacion mision o proyecto” una
vez que se han identificado proyectos especificos que
deben ser respaldados.



2) A partir de una o varias de estas entradas, y dentro de
la l6gica de los grupos LEADER, es interesante hacerse las
3 preguntas siguientes:

> Pregunta 1 — ;Qué capacidades y conocimientos espe-
cializados seran necesarios para ejecutar todo el pro-
grama LEADER en ese territorio? Anticipacion estraté-
gica, auditoria de proyecto, evaluacién, interconexion
en red, gestion financiera, trabajo en cooperacion, etc.?

> Pregunta 2 — ;Quién necesita esas capacidades y hasta
qué punto ya disponen de ellas las personas interesa-
das? (miembros del consejo de administracion del GAL,
gestores de LEADER y personal de terreno, interlocuto-
res en diferentes operaciones colectivas, consultores,
responsables de proyecto, etc.)?

> Pregunta 3 — ;Qué formacion es necesaria para reducir
las diferencias entre la necesidad y la aportacion de
capacidades particulares?

La respuesta precisa y operativa implica trabajar en aso-
ciacion con especialistas de la formacién, con los clien-
tes y con las personas a las que hay que formar, con
objeto de pasar de las necesidades a los objetivos y de los
objetivos a los programas.

Todos tendran una opinidn Gtil sobre la formacién especi-
fica. Conocer el punto de vista de cada parte y presentarlo
a la otra parte para que lo debata es generalmente preferi-
ble a otorgarle una confianza absoluta a una u otra parte.

Por otra parte:

> para decidir los objetivos, es necesario encontrar
un equilibrio entre la satisfaccion de las necesidades
identificadas y una utilizacién razonada de los recursos
disponibles;

> es importante asegurarse de que los objetivos corres-
ponden exactamente a la estrategia seguida por todo el
programa LEADER en el territorio;

> en la medida de lo posible, los objetivos tienen una
“duracion determinada” (por ejemplo, “un plazo de dos
afos...”) y se pueden evaluar.

3) La reflexidn prospectiva, independientemente de cua-
les sean los métodos, tiene un papel a jugar, ya que, en
la mayoria de los casos, conviene anticiparse para encau-
zar al territorio y a sus habitantes frente a los desafios
del futuro. Es aqui donde esta indudablemente la autén-
tica posibilidad de innovar. Innovar no es hacer méas de
lo que ya se hace, sino hacer otra cosa o0 de otr a
manera.
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ORGANIZAR LA FORMACION

COOPERACION , CALIDAD Y PRAGMATISMO

¢Como pasar de la estrategia al lanzamiento de pr o-
gramas o de iniciativas de formacion especificas?

Para la organizacion se deben tener en cuenta tanto el

nivel estratégico de la politica de formacién del grupo

LEADER como cada proyecto especifico, pero los principios

que se han de respetar son los mismos:

> asegurarse de que cada proyecto especifico se integre
bien en la estrategia de desarrollo del grupo LEADER;

> insistir en la calidad de la formacion, ya que no existe
nada mas desalentador para los participantes que tener
que seguir una formacion de mala calidad;

> hacer participar al grupo objetivo, futuro beneficiario, en
la organizacion, ya que aportara buenas ideas y conlleva
un sentimiento de cohesidn y refuerza la motivacion;

> hacer de la “cooperacion” un elemento central del pro-
ceso de organizacion, puesto que la organizacién y la
realizacion de una formacion son casi siempre fruto de
un trabajo de equipo y, al mismo tiempo, el hecho de
reunir a agentes para organizar una formacion consti-
tuye de por si un “ejercicio de desarrollo”.

Algunas preguntas son igualmente importantes:

> ¢Qué puede aportar LEADER a los programas de forma-
cién que ya existen en el territorio?

> A la inversa, ;qué pueden aportar éstos dltimos a
LEADER?

> ;Qué fuentes de financiacidn son susceptibles de com-
pletar el presupuesto LEADER?

> ;Cual debe ser la relacion coste/eficacia de las activida-
des del programa de formacién? ¢;Qué equilibrio se debe
encontrar entre los “medios” y los “resultados™? ¢De qué
modo responden esos resultados a los objetivos?

> Entre los programas propuestos, ¢;cuales son prioritarios?

Una vez que se ha respondido a estas preguntas, existe
un cierto ndmero de elementos de organizacion impor-
tantes que se refieren al grupo de supervision, a los
instructores, al seguimiento y a la formacion.

EL GRUPO DE SUPERVISION

Puede comprender por ejemplo:

> un miembro del GAL, preferiblemente muy interesado en
la actividad considerada,

> un representante del organismo o de la agencia de
formacion seleccionada,

> un representante de los financiadores,

> un representante del grupo objetivo,

> un representante de asociaciones 0 agencias interesa-
das en el proyecto, etc.

En su primera reunion, el grupo de supervision precisa su

papel y sus modalidades de funcionamiento (nimero de

reuniones, papel especifico de cada miembro del grupo).

Posteriormente, el grupo de supervision tendra con

frecuencia las siguientes misiones:

> determinacion de los objetivos;

> aprobacion del contenido de la formacion, es decir, de
las capacidades, conocimientos y actitudes que debe-
ran adquirir los participantes, y de las modalidades
pedagdgicas;

> examen del presupuesto de la formacion;

> seleccion del o de los instructores mas adecuados;

> en caso necesario, definicion de los métodos para dar
a conocer la formacion, producir el material de promo-
cién necesario y llevar a cabo una operacién de comer-
cializacion;

> definicion de los criterios de seleccion de los partici-
pantes (obsérvese que, en gran ndmero de casos, no
existe una seleccion de participantes. La formacion se
organiza sobre la base de un grupo de personas com-
prometidas con un proyecto de desarrollo que, para
triunfar, tienen necesidad de reforzar sus capacidades).

LOS INSTRUCT ORES

La diversidad y la competencia son esenciales en este
caso. Se trata de una eleccion deliberada de varios ins-
tructores e interlocutores de formacion, y de varios plan-
teamientos distintos de la formacion para varios tipos de
clientes procedentes de contextos diferentes.

Puede resultar Gtil para el grupo LEADER crear un banco

de datos de los instructores que ejerzan en el territorio o

fuera del mismo, y que hayan demostrado su competen-

cia en un ambito de formacion particular. Pero habra que

elegir entre:

> por un lado, instructores locales, mas faciles de movi-
lizar y, sobre todo, que conocen bien el territorio y sus
dificultades particulares;

> por otro lado, instructores que operan a nivel regional
0 nacional y poseen competencias y una experiencia
sumamente especializada sobre el tema en cuestion. Lo
importante es elegir con esmero, lo que puede exigir
una licitacion formal.



MODALID ADES DE LA FORMA CION

Las modalidades practicas de la formacion (nimero de
dias, duracion, periodicidad, horarios, costes, etc.) pue-
den influir en la contratacion de los participantes, pero
también en la calidad de su aprendizaje. Por ejemplo, si
la formacion tiene lugar en un sitio demasiado alejado,
muchas personas no podran seguirla regularmente. Tal vez
resulte preferible combinar jornadas de formacion en la
“ciudad principal” del territorio, con grupos de trabajo
descentralizados y de ensefianza a distancia.

SEGUIMIENT O Y EVALUACION

El seguimiento y el control de la calidad de la formacién
son importantes para la credibilidad del grupo LEADER y
por el interés de los participantes, tanto en lo que se
refiere a la estrategia (implicacion en la estrategia
LEADER) como a cada proyecto especifico.

El “seguimiento”, es decir, la comprobacion de la pro-
gresion del programa durante su desarrollo, no se debe
confundir con la “evaluacién ex-post”, o sea, la valoracion
de la eficacia del programa una vez terminado.

El seguimiento y la evaluacion requieren que, al principio,

se pueda decidir:

> ;Qué medir? Por ejemplo, la prestacion del instructor,
el desarrollo de la cooperacion, el nimero de personas
formadas, la aparicion de nuevas necesidades de for-
macién, los resultados desde el punto de vista de los
empleos, los ingresos, las cuotas de mercado, etc.;

> ¢Como y cuando medir? Se necesitan procedimientos
simples para registrar y analizar la informacion intere-
sante, elaborar informes periddicos para el grupo de
supervision, y, cuando proceda, para el GAL sobre el
avance de las actividades de formacién del grupo.
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CONTENIDO Y PEDAGOGIA
MODALIDADES PRACTICAS

Esta ficha propone una lista de preguntas y algunos
consejos que pueden resultar Gtiles en el momento de
organizar la formacion.

1)conocer a los cursillistas, sus expectativas
lo que se espera de ellos...

¢Quiénes son los cursillistas? ;Cuales son sus experien-
cias, sus expectativas, su disponibilidad, etc. (compren-
sion de los “clientes” y “de ddnde vienen™)

¢Es necesario hacer hincapié en el conocimiento, la capa-
cidad o el comportamiento? (orientacion general de la
formacion)

¢QUé necesitan saber los cursillistas o qué deben ser capa-
ces de hacer? (objetivos del ejercicio de formacion)

¢Cudles son sus conocimientos actuales? (punto de
partida de las capacidades y conocimientos)

Por consiguiente, ;qué deben aprender? (contenido de la
formacion, programa de estudios)

¢Cudles son los recursos disponibles, concretamente la
financiacién, el tiempo del personal, los deméas apoyos
(medios humanos y financieros)

;Cuéles son limitaciones vinculadas al desarrollo de la
formacion, incluida la disponibilidad en tiempo?

Teniendo en cuenta lo anterior, ¢cual es el mejor medio
de ensefiar a los cursillistas? (métodos y pedagogia)

¢Qué se les propone hacer? (argumento y contenido de la
formacidn)

¢Cudles serén las etapas de la formacién?

¢Cémo se va a garantizar la calidad de las prestaciones a
lo largo de la formacién?

¢Como vamos a medir los progresos y la conclusion satis-
factoria? (técnicas de control y evaluacion)

¢ Qué resultados formales? (certificados, diplomas, etc....)

La consideracion atenta de estas cuestiones ayudara a

contestar provisionalmente a preocupaciones como:

> ;Debe definirse la formaciéon a la medida para un
proyecto y un grupo de clientes particular o se debe
incitar a los participantes a que tomen parte en forma-
ciones “ya listas”, preexistentes?

> ;Serd necesario trabajar individualmente con cada cur-
sillista o es suficiente una actividad colectiva?

> ;Se podra reproducir la formacién o se tratara de una
actividad para un caso concreto?

> ;Se puede impartir la formacién en un lugar centrali-
zado o sera necesario organizar determinados encuen-
tros en lugares diferentes?

2)Hacer la participation atractiv a

Los instructores utilizan maltiples métodos pedagégicos,

como por ejemplo:

> usar un “lenguaje apropiado”, evitar la jerga de la
formacidn en la publicidad y la documentacién;

> dirigirse a personas con estudios distintos y puntos de
partida diferentes;

> tener en cuenta las demandas de los participantes rela-
tivas a los horarios y, por ejemplo, a los problemas de
guarderia de los nifios;

> escuchar los deseos y las expectativas de los partici-
pantes; tener en cuenta todo lo posible sus necesida-
des personales;

> utilizar métodos que puedan motivar a los participan-
tes y lograr su colaboracion desde el principio;

> crear toda una gama de métodos de ensefianza y apren-
dizaje variados;

> esmerarse en “ayudar a los participantes a aprender”,
mas que “ensefiar”;

> “aprender a aprender”;

> contratar a los mejores instructores: una formacién de
buena calidad aumenta la motivacion.

3)Elegir los planteamientos de formacion

Los instrumentos del instructor son variados y es poco pro-
bable que una formacién compuesta Unicamente por ense-
fianza tedrica sea la estrategia pedagdgica mas eficaz.

Un instructor profesional con experiencia podra ayudar a

explorar los distintos planteamientos y la formacidn podra

abarcar por ejemplo:

> cursos convencionales, para los que se relnen varias
personas en un mismo lugar, y trabajan segln un calen-
dario y un programa determinados;

> formaciones a distancia, en que las personas se queden
la mayor parte del tiempo en su casa, en su lugar de tra-
bajo 0 en un centro de estudio local y mantengan una
correspondencia con un tutor;

> formacion individualizada, a menudo en el lugar de
trabajo del cursillista;

> formacién en el lugar de trabajo. El objetivo es ayudar a
la persona en formacidn en su situacion profesional real.

> practicas. Para éstas, los cursillistas deben efectuar gene-
ralmente un trabajo relativamente importante, indivi-
dualmente o en un grupo pequefio, a lo largo de un peri-
odo de varias semanas o varios meses. El papel del
instructor es ayudar al cursillista a definir su proyecto,
guiarlo y ayudarlo durante el desarrollo del estudio. Suele
resultar Gtil organizar “talleres” periddicos, durante los
cuales los cursillistas deben informar sobre sus progresos.



> trabajo colectivo. En este caso se insiste en la explora-
cion mutua de los problemas y de las soluciones posi-
bles: los cursillistas no s6lo aprenden en el grupo sino
también a partir del grupo.

> intercambios de experiencia con las personas que ya tra-
bajan en la actividad en cuestién. Eso puede suponer
viajes relativamente largos, en ocasiones al extranjero.

Los diferentes métodos se superponen y se pueden
combinar.

4) Asociar la teoria y la préactica

La mayoria de los individuos en formacion seran personas
“orientadas a la accién”, que tendran poco tiempo para
seguir una ensefianza convencional o para teorias abs-
tractas. Desearan “ir hacia adelante” y obtener resultados
Gtiles desde las primeras etapas. En este sentido, resulta
evidente la conveniencia de las practicas, del trabajo en
equipo y del aprendizaje en el lugar de trabajo.
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EVALUAR LA FORMACION
EFICACIA Y EFICIENCIA

Evaluar es medir lo que ha resistido al tiempo. Eso
quiere decir que hay que dejar a la accién la posibili -
dad de producir efectos antes de poder apreciar su efi-
cacia (relacion entre los objetivos y los resultados) y

su eficiencia (relacion entre los medios, losr  esultados
y los efectos).

Las diferencias existentes entre lo que estaba previsto y
lo que se ha hecho realmente se explican por el desarro-
llo de las operaciones, pero también con frecuencia por
una determinada falta de coherencia (¢ las acciones ejecu-
tadas correspondian exactamente a las orientaciones?) y
de pertinencia (¢se adaptaban los objetivos y las acciones
a las finalidades y metas perseguidas?).

Todas estas medidas implican que se disponga de una
medicion precisa en el estado inicial y que se creen indi-
cadores cuantitativos, y sobre todo cualitativos, para medir
los efectos inmateriales y a largo plazo (modificacion de
actitud y de comportamiento). No obstante, todos sabe-
mos que raramente se dispone de la posibilidad de tener
tal “estado cero” y, por otra parte, los resultados mas inte-
resantes son raramente los que son facilmente medibles.

Por otra parte, conviene evaluar a la vez los cursos de
formacion individual o las iniciativas respaldadas por el
grupo LEADER y todo el programa de formacion LEADER para
la zona, lo que implica hacerse preguntas del tipo: “;qué
efecto tiene el programa en el desarrollo de la zona LEADER?”

1) Merece la pena hacerse cuatro preguntas clav e antes
de comenzar la evaluacion.

¢QUE SE DEBE EV ALUAR?

Se deben evaluar dos fendmenos: el desarrollo de la

formacion y el impacto de la formacion.

> Para evaluar el desarrollo de la formacion (es decir, el
“proceso” y no el “producto™), hay que considerar la
adecuacion del contenido del curso, los métodos de
ensefianza y de aprendizaje utilizados, la calidad del
trabajo realizado por los cursillistas, los métodos utili-
zados por el instructor para controlar y evaluar los pro-
gresos y los resultados, etc. El grupo LEADER debera
preguntarse también si ha elegido a los interlocutores
de formacion adecuados, si ha sacado el mejor partido
posible de los recursos financieros locales u otros, si
habia fijado los objetivos apropiados para el programa
y dado las indicaciones correctas al instructor o a los
interlocutores de formacion, etc.

> En lo que se refiere al grado y a la naturaleza del
impacto de la formacion , se deben considerar tres
“objetivos”:
- los cursillistas y los grupos de los que forman parte;

- los proyectos, empresas o comunidades de los cursi-
llistas;
- el desarrollo de la zona LEADER en su conjunto.

¢CUANDO EV ALUAR?

Con frecuencia, el instructor considerara Gtil medir los
progresos de modo mas o menos continuo, teniendo en
cuenta las reacciones de los cursillistas para determinar
el ritmo de la formacion.

No obstante, en lo que se refiere a la evaluacion de conjunto

(que no es de la competencia del instructor), es provechoso

intervenir en cada una de las tres etapas siguientes:

> a la mitad de un curso o programa, para decidir si son
necesarios cambios de direccién o de planteamiento;

> al final del curso o del programa para sacar conclusio-
nes inmediatas;

> un poco después (por ejemplo, un afio mas tarde), para
evaluar los efectos que tardan tiempo en materializarse.

Este tercer punto, olvidado con demasiada frecuencia, es
importante y merece ser tenido en cuenta por los grupos
LEADER.

¢QUIEN DEBE EV ALUAR?

Como ya se ha sugerido, es el propio instructor el que debe
efectuar una evaluacién continua para que la formacion
no se desvie de sus objetivos y sea lo més eficaz posible.

Sin embargo, las evaluaciones a la mitad y a posteriori
requieren un distanciamiento mayor y el recurso a una
persona competente y exterior.

¢COMO EV ALUAR?

La evaluacion consiste esencialmente en medir la dife-

rencia entre la situacion inicial y la situacién posterior.

Se trata también de establecer una relacién entre los cam-

bios. La evaluacion entrafia tres operaciones distintas y

complementarias:

> medir la diferencia entre las realizaciones previstasy las
realizaciones efectivas;

> medir el impacto de las realizaciones en los beneficia-
rios previstos;

> medir los efectos, que pueden ser:

- directos, es decir efectos esperados de la accion,
inmediatamente o mas tarde (¢se han alcanzado los
objetivos?),

- indirectos, es decir fuera del campo de la accion, tanto
si se trata de efectos previstos (como el encuentro, la
consolidacion y la identidad territorial, la modificacién
del comportamiento, etc.) como imprevistos;



- transversales, es decir, inducidos por parte de la ope-
racion o por toda, en los que la formacién constituye
tan sélo un aspecto: creacion de sinergias como la
consolidacién o la creacion de asociaciones; efectos
multiplicadores como la cooperacion, el gusto de
aprender; modificacién de las practicas de los ins-
tructores y una mayor exigencia profesional de éstos
(“formacion de instructores”).

3) La e valuacién como herramienta de mejora de la
calidad: ejemplo de ADEPFO (Francia)

La Asociacion de Desarrollo de los Pirineos mediante la
Formacion (ADEPFO) es una asociacion francesa de for-
macion-desarrollo creada y financiada en cooperacion
entre el Estado, la Unién Europea y tres regiones del suro-
este de Francia. Su misién se asemeja a la de la ADEFPAT
(véase la ficha E5).

Desde sus origenes (1981), la ADEPFO ha concedido una
gran importancia a la evaluacién como herramienta de
mejora de la calidad de toda formacién a la que presta
apoyo. Por ese motivo, entrega dos tipos de cuestionario
al final de cada formacion y un cuestionario de evaluacion
econdmica algo después del final de la formacién:

> al final de la formacion,

- los cursillistas deben evaluar la importancia que con-
ceden a la formacion recibida y explicar los beneficios
que han sacado;

- el instructor o la agencia de formacién debe juzgar
respecto al objetivo, el éxito y las dificultades del
ejercicio de formacion y responder a cuestiones pre-
cisas sobre su desenvolvimiento.

En ambos casos, se concede una gran importancia a la

evaluacion del papel del grupo de supervisién, y a la

coherencia entre el proyecto de desarrollo de los cursi-
llistas y el contenido de la formacién.

> varios meses después del final de la formacion, se

lleva a cabo una evaluacion econdémica, realizada en

parte por el responsable de proyecto y en parte por

los organismos implicados, que permite analizar el

impacto de la formacién en el proyecto de desarr  ollo.

- El cuestionario econémico “responsable de proyecto”
se interesa por la situacion inicial y por el sector pro-
fesional del responsable, pero también:

r por la concretizacién o no del proyecto y por su
resultado (creacion de empleo, consolidacion de
empleo, creacidn de empresas, dinamica local);

1 por el papel de la formacién y sobre todo del apoyo
técnico que supone esta formacion.

- El cuestionario econémico relativo a los miembros del
grupo de supervision:
1 se refiere también a las cuestiones de creacion de
empleo, empresas y dinamica local;
1 aborda la cuestion de un posible fracaso y de las
razones del mismo;
r insiste en el apoyo técnico que se haya aportado o no.

Una vez reunida toda esta informacion, se puede plantear
un diagnéstico sobre el impacto de la formacién en el cur-
sillista, el proyecto o la empresa de la que depende y, en
la medida de lo posible, sobre un aspecto mas amplio que
es el papel que la formacion ha podido desempefiar en la
economia local de los territorios pirenaicos.

Los 4 cuestionarios se proponen en la ficha E8.



FICHAS E
“I NNOVAR MEDIANTE LA FORMACION , INNOVAR EN LA FORMACION ”
ESTUDIOS DE CASOS

h Actores locales —¢

Ciudadanos Responsables de proyecto
MEJORAR APOYAR LAS ACTIVIDADES
LA ADMINISTRACION Y EL EMPLEO
3 EJ ES
Con |dent|dad eflcaces
Un terrltorlo Actmdades

Cuallflcado\ DINAMIZAR <——— ancladas
EL TERRIRORIO

1E EJE: DINAMIZAR EL TERRIT ORIO

> Los “desarrolladores” de pueblos (Finlandia)
> Reforzar la democracia participativa
con “circulos de estudio”(Suecia)

2E EJE: APOYAR LAS A CTIVIDADES Y EL EMPLEO

> Desarrollo de una nueva produccion local:
el vino de frutas y bayas (Finlandia)

> Formacion-desarrollo: el ejemplo de la ADEFPAT
(Midi-Pirineos, Francia)

> Elaboracion de un plan plurianual de formacién
en materia de turismo (Franco-Condado, Francia)

3E EJE: MEJORAR LA ADMINISTRA CION

> Formacion de agentes de desarrollo (Valonia, Bélgica)
> Control del desarrollo rural (Irlanda)
> Formacion a distancia (Escocia, Reino Unido)






El
MOVILIZAR Y AUMENTAR LAS COMPETENCIAS DE LA POBLACION
FORMAR “DESARROLLADORES ” DE PUEBLOS (SATAKUNTA DEL NORTE, FINLANDIA)

La idea de este programa de formacion, lanzado en 2. RESULT ADOS

octubre de 1996, era formar “militantes de base”,
“desarrolladores” con los conocimientos y las com -
petencias necesarias para ser agentes de cambio
eficientes en un pueblo.

El Centro universitario de Turku para cursos nocturnos
concibid un programa de formacion en base a la demanda,
en colaboracion con el Consejo regional de Satakunta y
el “ombudsman de los pueblos”, encargado del desarrollo
de todos los pueblos de la provincia.

1. METODOS Y CONTENIDOS

Treinta personas, todas originarias de Satakunta, participa-
ron en el programa en 1996/97. La mitad de ellas procedia
de la zona LEADER North Satakunta, habiendo contribuido
el GAL activamente en su contratacion y acompafiamiento.

Los métodos de aprendizaje eran variados: visitas de
estudio, trabajos en pequefios grupos, realizaciéon de un
proyecto real, planteamiento “aprender trabajando”, etc.

Se animo a los participantes a trabajar en casos concre-
tos: en el marco de los cursos, grupos de dos a cuatro
cursillistas idearon planes de desarrollo de pueblos o de
empresas, por ejemplo. Al mismo tiempo, se cre6 una “red
de desarrolladores de pueblos” a través de vinculos enta-
blados entre los responsables de decisiones, los expertos
y las “fuerzas vivas” del pueblo.

El curso estaba animado conjuntamente por el decano de
la universidad, el ombudsman del pueblo y otros instruc-
tores contratados para tareas particulares. El programa, de
una duracién de siete meses, comprendia encuentros
intensivos de dos dias al mes y los estudiantes tenian que
trabajar solos durante los intervalos.

Una evaluacion revel6 que, a finales de curso, los parti-
cipantes habian adquirido una perspectiva mas amplia del
desarrollo local. Ello hizo posible que, en verano de 1997,
cada uno de ellos lanzara un proyecto local, nueve de los
cuales en la zona LEADER. Por otra parte, se instauraron
cooperaciones entre numerosos actores del desarrollo. La
formacién también reveld que las asociaciones de pueblos
podian favorecer la aparicién de empresas y de iniciati-
vas econdémicas, y no Gnicamente de actos sociales.



REFORZAR LA DEMOCRACIA PARTICIPATIVA CON “CIRCULOS DE ESTUDIO”
(Zona LEADER M 17T-1-LANDET, SUECIA)

El objetivo de esta accidon de formacién-accion er a 3. RESULT ADOS

incitar a los habitantes de un valle a tomar ellos mis -
mos medidas que pudieran resolver sus problemas.

1. CONTEXTO INICIAL Y OBJETIV 0OS

El valle de Svagadalen (municipio de Hudiksvall) abarca
seis pueblos con un total de aproximadamente 700 habi-
tantes. Este territorio adolece de un indice de paro ele-
vado y de una acusada despoblacion.

En primer lugar, hubo que devolver la confianza y promo-
ver el espiritu de compromiso y la cooperacion. Por con-
siguiente, la finalidad del programa era, no sélo la demo-
cracia participativa, sino también el desarrollo de la
economia local.

Se adoptd una estrategia “ascendente”. Se trataba de pre-
parar planes de desarrollo para cada pueblo y proponer-
los posteriormente al municipio de Svagadalen, encargado
de aplicar un programa de desarrollo para todo el valle.

2. METODOS Y CONTENIDOS

El programa de formacién comprendia 3 etapas:

> en primer lugar, en cada pueblo se crearon “circulos de
estudio”, formula muy extendida en Suecia para la for-
macion continua. Se inici6 a los participantes en estos
“circulos” en el modo de realizar sondeos en su entorno,
con el fin de conocer las necesidades de los residentes,
sus recursos y sus ideas en materia de desarrollo;

> a partir de estas encuestas, los circulos examinaron
algunos proyectos potenciales, y los participantes pre-
sentaron sus propuestas de plan en una reunién publica;

> un plan asi definido fue presentado después al Consejo
municipal.

El grupo LEADER jugé un papel esencial al facilitar la toma
de contacto entre las comunidades locales y los organis-
mos exteriores. Asimismo, contribuy¢ a la financiacion de
algunos proyectos.

Asi, la formacién constituyd una especie de “producto deri-
vado” del ejercicio de consulta y de definicion de programa,
pero el objetivo de “adquisicion de capacidades” o de
mejora de los recursos humanos siempre se ha considerado
tan importante como el resultado tangible del ejercicio, es
decir, el programa de desarrollo propiamente dicho.

En uno de los pueblos, por ejemplo, un sondeo demostrd
que la poblacién estaba conmovida por el cierre de una
pequefia biblioteca. Por iniciativa del grupo LEADER, se
organiz6 una reunion. En ella, 20 personas propusieron
ocuparse voluntariamente de la biblioteca, actualmente
reinstalada en la escuela del pueblo, accesible gratuita-
mente y dotada de un fondo en fideicomiso que permite
la compra regular de libros. Por tanto, esta accion se deriva
al mismo tiempo de la formacién y de la dinamica local.






Precisar las necesidades

Cada afio se elabora un programa en funcion de las nece-
sidades identificadas por los agentes de desarrollo en su
practica profesional y de la evolucion de los problemas
encontrados. Estas formaciones se proponen a todos los
agentes de desarrollo, pero no todos los equipos partici-
pan en cada una de ellas. En general, en la misma forma-
cion participan como méximo 3 agentes de desarrollo de
un mismo equipo.

Algunas formaciones se consideran indispensables para
todos los agentes de desarrollo (tomar la palabra en
publico, supervisar reuniones, etc.) y por ello se multi-
plican para que todos puedan participar.

Las formaciones destinadas a los actores locales se crean
en funcién de las necesidades identificadas por los agen-
tes de desarrollo durante sus reuniones y encuentros con
la poblacién y los representantes elegidos locales en los
municipios de que se trate.

Una pedagogia de “obra”

La formacion de los nuevos agentes de desarrollo
comienza con una aportacién exterior de informacion,
datos, nociones, etc., salpicada de secuencias de pre-
guntas-respuestas. Una gran parte de la formacion se rea-
liza después “en el empleo”, dentro del equipo al que es
destinado el agente. Al acompafiar a los agentes de desa-
rrollo experimentados, participar con ellos en la prepara-
cién de reuniones y encuentros con actores locales, docu-
mentarse y discutir con los colegas, el nuevo agente de
desarrollo adquiere poco a poco los elementos necesarios
para la buena marcha de su trabajo.

Una parte de las formaciones para agentes de desarrollo
experimentados la imparten expertos exteriores o ins-
tructores internos de la institucidn, especializados en la
materia. Se organizan principalmente en jornadas ente-
ras, alternando aportaciones tedricas y debates que impli-
can una participacion activa de los agentes. Se suele pro-
porcionar un programa de estudios a los participantes, a
los que se invita después a transmitir los logros de la for-
macion a sus colegas, con objeto de que el equipo, igual
que el individuo, retire y aplique rdpidamente en su tra-
bajo cotidiano lo maximo posible del contenido de estas
formaciones.

Las formaciones de la FRW no se limitan a sesiones te6-
ricas. También conceden gran importancia a las visitas
sobre el terreno para ilustrar o comparar la “teoria” con
la realidad cotidiana, y a formaciones que se realizan en
forma de jornadas de intercambio, en que los agentes de
desarrollo comparan sus practicas metodoldgicas, en un
esfuerzo de evaluacion y perfeccionamiento. Cada uno
transmite a los demas sus éxitos y fracasos. Poco a poco,
se elaboran asi métodos originales, “caseros” en materia
de consulta de la poblacion y de concepcion de los pro-
gramas de desarrollo.

3. EVALUACION

Cada médulo de formacion es objeto de una evaluacion
“en caliente”, registrada en un cuestionario que rellenan
las personas en précticas al final del dia. Mas adelante,
se solicita una evaluacidn “en frio” a cada uno al final del
semestre y a finales de afio. Estas evaluaciones, efectua-
das de manera individual o en equipo, tratan de identifi-
car qué mejoras ha aportado concretamente cada médulo
de formacion al trabajo cotidiano.

Por su parte, se invita a los actores locales a evaluar el
desarrollo y el contenido de la formacion en la que han
participado a través de un cuestionario distribuido al final
de la sesion.



E3
L ICENCIATURA EN DESARROLLO RURAL
PROGRAMA DE FORMACION PROPUESTO POR LA UNIVERSIDAD DE GALWAY (IRLANDA)

La Universidad de Galw ay, en la parte occidental suma- 3. RESULT ADOS

mente rural de Irlanda, cuenta desde hace varios afios
con un programa de formacion superior en “desarr  o-
llo rural”. Esta destinado a los animadores de las enti -
dades locales, a los responsables locales y a los agen -
tes de desarrollo. Los candidatos deben tener una
experiencia minima de tres afios en un dmbito que
tenga relacion con el desarrollo.

Los cursos tienen lugar del viernes (14 h) al sdbado (13 h)
a lo largo del afio universitario (30 semanas). Los estu-
diantes deben ademas estudiar solos 20 horas por semana
como media. El curso dura un afio (para el Diploma) o dos
(para la Licenciatura).

1. CONTEXTO INICIAL Y OBJETIV 0OS

El objetivo de la licenciatur a es formar a las personas
en los aspectos generales y especificos del desarrollo
local. Se trata de facilitar la coordinacion y la participa-
cién en iniciativas “ascendentes”, controlando a la vez la
aplicacion de las politicas “descendentes”. Por tanto, el
objetivo es lograr que los planteamientos “descendentes”
y “ascendentes” del desarrollo se completen y se refuer-
cen mutuamente, con el fin de valorizar el entorno eco-
nomico, social, cultural, etc. de los municipios rurales.

2. METODOS Y CONTENIDOS

El primer afio se dedica esencialmente al estudio de las
teorias y las practicas del desarrollo rural, y también a las
técnicas de andlisis Utiles a los actores del desarrollo local
(elaboracion de encuestas, analisis de la toma de decisio-
nes, redaccién de informes, montaje de expedientes, etc.).

El segundo afio comprende un determinado nimero de
modulos, a saber:

> gestion de empresa y desarrollo;

> administracion publica y desarrollo;

> ordenacion del territorio y desarrollo;

> aspectos juridicos del desarrollo;

> desarrollo local;

> cooperativas y desarrollo;

> servicios sociales en el desarrollo rural;

> recursos rurales y desarrollo.

Por otra parte, los estudiantes tienen que preparar una
tesina sobre un aspecto de su trabajo de desarrollo y man-
tener un contacto estrecho con un grupo o con una aso-
ciacion de desarrollo local durante toda la duracidn de la
formacion.

Se ha entablado una estrecha colaboracién con los gru-
pos LEADER irlandeses que apoyan este curso y se bene-
fician del mismo, al igual que de otros cursos similares
ofrecidos por la Universidad de Galway. El grupo LEADER
Offaly, por ejemplo, ha instalado en sus oficinas un “cen-
tro de recursos” destinado a las personas que siguen estos
cursos. Al mismo tiempo, ha animado a los responsables
locales a trabajar de “tutores” a tiempo parcial o a con-
tribuir a la formacion de otra manera. Las personas en
précticas que realizan su proyecto en el territorio se bene-
fician de ello y, en contrapartida, colaboran en la redac-
cion del boletin de informacion del grupo LEADER. Este
también ha financiado la participacion de una serie de
actores locales en cursos de desarrollo rural/local de
Galway, con el fin de mejorar el nivel general de las
capacidades en desarrollo en el territorio.






E4
L A FORMACION AL SERVICIO DE NUEVAS PRODUCCIONES LOCALES
EL CASO DEL VINO DE FRUTAS Y BAYAS EN LA ZONA LEADER N ORTH-EAST SAvO (FINLANDIA)

En 1993, la Escuela de A gricultur a y Horticultura de
Muurevesi, en el centro de Finlandia, lanz6 un pr  ograma
de formacion para los pequefios pr  oductores de vino de
frutas y bay as. La finalidad del curso era suscitar la
aparicion de una actividad totalmente nueva en Fin-
landia. Efectiv amente, los organizador es habian anti-
cipado un cambio en la legislacion, autorizando ~ desde
ese momento la produccidn de vino en las granjas.

1. CONTEXTO INICIAL Y OBJETIV 0OS

El proyecto naci6 de una serie de factores:

> |a latitud de Finlandia y sus largas jornadas soleadas de
verano son propicias al crecimiento de frutas y bayas de
calidad;

> a comienzos de los afios 90, se lanzaron varios proyec-
tos de desarrollo regional y local en Finlandia. El obje-
tivo era crear nuevas empresas que explotasen ciertos
recursos del pais;

> la Escuela de Muurevesi ofrecia desde hacia mucho
tiempo cursos de produccion familiar de vino, lo que
permitid evaluar el potencial de una produccién comer-
cial en la granja;

> el rector de la Escuela se habia familiarizado con la pro-
duccion de vino durante sus viajes por Europa occiden-
tal. Estaba convencido de que se podia desarrollar esta
produccion en las granjas finlandesas;

> la Escuela tenia experiencia en este campo y disponia
de diversos contactos internacionales que le procuraban
competencia profesional suplementaria.

2. METODOS Y CONTENIDOS

La formacién asocia cursos teoricos y trabajos practicos
en la Escuela, proyectos realizados en la propia explota-
cion de los participantes, précticas en el extranjero y una
participacion en ferias comerciales de Europa.

La formacién de base dura un afio y comprende 700 horas,
de las que 40 dias tienen lugar en la Escuela o en préacti-
cas en otras granjas, ferias, etc. La Escuela propone tam-
bién una formacién suplementaria a través de cursos de fin
de semana, y un servicio de consulta para los productores
de vino y las empresas asociadas. La formacion tiene lugar
fuera del periodo estival de cosecha para que los partici-
pantes puedan seguir trabajando a tiempo completo.

Las personas en practicas pagan derechos de inscripcién
poco onerosos, pero el alojamiento y los desplazamientos
corren por su cuenta. La mayor parte de la financiacion
procede del Condado de Kuopio y del Ministerio de
Educacion finlandés.

La formacién ha facilitado un conocimiento general de los
procesos de produccion de vinos de frutas y de bayas en
granja. Asimismo, ha hecho posible que esta actividad se
convierta en un comercio floreciente. El primer grupo que
se formo estaba compuesto por agricultores que producian
ya frutas y bayas, pero también por nuevos explotadores
agricolas.

3. RESULT ADOS

Resultados directos

A principios de 1998, 33 productores de vino de frutas y
de bayas habian conseguido una licencia para producir y
vender sus vinos. En total, 38 de los empleados que tra-
bajan en estas explotaciones se han formado en la Escuela
de Muurevesi. Siete personas estan empleadas en la pro-
pia Escuela para ensefiar o dirigir las actividades de for-
macion en produccién de vinos de frutas y bayas. Otros
tres trabajan en el Centro de investigacion y desarrollo
vecino (véase mas adelante).

Resultados indirectos

> Han seguido otras iniciativas de formacion. En 1997 se
lanzé en Muurevesi una formacion profesional para la
produccion de vino; se organizan cursos especificos por
iniciativa de los productores de vino de bayas o de otros
profesionales; también se han entablado vinculos con
tres liceos profesionales del norte de Finlandia (en
llomantsi, Kuusamo, y en Laponia occidental) para
garantizar determinadas practicas de formacion.

> El “Centro Finlandés de Investigacion e Informacion sobre
los Vinos de Frutas” se cre6 dentro de la Escuela en
1995. Hoy en dia emplea a tres personas en un labora-
torio construido especialmente con este fin. Entre sus
tareas actuales se cuenta la investigacion relativa a
variedades particulares de bayas y un proyecto de desa-
rrollo de productos con bajo contenido de alcohol.

> Progresivamente se ha ido configurando una red de
expertos finlandeses y extranjeros. Comprende institutos
de formacidén, cooperativas de productores de vino,
importadores de equipo de produccién de vino y otros.

> La produccion de vino favorece también el turismo rural
en la region de Savo.



Proyectos futuros

> deseamos “exportar” algunos médulos de formacion a
otras partes de Europa gracias a cooperaciones trans-
nacionales: formacién del personal de la restauracion en
el ambito de los vinos de frutas y bayas; formacion
destinada a los consejeros de las nuevas empresas;

> en materia de investigacion y desarrollo de productos,
esta previsto realizar trabajos complementarios sobre el
proceso de fermentacién y sobre el potencial de vinifi-
cacion de diferentes tipos de bayas; se esta pensando
en alquilar equipos a los empresarios para que ellos
mismos desarrollen sus productos;

> deseamos establecer cooperaciones transnacionales
con otros colegas europeos y con empresas extranjeras
productoras de vino y frutas.

4. CONCLUSION

> La formacion ha desempefiado un papel esencial en la
aparicion de una nueva actividad basada en recursos
locales hasta ese momento poco valorizados. Otros pro-
yectos y actividades lucrativas se derivan también de esa
iniciativa. La colaboracion entre la Escuela, las autori-
dades locales, los agricultores y los demas empresarios
ha sido sumamente importante, al igual que la rapida
toma de conciencia respecto a la necesidad de importar
determinados conocimientos especializados extranjeros.

> Esta formacion se concibi6 antes del lanzamiento del
programa LEADERII en la zona. Este Gltimo aporta hoy
en dia un apoyo suplementario a los nuevos producto-
res de vino y fomenta el desarrollo de otras actividades,
especialmente en el sector del turismo.



E5
FORMACION-DESARROLLO
EJempLo DE ADEFPAT (MiIDI-PIRINEOS, FRANCIA)

Segun la Asociacion de Desarrollo mediante la Forma -
cién de los paises de A veyron y Tarn, “el objetivo de
la “formacidn-desarrollo” es aportar a la poblacién
rural las capacidades, las herramientas y los métodos
de trabajo que les ayudaran a concebir y poner en
préctica sus propios pr oyectos. Asi, se convertiran en
actores responsables en su territorio”.

1. CONTEXTO INICIAL Y OBJETIV 0OS

Las asociaciones de formacion-desarrollo surgieron en

Francia tras una doble constatacion:

> por un lado, el apoyo del empleo y de la creacion de
actividades en un medio rural dificil divergian de los pro-
cedimientos clasicos de apoyo técnico y de formacion,
con frecuencia inadaptados a los problemas existentes;

> por otro lado, el dinamismo local, concretado desde los
afios setenta con la creacidn de asociaciones de desa-
rrollo, dificilmente conseguia sortear los obstaculos
impuestos por una gestion técnica y administrativa
sectorial, compartimentada y “descendente”.

Estas constataciones, compartidas por todos los “mili-
tantes” de la accion local, llevaron a éstos, situados en
diversos puestos de responsabilidad, a concebir y poner
en practica un sistema asociativo en respuesta a la
demanda, con una concepcion ampliada de la formacién.
No sdlo se trataba de aportar las calificaciones necesarias
a la realizacion de proyectos, sino también de contribuir
a la deteccidn y a la movilizacion de responsables de pro-
yectos, apoyar la validacion técnico-econdmica de estos
proyectos, y acompafiar y dinamizar su montaje.

La ADEFPAT (Asociacién de Desarrollo mediante la Forma-
cién de los paises de Aveyron y Tarn, dos departamentos
del suroeste de Francia) nacié en 1992 en el contexto de
programas experimentales de apoyo al desarrollo territo-
rial impulsados en esa época por el Fondo Social Europeo.

2. METODOS Y CONTENIDOS
Reglas del juego explicitas

La flexibilidad exigida y la garantia de llegar a un buen

fin imponen un gran rigor; asi, se debe respetar un cierto

namero de criterios para que la ADEFPAT acepte concebir

un programa de ayuda a la formacion;

> El proyecto se le debe remitir a través de una agencia
de desarrollo, un municipio o0 un organismo similar.
Debe estar integrado en una estrategia de desarrollo
local mas amplia. Los responsables de proyecto no pue-
den contactar directamente la ADEFPAT para solicitar
una ayuda de formacion.

> La agencia de desarrollo tiene que estar dispuesta a
crear y a dirigir un “grupo de apoyo al proyecto” para
aportar un apoyo continuo y amplio al proyecto (y no
solamente una formacion especializada).

> El responsable de proyecto debe estar muy motivado y
aceptar lo que se le requiere en el planteamiento “for-
macion- desarrollo™.

> Los cursillistas deben estar claramente identificados y
también aceptar las “reglas del juego™.

Examen minucioso de las necesidades

La ADEFPAT trabaja ahora en cuatro departamentos del
suroeste de Francia, en relacion con unas 40 asociaciones
de desarrollo local que identifican a los responsables de
proyecto que necesitan ganar mas confianza en ellos o
mejorar técnicas de trabajo para que avance su proyecto.
En esta etapa, los responsables de proyecto manifiestan
dificultades mas que una necesidad de “formacion”.

La asociacion de desarrollo toma nota de estas demandas
implicitas y contacta a un consejero de formacién de la
ADEFPAT. Este organiza una entrevista con el responsable
de proyecto (que puede ser un individuo o un grupo) con
objeto de determinar lo que realmente plantea problemas
y qué es necesario para que avance el proyecto. El con-
sejero propondrd, en caso necesario, un “acompafiamiento
mediante la formacidn”. El hecho mismo de preparar este
“acompafiamiento mediante la formacidn” ya es un acto
de formacion para el responsable de proyecto.

La originalidad de la “formacion-desarrollo” se debe por
tanto al hecho de que no parte de “necesidades de for-
macion” que generarian una respuesta de formacion cla-
sica. Se parte mas bien de los problemas manifestados por
los responsables de proyecto (problemas financieros, de
credibilidad, motivados por la falta de tiempo o por méto-
dos inadecuados de trabajo). Tras varias entrevistas, los
problemas se traducen en “necesidades en competencias”,
que pueden adquirirse con el conocimiento de las expe-
riencias ajenas.

Método de intervencion que responsabiliza

Con un nimero mayor o menor de variaciones en funcion

del contexto local, el desarrollo de los acontecimientos es

el siguiente:

> La asociacion de desarrollo propone a la ADEFPAT la
concepcion de un programa de formacion para apoyar
a una empresa o0 un proyecto particular que le interese.
Un consejero de formacién de la ADEFPAT estudia la
situacién para asegurarse de que la respuesta al pro-
blema es una “necesidad y no una oferta”.



> Si la respuesta es favorable, el agente de desarrollo crea
con la ADEFPAT un “grupo de ayuda al proyecto”. El
grupo estéa constituido por personas que “aportan” algo
tangible al responsable de proyecto.
> El consejero de formacion de la ADEFPAT contacta a un
instructor apropiado, de acuerdo con el responsable de
proyecto. El instructor puede ser empleado por una
estructura especializada en la formacion, o ser un
consultor privado; debe ser competente en un ambito
preciso y como instructor. Juntos, elaboran un plan de
formacion, concediendo una atencién particular al
método, al contenido, a las herramientas de ensefianza
y aprendizaje, al empleo del tiempo, a los criterios de
evaluacion, etc. El consejero de formacidn se ocupa de
los aspectos contractuales del acuerdo.
> El “grupo de ayuda al proyecto” se retne para validar la
formacion propuesta y asegurarse de que es compati-
ble con otros tipos de apoyo ofrecidos.
> La formacién también esté garantizada “in situ” (es el
instructor el que se desplaza). Los cursos tedricos y los
trabajos practicos estan organizados de tal manera que
el responsable del proyecto y su equipo puedan aplicar
progresivamente la teoria a su trabajo. La formacién
suele durar uno o dos afios, en funcién de los compro-
misos y de las necesidades del responsable de proyecto.
De vez en cuando, el grupo de ayuda al proyecto hace
balance sobre los progresos y sugiere cambios de direc-
cién en el programa de formacion.
> Por Ultimo, se efectla una evaluacién sobre la base de
los objetivos fijados al comienzo por el grupo de ayuda
al proyecto. Se suele dividir en tres partes:
- pedagogia: esta parte concierne al nivel de capaci-
dades alcanzado y a los cambios en el comportamiento;
- economia: concierne a las repercusiones en el volu-
men de negocios de la empresa, al empleo, etc.;
- desarrollo: concierne a las repercusiones en la “dina-
mica” local.

El método de evaluacion empleado es sumamente empi-
rico. Consiste simplemente en comparar la situacion
“antes” y “después de” la formacidn. El instructor y el/los
cursillista/s participan en este ejercicio.












3. RESULT ADOS

Durante el afio escolar 1997/98, 35 estudiantes a tiempo
completo y 12 estudiantes a distancia siguieron la for-
macién. La mayoria son adultos (21-50 afios) que ya tie-
nen experiencia — a titulo profesional o voluntario — en
organismos y asociaciones de desarrollo. La mayoria de
ellos son mujeres. Cabe sefialar que en 1998, también se
apuntaron estudiantes de otros paises europeos (Austria,
Irlanda y Finlandia).

El caracter multisectorial del contenido de la formacién
permitié lanzar un proceso de cooperacién entre estable-
cimientos de ensefianza y actores socioeconoémicos, que
no habria sido posible a través de un enfoque sectorial
clasico. Por otra parte, la formula ha suscitado nuevas
ideas y el interés de los medios de comunicacién, de los
empresarios, las agencias de desarrollo y los estudiantes.
Varias instituciones y empresas ofrecen la posibilidad a su
personal de efectuar practicas.

A medida que iba evolucionando el programa de forma-
cion, resultd que el enfoque multisectorial y pluridisci-
plinario generaba una actitud positiva y profesional en el
&mbito del desarrollo rural. Varios estudiantes encontra-
ron un empleo en agencias de desarrollo.

La utilizacion de las tecnologias de la informacion faci-
lita una ensefianza cuasipersonalizada (cursos accesibles
desde el domicilio o el lugar de trabajo, respuestas espe-
cificas a las necesidades particulares) y ha facilitado el
acceso a la formacion a los estudiantes que no podian
desplazarse. La principal dificultad es que en ciertos pue-
blos no existe Internet ni las videoconferencias.

La introduccidn de este programa de formacion en 6 esta-
blecimientos de ensefianza diferentes del medio rural ais-
lado ha servido para reducir la emigracion de los recursos
humanos locales hacia centros de formacion situados en
zonas urbanas (tal es el caso de unas 40 personas desde
comienzos de la operacion).

(*) En el Reino Unido, las “escuelas™ corresponden a institutos de

ensefianza técnica superior y/o de formacion continua.
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EVALUAR LA FORMACION
4 PROPUESTAS DE CUESTIONARIOS DE EVALUACION

A continuacion se incluyen los 4 cuestionarios utilizados por la Asociacion de Desarrollo

de los Pirineos mediante la Formacion (ADEPFO) [ para evaluar las acciones de f ormacion
organizadas y financiadas para acompafar programas locales de desarrollo en los Pirineos.
Cada afio se realizan unos cien cursos de formacion, de duracion muy variable

(de 3 dias a varios meses) y destinados a todo tipo de publico.

Association de développement des Pyrénées par la formation (ADEPFO)
Toulouse 2000 — 2, Esplanade Compans-Caffarelli — B.P. 812 — 31080 Toulouse CEDEX 6

Teléfono: 0561110311 — Fax: 0561110310

[1] Existe una diferencia entre el programa inicial y su realizacion. Sirvase indicarnos el programa realmente realizado






CUESTIONARIO ORGANISMO DE FORMACION

Fecha del comienzo: Fecha del final:

OrganiSMO: . . ..
DIrBCCION: .
Teléfono: .. ... ... ... Fax: . ... ...

Numero de cursillistas: ... ... s
previstos inicialmente que hayan participado realmente en la formacion

EVOLUCION DE LA FORMACION Y PARTICIPANTES

LPartiCipante . . .. ..
2 Participante . ...
B PartiCIpaNte . .
4 PartiCIPANTE . .
B PartiCIPANTE . .
6 PartiCipante ... .. ...
TParticipante . ...
B PartiCipante . . . ..
O Participante . . . ..
10 PartiCipante . ..

PROYECT O DE DES ARROLLO

Objetivo general del pr oyecto de desarrollo

O reflexién sobre los problemas de desarrollo
local y/o de un sector de actividad

O formacion de agentes de desarrollo

o formacion en toma de iniciativa

O sensibilizacion respecto al desarrollo

creacion de empleo

creacion de una o varias empresas

creacion de actividades complementarias y / o a tiempo parcial
consolidacion de actividades existentes

valorizacion y transformacion de producciones locales

Oo o ooao

Segun Usted, con el tiempo, la formacion permitird responder a este objetivo...
O totalmente O parcialmente O en absoluto



LA FORMA CION

Apreciacién global

Desde su punto de vista, ¢e voluciond la formacién conforme a lo que se habia decidido inicialmente

(segun el programa que figura en la ficha-pr oyecto aprobada por la ADEPFO)? O Si O No

¢Qué dificultades ha encontrado?

O objetivos imprecisos O seleccion desacertada de los cursillistas

O duracién insuficiente o demasiado larga O eleccion de los participantes cuestionada por los cursillistas
(tachese lo que no proceda) O eleccion del (o de los) lugar(es) de formacion

O ritmo / periodicidad inadecuada O acogida en el(los) lugar(es) de formacion

Observaciones o sugerencias sobre uno de los siguientes puntos: . ... ..

Distribucion del tiempo de formacion (e  valGese en %):

teoria: préactica:

________ % participantes ........ % en el lugar de la futura actividad

........ % trabajo en grupo ........ % otros:

........ % autoformacion

........ % trabajo en el proyecto

OBSBIVACIONES & . o

Lugar(es) de formacioén:

O locales del organismo de desarrollo O en el lugar de la futura actividad

O sobre el terreno O otros

OBSEIVACIONES: . . . .
¢;Cree que una formacidon complementaria seria Util para los cursillistas? O Sl O NO
En caso afirmativo, ¢de qUé Tip0? . .. .

¢Cuales han sido sus interlocutores en la aplicacion de esta formacion?

O el piloto educativo O el(los) responsable(s) de proyecto

O el grupo de supervision O otros (precisar)

¢Cudles han sido sus interlocutores durante la formacion? (asociacion, camara de comercio, agricultura y artesania, otr 0S...):

¢Ha aportado la formacion alguna modificacion a los objetivos iniciales del pr ~ oyecto de desarrollo? O Sl O NO

En caso afirmativo, ¢CUAIES? . . . .



Una vez terminada la formacion, ¢qué tipo de relacion mantendra con los cursillistas?

O ninguna O seguimiento/apoyo técnico

EL GRUPO DE SUPERVISION

¢Tomé parte el grupo de supervision en el montaje de la formacion?
Precisar el nimero de reuniones: ..........

¢Se reuni6 el grupo de supervision durante la formacion?

Precisar el nimero de reuniones: ..........

con otra participacion
presencia de los cursillistas

O Otros (precisar):

¢Sabe si estaba pr evista alguna otra reunion posteriormente, después de la formacién?

(Cree que las personas en practicas conocen lo suficiente la accion del grupo de supervision?

¢Se explico a las personas en practicas, al comienzo de la formacion, la mision del grupo de supervision?

¢Cree que seria Util reforzar la accién del grupo de supervision?

¢Cémo?
O cooperacion reforzada con el organismo de formacion
O mayor implicacion de las personas en précticas

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

O Otras SUQEIENCIAS: . ...\ttt e e e e e e e






CUESTIONARIO DE EVALUACION ECONOMICA

(reservado a los organismos de formacion y agentes de desarrollo local)

Se ruega rellenar este cuestionario con atencion.

¢Considera que la formacion ha permitido concretar el pr  oyecto de desarrollo? 0 Si O No

IMPACTO ECONOMICO DE LA APLICACION DEL PRO YECTO

El proyecto ha tenido como resultado:

O la creacion de empleo(s) O directamente O indirectamente

O la consolidacion de empleo(s) (precisar el ndmero) ........

O la consolidacion de una empresa O la consolidacion de una explotacion agraria
O la creacion de empresa(s) O la creacion de una asociacion o explotacion

Sector de actividad de la empresa o asociacion creada:
O agricultura O turismo O agroalimentario O agroturismo
O industria O artesania O comercio O servicios

Precisar, cuando proceda, otros efectos en el desarrollo econémico del territorio:

creacion de ingresos suplementarios

creacion o estructuracion de un sector de actividad o de una red de productores
mantenimiento o mejora de los equipos publicos o privados, servicios, comercios
aumento de la afluencia turistica

permanencia de la poblacion y revitalizacion del espacio rural

valorizacion y promocién de la imagen del territorio

otras consecuencias (precisar)

Ooo0oo0ooogo

Una vez concluida la formacion, ;recibi6 el responsable del pr  oyecto apoyo técnico durante la aplicacion del mismo?
O ADEPFO O Grupo de supervision O Organismo de formacion O Representantes electos

O AdMInistracion (PreCiSar) . . .. ..ot

O Estructura local de desarrollo (Precisar) . ... ... ...

Camaras : O Céamara de Comercio e Industria O Camara de Agricultura O Camara de Oficios

Otro apoyo (PreCISAr) . . . . . ..

Si el proyecto no ha dado ningun resultado, ¢cual es la raz6n?
O programa inadaptado O seleccion desacertada del (o de los) cursillista(s) O otra razon (precisar)

N° de teléfono donde le podamos contactar si necesitamos informacion complementaria . ......... ... .. ... .. .. .. .. ....






CUESTIONARIO PERSONA EN PRACTICAS

(Articulo 6 de la convencion)

Fecha del comienzo: Fecha del final:

Municipio: .. ... ...

Teléfono: . ... ... .. ...

SU SITUACION A CTUAL DE EMPLEO

Su SItUACION aCtUAl . . . . .

Su sector pr ofesional

solicitante de empleo que no ha trabajado nunca
solicitante de empleo que ya ha trabajado
agricultor

ayuda familiar

directivo

agente del servicio publico, funcionario

cényuge de agricultor, artesano o comerciante
estudiante, cursillista o persona en practicas
otros (precisar)

Iy O A 0 I

EL PROYECTO DE DES ARROLLO

Ooo0oooogoao

agricultor y actividades conexas
explotacion forestal, sector madera
turismo y animacion turistica
artesania, pequefia industria

comercio
servicios

representante electo, agente de desarrollo, miembro de asociacion
sin profesién

El proyecto de desarrollo en el que participa o con el que esta asociado tiene por objeto:

O la creacion de empleo(s) O la consolidacion de empleo(s) O

O la consolidacion de empresa(s) existente(s)

LA FORMA CION

Apreciacion global

la creacion de empresa(s)
O valorizacion / transformacion de producciones locales

¢La formacion que acaba de seguir se ha correspondido con sus expectativas?

¢Ha modificado el pr oyecto de desarrollo en:
O su objetivo inicial

O el calendario de realizacion del proyecto

oSl o No



Duracion global (tachese lo que no proceda)
teoria: insuficiente / demasiado larga practica: insuficiente / demasiado larga

Ritmo / periodicidad inadaptada

Precisar en qué parte de la formacién:

O participantes O en el lugar de la futura actividad O sobre el terreno
O trabajo en el proyecto de desarrollo O trabajo en grupo O formacién-accion

NUmero de participantes: demasiado numerosos / insuficientes

Seleccion de los participantes
O con respecto al proyecto de desarrollo O competencia pedagdgica

Temas tratados con respecto al Ppr OYECTO . .. ... ... ... ... ...

O NO

O NO

O NO

¢Considera que necesita una formacion complementaria? o si
Precisar en qué ambito:

O ahondar en algunos temas abordados durante la formacion O tratar temas mas adaptados a mis necesidades

O aplicar el proyecto de desarrollo O poner en préactica los conocimientos adquiridos

) 1 (0 T3 o] (=107 1
Ahora que se ha terminado la accién de formacion, ;desea guardar el contacto con la ADEPFO? o si
¢Desea recibir “OBJECTIF”, periddico de la ADEPFO? O Si

El grupo de supervisién

¢Ha tomado parte en la accion del grupo de supervision? o si
¢Cémo? O contacto antes de la formacion O contacto durante la formacion

¢Qué papel ha desempefiado el grupo de supervision?

O ningln papel O un papel limitado O un papel importante

Precisar e ventualmente la ayuda aportada: . ... ... ...
En su opinion ;se debe reforzar la accion del grupo de supervision? o si

en caso afirmativo, ¢c6mo?

O composicion ampliada O contactos mas frecuentes con las personas en practicas

O presencia real durante la formacién O mayor nimero de reuniones
O contacto mantenido después de la formacion; en la fase de realizacion del proyecto de desarrollo



CUESTIONARIO DE EVALUACION ECONOMICA

(La informacion siguiente debe ser completada por el responsable de proyecto)

Se ruega rellenar este cuestionario con atencion.

Fecha del comienzo de la formacion: . . . .. ...

Organismo de formacion: . ... ... . .

¢Considera que la formacion le ha permitido concretar el pr  oyecto de desarrollo?

CONSECUENCIAS DE LA FORMACION EN SU SITUACION PROFESIONAL

O Cambio de SituUaCiON. PreCiSar . .. ... ...

(ejemplo: de solicitante de empleo ha pasado a ser un trabajador asalariado, o jefe de empresa o de explotacion)

O Aumento del ingreso personal o familiar O Diversificacion de su actividad
O Creacion de una empresa o de una explotacion (véase al dorso)

IMPACTO ECONOMICO DE LA APLICACION DEL PRO  YECTO

El proyecto ha tenido como resultado:

O la creacion de empleo(s) O directamente O indirectamente

O la consolidacion de empleo(s) (precisar el nimero) ........

O la consolidacién de una empresa O la consolidacién de una explotacion agraria
O la creacion de empresa(s) O la creacion de una asociacion o explotacion

Sector de actividad de la empresa o asociacion creada:
O agricultura O turismo O agroalimentario O agroturismo
O industria O artesania O comercio O servicios

Precisar, cuando proceda, otros efectos en el desarrollo econémico del territorio:

creacion de ingresos suplementarios

creacion o estructuracion de un sector de actividad o de una red de productores
mantenimiento o mejora de los equipos publicos o privados, servicios, comercios
aumento de la afluencia turistica

permanencia de la poblacion y revitalizacion del espacio rural

valorizacién y promocion de la imagen del territorio

otras consecuencias (precisar)

OooooQooogonb



Una vez concluida la formacion, ¢recibi6 el responsable del pr  oyecto apoyo técnico durante la aplicacién del mismo?
O ADEPFO O Grupo de supervision O Organismo de formacion O Representantes electos

O Administracion (PreCiSar) . ... .. .. ..o

O Estructura local de desarrollo (Precisar) . .. ... .

Cémaras : O Camara de Comercio e Industria O Camara de Agricultura O Camara de Oficios

Otro apoyo (PreCISAr) . . . . . . .

Si, en su opinion, la formacion no ha e volucionado como deseaba y no ha permitido la realizacion del pr  oyecto inicial,
¢cuél es el motivo?

O duracion insuficiente O contenido de la formacion

otra razdn (PreCiSar) . . ... ... .
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LA FORMACION COMO A COMPANAMIENTO
DE UNA POLITICA DE DESARROLLO TERRITORIAL
CUADRO RECAPITULATIV O DE LOS OBJETIVOS POSIBLES DE UNA POLITICA LOCAL DE FORMACION

En el cuadro siguiente se intenta sintetizar, en funcion de las diferentes etapas del desarrollo y de los objetivos

prioritarios potenciales, los objetivos posibles de una politica territorial de formacion.

Las diversas etapas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Objetivos
del desarrollo Situar Reflexionar Validar Realizar comunes
Movilizar Analizar Montar Seguir para todas
Publico destinatario y funciones Hacer surgir Proponer Programar Evaluar las etapas
Representan - | Controlar Sensibiliza- Reflexién Ayuda a la Ayuda al Estrategia
tes electos Elegir cién colectiva — decision seguimiento de desarrollo
Decidir Prospectiva y gestion y gestion
sobre el futuro de las de las
del territorio competencias | competencias
Principales Promover Modelizar Capacidad Nociones Ayuda al Cultura de
“lideres” Impulsar Informar de andlisis econdmicas seguimiento empresa y
locales Asistir yala conocimiento
Realizar evaluacion de los actores
Ordenacion
territorial
Asistencia Animar Capacidad de Analisis Control Ordenacion
técnica Transmitir diagndstico econdmico, de los proce- | territorial
Relanzar y de andlisis analisis de dimientos
Reorientar estratégico proyecto y de la
Organizar evaluacién
Instituciones | Aportar Conocimiento Apropiacion Sensibiliza-
medios y préactica del de la cién/Implica-
Apoyar desarrollo iniciativa cién en las
Instruir iniciativas
locales
Poblacion Reflexionar Dar la palabra | Toma de Apropiacion Sensibiliza-
Proponer conciencia del trabajo cién
Acompafar del papel en realizado Formacion-
el desarrollo accion
Responsa- Comprometerse | Motivar Andlisis Profesionalizar | Instalar Formacién
bles de Realizar de proyecto profesional
proyectos Administrar Préctica cualificadora
individuales Anticipar de trabajo Formacion
y colectivos Hacer en comdn empresarial
un volumen
de negocios
Publicos Implicar — Preformacion | Ayuda al Participacion Participacion en| Creatividad y
agrupados cooperar Informacion diagndstico en la los proyectos — | reactivacion

reflexion
colectiva

Apropiacion/
evaluacion de
los proyectos

de la
dindmica




