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A “formacdo”, qualquer que seja a sua forma, faz parte dos instrumentos de trabalho da maior parte dos grupos de acgdo local (GAL)
LEADER. O presente guia tem por objectivo dar a esses grupos e a todas as pessoas que se empenham no desenvolvimento
dos territorios elementos de valorizagdo e “boas préaticas” recolhidos em toda a Europa rural.

0 fio condutor dos tipos de formagao aqui abordados é uma ligacdo entre:
> accOes estratégicas do territorio,
> a criacdo de projectos e a aquisi¢cdo por uma populagdo ou por grupos (profissionais, sociais) de elementos
que lhes permitam intervir no desenvolvimento e ao mesmo tempo realizar 0s seus projectos pessoais.

Este tipo de metodologia de formag&o, que em Franca se designa por “formagdo-desenvolvimento”, parte de necessidades especificas,
que tém a ver com destinatarios devidamente identificados e voluntérios. E dada uma resposta “individualizada”, “por medida”,

que “acompanha” o promotor do projecto durante a sua realizagdo e que altera os comportamentos num contexto humano que deve
passar da expectativa a accdo e abrir-se a inovagéo.

Os responsaveis dos GAL desempenham um papel fundamental nesta légica: devem precisar progressivamente o que esperam
da formacéo, tendo em conta um projecto de territério e um diagnéstico dos recursos humanos que salientam as necessidades
em matéria de formacéo.

Estas necessidades, frequentemente ndo expressas, sdo potencialmente importantes e abrangem quatro tipos de destinatéarios:
> A populagéo local , que tem de ser mobilizada e sensibilizada.
> As associages , verdadeiros pontos de encontro das iniciativas colectivas e das preocupagdes sociais.
> Os promotores de projectos , que tém de ser qualificados e profissionalizados.
> Os responsaveis territoriais (autarcas e técnicos), que tém necessidade de se informar e de enquadrar,
conceber e realizar projectos integrados de desenvolvimento.

0 desafio que se coloca ao mundo rural consiste em inventar um novo desenvolvimento. A questdo estd em o conseguir sendo
tdo dinamico, inovador e flexivel como o meio urbano (ou mesmo mais), quando muitos territérios ainda sdo penalizados
pelo declinio econémico, pelos desequilibrios demogréficos e pelo afastamento dos centros nevralgicos da economia moderna.

Neste contexto, a formagdo pode, ao seu nivel, dar o seu contributo:

> A evolugdo das mentalidades conduz a expressdo de necessidades: fazer ganhar consciéncia dos desafios,
situar e imbuir as populacbes de uma cultura do desenvolvimento.

> A mobilizagdo local implica uma apropriagdo das estratégias de desenvolvimento: aprender e ousar falar do territério,
mas igualmente passar das preocupacdes locais para as exigéncias da economia aberta.

> A dificil passagem das preocupacdes locais (“a entrada no desenvolvimento™) as exigéncias técnico-econdmicas
(as necessidades do desenvolvimento e o desafio da abertura) pode ser bastante facilitada pela formacéo.

> A realizagdo dos projectos (formagao-acgdo) e a sua integragdo num territério e/ou num sector também exigem
formacéo.

Nesta orientacdo da formagéo pelas necessidades resultantes das dinamicas de desenvolvimento é necessario inovar
tanto “pela” formagdo como “na” formagao:
> Os objectivos e os conteldos dos programas devem ser discutidos caso a caso e devem corresponder as necessidades
dos intervenientes locais inseridos num territério e num processo de desenvolvimento especificos.
Neste caso fala-se de inovagdo “pela” formagéo.
> As modalidades praticas, a pedagogia e a forma dos programas devem ajustar-se bem ao contetido do ensino
e as pessoas que dele beneficiam (os estagiarios). Fala-se entdo de inovagdo “na” formagéo.

Instrumento de trabalho, este guia devera permitir, para além da transferéncia de experiéncias e da capitalizacdo metodoldgica,
delimitar melhor as estratégias de formagdo que sdo possiveis, precisar melhor as necessidades dos intervenientes locais e, por
Gltimo, contribuir através da formagéo para passar da “vontade de fazer” para uma “possibilidade de fazer”



0 aspecto territorial do desenvolvimento assenta em trés elementos essenciais:
> a existéncia de um espago construido, caracterizado por uma identidade forte (“as raizes”), recursos suficientes
e grupos sociais dinamicos;
> a presenca de actividades téo diversificadas quanto possivel, sediadas neste territério e eficientes
(abertas para o exterior);
> a existéncia de homens e mulheres empenhados na “cidadania”, responsaveis e competentes para promoverem
ou apoiarem projectos, mas igualmente preocupados com um bem comum partilhado por todos.

Estes elementos séo a base:
> de uma economia de mercado, concorrencial,
> de um territério dinamico e atractivo, aberto as iniciativas,
> de uma sociedade inovadora e de uma “governagao” eficiente.

Inovar pela formagdo, para além de uma resposta as necessidades reais, é fazer da formacdo um catalisador:
> da dinamizagdo do territério e das pessoas que af residem;
> do apoio as actividades e ao emprego, dando especial atencdo a certos destinatarios,
como os jovens e as mulheres;
> do apoio a governagdo (autarcas, técnicos, etc.).

Estes trés tipos de apoio pela formacédo sdo retomados nas “fichas instrumentos e método” e nas “fichas de experiéncia”.

Destas experiéncias recolhidas no conjunto da Unido Europeia ressaltam caracteristicas comuns, qualquer que seja a diversidade das
situacOes concretas:

> um contexto local em que ha problemas a resolver e pessoas que é preciso preparar para 0s resolver;

> a invengdo por medida de uma resposta especifica que implica transversalidade, cooperacéo e parceria;

> a alteragdo progressiva das mentalidades, a pratica do trabalho em comum e a antecipagdo progressiva.

INOVAR NA FORMACAO

Em matéria de desenvolvimento, embora as necessidades de formacdo sejam importantes, a sua expressdo é muitas vezes dificil
e lenta e os candidatos apresentam grande diversidade e dispersdo no territério.

As estruturas de formacéo, muito mais concentradas e preocupadas com a rendibilidade dos seus “produtos”,
fazem pressédo para criar uma procura que lhes convenha; dai que se verifique entdo em muitos casos:

> uma construgdo da oferta a partir das orienta¢fes e do saber-fazer dos formadores, o que nem sempre corresponde
as necessidades dos intervenientes no desenvolvimento;

> uma banalizagdo dos programas e falta de originalidade nos métodos e nas modalidades praticas da sua realizagao;

> limitagOes de ordem administrativa e financeira, muitas vezes importantes, que impedem uma utilizagéo flexivel
e inovadora da formagdo. Estas limitagGes permitem explicar, nalguns paises, a reduzida utilizagdo dos fundos
previstos no LEADERII a titulo do Fundo Social Europeu.

Compreender as necessidades do territério, identificar os projectos que para obter éxito precisam de ser acompanhados de formagéo,
formalizar um pedido, elaborar um plano de formagdo, montar concretamente um estagio, sdo operacdes necessarias que pressupdem
um trabalho inventivo de analise, reflexdo e concertagdo: estudo das necessidades, procura da melhor resposta possivel, apuramento
da pedagogia e determinacdo das modalidades e avaliag&o.

E & volta destes temas que se “arquitecta” a inovagdo “na” formago, que constitui uma condicdo da inovacéo “pela” formagéo.



0O presente guia preconiza uma abordagem da definicéo e da realizagéo da formag&o centrada nas necessidades do processo
de desenvolvimento. Pode ser utilizado logo que surja a questdo de saber como conceber e realizar tais ac¢des de formagéo.

Este guia d& assim resposta a uma preocupacgao expressa muitas vezes pelos grupos LEADER: “Sabemos que a formagéo é importante
— nunca conseguiremos atingir um desenvolvimento local verdadeiramente eficaz e sustentavel sem valorizar os recursos humanos

do territério. Mas 0s nossos recursos sdo limitados. Além disso, como ndo somos um organismo de formagéo especializado...

qual devera ser 0 nosso papel neste dominio enquanto grupo LEADER?”

CoMO UTILIZAR ESTE GUIA?

Sendo um instrumento essencialmente pratico, este guia foi estruturado por fichas, onde se incluem:
> 12 fichas “instrumentos e método” (fichas M);
> 9 fichas de apresentagdo de casos concretos ou de experiéncias (fichas E).

A lista dos temas abordados e a sua numeragdo constam de uma ficha recapitulativa no inicio da apresentacéo.

PORQUE ESTE GUIA?

> Para valorizar mais os recursos humanos do territério.
> Para acompanhar melhor pela formagéo os projectos de desenvolvimento do territério.
> Para assegurar uma maior coeréncia entre a concepcéo, montagem, realizacdo e avaliacdo das ac¢des de formagao.

> Para clarificar o papel e as possibilidades dos GAL no seu esfor¢o de compreensdo e de negociacdo com 0s responsaveis
(as pessoas que concebem 0s programas e as que os financiam) da formagao.



0 presente guia foi realizado por Malcolm Mosele y e René Caspar , em colaboragédo
com Leo Baumfeld , Yves Champetier , Pirkko Eino , Michel Schlaifer e Catherine
Leroy. Inspira-se nos ensinamentos obtidos no seminario transnacional LEADER
“Inovar pela formagéo, inovar na formagdo”, organizado em Muurevesi

(zona LEADER do Nordeste de Savo, Finlandia) em Outubro de 1997. Jean-Luc Janot
(Observatério Europeu LEADER) participou na redaccéo final do documento.
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> Pirkko Eino é membro do Centro Universitario para os cursos nocturnos de Turku
(Finlandia).

> Catherine Le Roy é secretdria-geral da Fundacéo Rural da Valénia (Bélgica).

> Michel Schlaifer é formador na AFMR (Associacédo para a Formagéo no Meio Rural)
de Etcharry (Aquitania, Franca).

© Dezembro 2000, Observatério Europeu LEADER / AEIDL




INDICE

FICHAS
M1:
M2:
M3:
M4:
M5:
M6:
M7:
M8:
M9:
M10:
M11:
M12:

FICHAS
El:

E2:
E3:
E4:

E5:
E6:

E7:

E8:

E9:

“M”: INSTRUMENTOS E METODO

“Inovar pela formacdo” — A formagdo, uma alavanca ao servi¢o do desenvolvimento
Formacdo e dinamica local — Adquirir competéncias

Formacéo e governacao local — Dar ao territério meios para a sua gestdo

Formacéo e criagdo de actividades — Os ensinamentos da pratica

Apoiar os esforcos de profissionalizagdo — Um processo por etapas

A gestdo previsional dos empregos — Antecipar a evolu¢do dos empregos e das actividades
A formacdo-desenvolvimento — Uma nova abordagem da formacéo

Definir uma estratégia de formacgao — Um papel importante para a formagéo
Analisar as necessidades de formacdo — Miltiplas entradas possiveis

Organizar a formacdo — Parceria, qualidade e pragmatismo

Conteldos e pedagogia — Modalidades praticas

Avaliar a formagdao — Eficécia e eficiéncia

“ESTUDOS DE CASOS” “E”

Mobilizar e aumentar as competéncias da populagao
Formar “promotores” de aldeia (Satakunta do Norte, Finlandia)
Reforgar a democracia participativa através dos “circulos de estudo” (zona LEADER Mitt-i-Landet, Suécia)

Formar agentes de desenvolvimento — A experiéncia da fundacao rural da Valdnia (Bélgica)
Curso de desenvolvimento rural — Um programa de formacé&o proposto pela universidade de Galway (lrlanda)

A formacédo ao servigo de novas produgdes locais
0 vinho de frutos e de bagas na zona LEADER Nordeste de Savo (Finlandia)

Formag&o-desenvolvimento — O exemplo da ADEFPAT (Sul-Pirenéus, Franca)

Planificar a formacéo a escala de um sector e de um territério
Elaboracdo de um plano de formagdo plurianual no dominio do turismo (Haute-Sa6ne, Franco Condado, Franga)

Formar a distancia
A formagcao a distancia ao servico do desenvolvimento rural integrado (zona LEADER Western Isles, Escocia, Reino Unido)

Avaliar a formacao

Quatro propostas de questionarios de avaliagéo
> Questionario do organismo de formacéo

> Questionario de avaliagdo econémica

> Questiondrio do estagiario

> Questionario de avalia¢do econémica

A formacdo para acompanhar uma politica de desenvolvimento territorial
Quadro recapitulativo dos objectivos possiveis de uma politica local de formacéao






M1

“INO VAR PELA FORMAGCAOQ”

A FORMAGCAO, UMA ALAVANCA AO SERVICO DO DESENVOLVIMENTO

DINAMICA DE PROJECTO

ATITUDES DE CID ADANIA

1) Compreender / situar-se
Alvo

> Populagéo (a sociedade civil)

Objectivos do desenvolvimento

> Favorecer a actividade através da implantacdo
local de projectos

> Promover uma identidade aberta, sentido
da inovacdo, acolhimento

Objectivos de formagéo

> Pré-formacdo / informacao
> Apoio & deteccdo e mobilizacdo
> Aquisicdo de uma cultura do desenvolvimento

2) Participar / mobilizar-se
Alvo

> Agentes locais envolvidos no desenvolvimento
local

Objectivos do desenvolvimento

> Elaborar e realizar um projecto global de
territorio

> Inserir os projectos individuais numa acgéo
colectiva que os enriqueca (montagem, sector)

Objectivos de formagéo

> Favorecer encontros entre 0s homens e a
combinacéo de ideias

> Adquirir uma pratica do diagnostico

> Apoio a reflexdo / concepgéo do enriquecimento
territorial de projectos

A

ASPECTO

TERRITORIAL DO

DESENVOLVIMENTO

A 4

3) Realizar / responsabilizar-se
Alvo

> Promotores de projectos, individuais ou colectivos

Objectivos do desenvolvimento

> Dar seguranca, acompanhar os promotores
de projectos
> Montar projectos, apoiar actividades

Objectivos de formagéo

> Apoio a definicao / validagao dos projectos
> Aquisicdo de competéncias
> Ajuda a instalagdo

4) Escolher / decidir

Alvo

> Governagdo local

> Animadores e técnicos
Objectivos do desenvolvimento

> Reflectir na orientagdo de uma estratégia
> Criar um ambiente favoravel ao aparecimento
e desenvolvimento de projectos

Objectivos de formacéo

> Aquisi¢do de uma cultura empresarial
> Gestdo territorial (ajuda a tomada de decisoes)
> Concepcdo e concretizagdo de parcerias

COMPORTAMENT OS PROFISSIONAIS

>

¥
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M2
FORMAGCAO E DINAMICA LOCAL
ADQUIRIR COMPETENCIAS

Muitos grupos LEADER procuraram utilizar a formagéo
para melhorar as competéncias da populacdo e as
capacidades dos organismos locais no sentido de os
levar a desempenhar um papel mais importante no
desenvolvimento do seu territorio.

N&o se trata aqui da formacdo dos agentes profissionais
do desenvolvimento local. A tonica é colocada sobretudo
nos voluntarios, que trabalham para o bem da colecti -
vidade durante os seus tempos livres  (autarcas, mem-
bros do grupo LEADER, responsaveis econémicos e cultu-
rais, etc.), bem como nos “cidaddos comuns” que vivem
no territério, nomeadamente aqueles que pensam, pelo
menos de inicio, que pouco ou nada tém para oferecer.

Na maior parte dos casos, 0s grupos LEADER que realiza-
ram ac¢des neste dominio seguiram vérias etapas:

1)Uma “analise das necessidades” permitiu,
a partir da estratégia global do grupo, realizar:

> uma auditoria rapida do que ja existe na zona em ter-
mos de organizac¢des locais — 0 que fazem, quem séo,
o seu nivel de conhecimentos do desenvolvimento, etc.;

> um diagndstico, com a ajuda dos responsaveis locais,
dos grupos ainda ndo envolvidos ou pouco envolvidos
no processo, mas que poderdo ser encorajados a desem-
penhar um papel activo.

Gracas a uma animacéo especifica, a definicdo das neces-
sidades de formacéo e das prioridades locais (efectuada
através de numerosas consultas) pode fazer parte do pro-
cesso de dinamica local e sensibilizar para o interesse de
um programa de formag&o.

2) Foram definidos objectivos de formacéo,
como por e xemplo:

> adquirir uma percepcdo colectiva das mudancas dese-
javeis no territorio;

> aumentar o nimero de pessoas que poderdo assumir res-
ponsabilidades;

> contribuir para uma melhor circulagdo da informacéo
local no territdrio;

> relangar ou substituir algumas instituicGes ou organi-
zagOes inactivas ou fragilizadas;

> preparar 0s membros do grupo LEADER para se tornarem
“animadores do territorio”;

> fazer com que a populacéo local elabore um “plano de
desenvolvimento do territdrio”.

Os objectivos adoptados conduziram a preparacao de ini-
ciativas de formacao especificas e servem depois de refe-
réncia para as avaliagdes que se efectuam a seguir.

3)Decidiu -se uma estratégia
e foram feitas op¢Oes de organizacdo

Esta analise das necessidades permite elaborar uma estra-
tégia de formacdo para estas pessoas, grupos e redes a
nivel local sem desperdicar os reduzidos recursos do grupo
LEADER. A realizacdo de um curso de dindmica local ou
de uma ac¢do de formacéo de conselheiros municipais
aqui e ali tem poucas probabilidades de ser eficaz, a
menos que tais iniciativas se integrem numa perspectiva
mais alargada.

Esta estratégia é definida apos consulta dos representan-
tes dos grupos-alvo, para conhecer as suas proprias prio-
ridades e para assegurar a sua vontade de desempenhar
um papel construtivo. Nela sdo indicadas as prioridades,
0s recursos e o tempo que lhe poderdo ser afectados.

A organizacdo destas acc¢des de formacao exige uma con-

certacdo, pelo menos com dois tipos de parceiros:

> 0s organismos com experiéncia na dindmica local;

> 0s organismos com experiéncia em formacdo para o
desenvolvimento local.

Com base no caderno de encargos elaborado pelos res-
ponsaveis do grupo LEADER, estes Ultimos podem ser con-
vidados a apresentar as propostas em termos de formag&o
mais adaptadas e, se for caso disso, podem ser encarre-
gados de alguns elementos da formacédo, enquanto for-
madores ou como responsaveis pedagdgicos.

4) Foram feitas escolhas pedagdgicas

S&o0 muitos os “instrumentos” de formag&o para promover

uma din&mica local. A sua escolha assenta em vérios fac-

tores, como a natureza do grupo-alvo e das suas necessi-

dades, as caracteristicas especificas do territério e a expe-

riéncia e preferéncias do formador. Alguns instrumentos

foram utilizados com sucesso e frequentemente sdo uti-

lizados de modo complementar:

> A formag&o continua. As sessdes de formagcao realizam-
-Se uma vez por semana, a noite, por exemplo durante
os meses de Inverno. Geralmente aconselha-se que seja
dada aos participantes a possibilidade de discutir e par-
tilhar as suas experiéncias. Um estudo local ou um pro-
jecto realizado no final do ciclo pode ser Gtil e dar um
objectivo operacional a formacao.

> Aprender trabalhando (“formacé&o-ac¢éo™). Esta abor-
dagem considera que a aprendizagem se faz frequente-
mente a partir da realizacdo de um projecto concreto,
feito em associacdo com outras pessoas (a realizacdo de
um inquérito no territorio local, a planificacdo e con-
cretizacdo da renovacao de um edificio antigo destinado
a uma utilizacdo colectiva, etc.). Para se conseguir uma



verdadeira dinamica de formagdo deve proceder-se a
uma reflexdo colectiva e rigorosa em paralelo e durante
a realizacdo do projecto.

> Visitas de estudo. Uma terceira abordagem consiste em
levar os participantes a outro territério — que pode
situar-se na sua propria regido, no seu pais ou mesmo
no estrangeiro — para poderem reflectir sobre as dife-
rentes formas de abordar um problema semelhante ao
que tém no seu territdrio.

Estas visitas precisam de ser preparadas com cuidado e
integram-se num conjunto que deve incluir uma apre-
sentacdo prévia, um acompanhamento e a devolugéo
dos ensinamentos obtidos.

Os participantes, escolhidos com base na sua motiva-
¢do (para evitar meras deslocacdes de natureza turis-
tica), obtém geralmente um efeito directo suplementar,
que consiste em travar conhecimento e estabelecer rela-
¢Oes mutuas, o que torna mais facil a montagem pos-
terior de operagdes colectivas.

5)A realizacdo da formacdo iniciou -se a seguir

Os programas da formagdo baseiam-se, independente-

mente dos métodos utilizados, numa série de elementos

considerados necessarios para 0s participantes poderem

desempenhar melhor o seu papel de “activistas locais”,

como por exemplo:

1.“0 territdrio™... a sua sociedade, economia, geografia. Os
desafios do desenvolvimento a que tem de fazer face.

2.“0 contexto alargado”... as institui¢fes, as politicas e
as forcas com influéncia no territério. E possivel
influencia-las, como trabalhar em parceria?

3.“As competéncias essenciais”... por exemplo, o trabalho
em parceria, o lobbying e o estabelecimento de redes,
a mobilizacdo da populagdo local, a obtencéo de finan-
ciamentos, a organizagdo de reunides, a gestdo de asso-
ciacBes, a realizacdo de inquéritos, etc.

Em Inglaterra, nos Midlands, foi criado um curso de 10

semanas (“Ellesmere 2000”) aberto a todos os habitantes

interessados no futuro da sua pequena aldeia. Realizou-se

no Outono de 1988, durante dez noites. Foi organizado

conjuntamente pelo conselho municipal do Condado e pela

Associacdo para a Educacdo dos Trabalhadores (Workers

Education Association). Todas as noites era convidado um

conferencista e depois o formador lancava um debate geral.

0 programa de estudos tratou os seguintes temas: o desen -
volvimento rural no Reino Unido, os problemas locais, 0s

transportes publicos, a planificacdo e o desenvolvimento

(como é que as decisdes sdo tomadas?), as pequenas

empresas no meio rural, 0s servigos locais (porque é que

estdo em declinio e sera que hé alternativas?), as respos -
tas ao desemprego, as acgbes de voluntarios e a ajuda

mUtua, a organizacao de uma auditoria de territorio. Além

disso, foi elaborado um resumo do curso e foram apresen -
tadas propostas praticas.

6)Uma vez realizado o programa
procedeu -se a avaliagao
das diferentes iniciativas de formagéo

Fundamentalmente, a avaliagdo consiste em comparar o
que foi conseguido tendo em conta os objectivos a par-
tida. A avaliacdo é necessaria tanto para o conjunto do
programa de formagdo, provavelmente escalonado em
varios anos, como para cada ac¢do especifica de forma-
¢do. Se o objectivo era, por exemplo, melhorar a eficacia
de uma associacao local ou aumentar o nimero de pes-
soas capazes de assumir responsabilidades na comuni-
dade, sera que o mesmo foi atingido — e a que custo? A
participacdo dos beneficiarios na avaliacdo faz parte da
sua formacéo.



M3
FORMACAO E GOVERNAGCAO LOCAL
DAR AO TERRITORIO MEIOS PARA A SUA GESTAO

0 termo “governacdo” r emete, qualquer que seja a sua
definicdo, para uma organizacao dos poder es, com uma
pluralidade de intervenientes operando a diferentes
niveis e que é preciso coordenar com base num pro-
jecto comum.

1) Os agentes de desenvolvimento local, colocados entre
a emergéncia das necessidades e a resposta que se lhes
pode dar, encontram-se numa posic¢ao essencial, mas par-
ticularmente delicada. A sua formag&o é por isso impres-
cindivel, tanto mais que vém de horizontes muito dife-
rentes e as suas qualificacfes sdo igualmente muito
diversas.

0 que esta aqui em causa é a formagdo dos agentes de
desenvolvimento local profissionais, isto é, as pessoas
empregadas por um organismo para implementarem o
desenvolvimento “no terreno”.

Estes agentes sdo geralmente jovens (muitas vezes tém
menos de 40 anos) e muito motivados. Alguns ja possuem
um nivel de formacdo elevado e um bom conhecimento
dos contextos e dos processos de desenvolvimento local.
Outros tém uma bagagem muito diferente e podem ter tra-
balhado antes, por exemplo, no dominio da educacéo, do
desenvolvimento da agricultura ou das actividades de
salde e sociais. Portanto, as necessidades de formacao
destes agentes podem, mesmo dentro de um organismo,
ser muito variadas e abranger necessidades individuais
muito diferentes, como por exemplo:
> um melhor conhecimento e compreensdo do mundo
rural, da economia, do desenvolvimento local e de tudo
0 que dai decorre;
> a aquisicdo de competéncias necessarias para lancar,
apoiar e coordenar um processo de desenvolvimento
local.

2) As necessidades ndo sdo faceis de analisar, tdo diversa
€ a missdo destes técnicos e igualmente o quadro em que
exercem as suas competéncias. E necessario, por conse-
guinte, que as pessoas que analisam essas necessidades
tenham em conta ao mesmo tempo as expectativas do
“cliente”, ou seja, do empregador e/ou do utilizador, e as
expectativas dos préprios agentes de desenvolvimento, de
que uma parte da procura corresponde verdadeiramente a
uma necessidade de maior seguranca resultante de uma
situacdo profissional muitas vezes incerta, associada a
contratos precérios ou com duragdo indeterminada.

Com base na experiéncia do LEADER, é apresentado a
seguir um resumo das competéncias Uteis e dos principais
conhecimentos necessarios, ainda que 0s mesmos variem
com o tempo e de territério para territério.

> 0 agente de desenvolvimento deve poder (atitudes,
comportamentos):

- utilizar a informacdo local para definir os pontos for-
tes e fracos e as oportunidades do territério, bem como
as ameacgas que pesam sobre 0 mesmo (analisar);

- “ler” uma situagdo local especifica e decidir como agir
ou reagir (“desenvolver uma ideia”);

- pensar de maneira estratégica, permanecendo aberto
as oportunidades ou problemas inesperados (criar
afastamento em termos de tempo e de disténcia,
perspectivar);

- comunicar a informacdo, os argumentos e as ideias
em situacdes diferentes e a pessoas diferentes (comu-
nicar, transferir);

- facilitar, motivar e ajudar os outros a desenvolverem
0s seus proprios planos e a concretiza-los (fazer “nas-
cer” iniciativas);

- pbr em rede e fazer circular a informag&o entre os gru-
pos de pessoas ou entre 0s organismos (“tecer lacos”);

- negociar e levar as partes em desacordo a chegarem
a uma posicao de consenso ou de compromisso (apro-
ximar, negociar);

- conceber, apresentar e dirigir projectos que envolvem
frequentemente varios intervenientes (montar um
projecto, promover a cooperacdo);

- mobilizar outros intervenientes cuja participacdo seja
necessaria para se conseguir éxito (agrupar).

> Deve conhecer e compreender (saber, conhecimento):

- adinamica das mudancas socioeconémicas no mundo
rural e os desafios dai resultantes;

- 0 impacto no territdrio das decisdes tomadas fora dele;

- aestrutura administrativa e politica do territorio e o
papel dos diferentes intervenientes;

- 0s processos de desenvolvimento local, como e por-
que é que se produzem. O que € que os pode impedir
e estimular;

- as fontes de auxilio disponiveis (locais, regionais,
nacionais e europeias);

- 0s pontos especificos Uteis no contexto local, por
exemplo o turismo rural, os financiamentos das auto-
ridades locais, a assisténcia disponivel para determi-
nados grupos sociais (por exemplo, 0s jovens).



3) Com base neste referencial profissional da actividade
de animador, o programa concreto de formacao € definido
em funcéo das circunstancias locais; podem, no entanto,
especificar-se algumas modalidades que correspondem em
certa medida as “boas praticas” que se conseguiram iden-
tificar no terreno:

Abordar as questdes de “saber” e de “saber -fazer” de

forma integrada. Pode-se, por exemplo, passar do geral

para o especifico através de seis modulos de dois dias,

como neste exemplo de accOes de formacdo de agentes de

desenvolvimento realizadas pela AFMR Etcharry , no Pais

Basco francés:

a) A inovacao. O que €? Porque é que é importante? Como
reconhecer uma inovacgao (critérios);

b) Definir e realizar projectos de desenvolvimento no con-
texto de um pequeno territério;

c) Animar um grupo de trabalho durante um certo
periodo;

d) Compreender as financas de uma autoridade local,

e) Integrar uma “dimensdo social” num projecto de
desenvolvimento;

f) Conceber um projecto especifico, no dmbito de uma
accao de formacéo, respeitando os critérios e objecti-
vos definidos.

Aplicar uma pedagogia de “formag&o -ac¢do”, o que si-
gnifica estabelecer uma “cultura” e mecanismos a que 0s
participantes na formagdo podem recorrer e que irdo
depois reflectir na sua prdpria experiéncia. O formador
desempenha entdo um papel de conselheiro, devendo para
isso compreender a situacao profissional do estagidrio.

Realizar uma avaliagdo permanente, associando formado-
res e formandos, tanto em relagdo aos objectivos como
aos resultados.

Fazer com que o empregador admita que melhorar as com-
peténcias de uma pessoa corresponde igualmente a dar-
-lhe os meios para as exercer, alterando se necessario a
organizacdo. Portanto, para atingir os melhores resulta-
dos possiveis nao é sé o estagiario que tem de se modi-
ficar e evoluir. O organismo onde o estagiario desenvolve
a sua actividade pode também ter necessidade de se adap-
tar para conseguir maior eficécia: “.. o objectivo consiste
em encontrar uma combinacdo Optima entre o quadro
organizacional, as iniciativas de desenvolvimento que
a agéncia deseja empreender e as competéncias e
conhecimentos do agente de desenvolvimento local. Por
outras palavras, conseguir criar as condic¢fes ideais...”
(Formacdo AFMR Etcharry)

Desde que se tenha em vista este objectivo mais ambi-
cioso, torna-se igualmente necessaria a formacdo dos
autarcas e dos responsaveis pelo desenvolvimento.

Este “efeito de retorno” da formacdo ndo se limita aos
membros da governacdo, abrangendo também os formado-
res, cujas praticas terdo de se ir alterando em contacto com
uma realidade complexa que devem ir compreendendo pro-
gressivamente a partir do interior. Assim, em muitos casos,
alguns membros de uma estrutura de formacao — ou a proé-
pria estrutura — tornam-se verdadeiros “animadores do
desenvolvimento”, fortemente inseridos no seu meio local.
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FORMACAO E CRIACAO DE ACTIVIDADES

OS ENSINAMENTOS DA PRATICA

Sensibilizar, preparar e acompanhar a criagdo de acti -
vidades novas constitui uma orientacdo importante
para a maior parte dos programas de formacdo reali -
zados no quadro do LEADER.

1) De um modo geral podem deparar-se dois tipos de

situacoes:

> A criacdo de accdes de formag&o “normalizadas”, com
recrutamento aberto a todas as pessoas interessadas.
Por exemplo, o grupo LEADER Galloway (Escécia, Reino
Unido) organiza regularmente acg¢bes de formagdo de 24
horas, em geral divididas em sessdes de 4 horas, 1 dia
por semana durante 6 semanas, para incentivar a cria-
cao de actividades orientadas para publicos especificos:
mulheres (“Homebase”), agricultores (“Farmbase”) e
jovens (“Jumpstart”).

> A criacdo de ac¢des de formagao “por medida”, que per-
mitem acompanhar a realizacdo de projectos especificos
de criagio de actividades. E essencialmente este
aspecto que se desenv olve na presente ficha. Neste
caso ndo ha recrutamento “aberto” de estagiérios; os par-
ticipantes na formacéo sdo apenas as pessoas directa-
mente implicadas no projecto de criacdo de actividades.

Destas multiplas experiéncias podem tirar-se os ensina-
mentos seguintes, que segundo parece sdo aplicaveis
qualquer que seja a diversidade das situacdes.

2) Trata-se, nos dois casos, de profissionalizar as pessoas
em causa, facilitando-lhes a aquisi¢do das competéncias
complementares de que precisam para conseguir éxito.

A formacdo esta estreitamente ligada ao processo de
assisténcia técnica do projecto e acompanha o langa -
mento da nova actividade . Por exemplo, o grupo Mendi-
koi (Pais Basco, Espanha) adoptou a seguinte férmula: 4
meses de formag&o prévia a tempo inteiro, seguidos de um
periodo de 2 anos durante o qual os estagiarios, devida-
mente enquadrados e supervisionados, completam o seu
plano de actividades, criam uma sociedade e efectuam um
teste de producdo (“co-direccdo” de empresas).

Na maior parte dos casos, 0s programas associam acgoes
de formagcdo tedricas e praticas e simulagGes de situa -
¢Bes “no terreno” . Muitas accdes de formacgdo destina-
das a criacio de empresas, por exemplo, integram a apren-
dizagem das nogGes bésicas de realizacdo de estudos de
mercado. Desde que o projecto ndo seja muito complexo,
no dmbito dos exercicios praticos o estagiario devera rea-
lizar, sob a supervisdo do formador, o seu proprio estudo
de mercado.

Uma parte da formacéo realiza-se numa empresa e per-
mite assim que o estagiario se defronte com uma situa-

cdo real e com a experiéncia dos outros, beneficiando do
“saber-fazer” de pessoas competentes na actividade.

Encontra-se, por conseguinte, quase sempre:

> a integracdo da formagdo na engenharia do desenvol-
vimento, que se traduz por uma articulagdo precisa
entre a formagdo, a animacao e a assisténcia técnica;

> uma alterndncia entre obtencdo de conhecimentos em
sala, estudos no terreno e exercicios praticos;

> uma imersdo no mundo do trabalho e no ambiente
futuro dos estagiarios.

3) No que diz respeito as ac¢des de formagao por medida
(segundo tipo de situacao):

> As accOes de formacdo integram-se em projectos de
desenvolvimento previamente definidos (orientacao da
formacdo pelo desenvolvimento) e apoiados pelo
grupo LEADER.

> Abrangem, em conjunto ou separadamente, todas as
pessoas susceptiveis de serem envolvidas no projecto de
desenvolvimento.

> As acgOes de formacéo colectivas agrupam todas as pes-
soas implicadas no projecto.

> S&o realizadas ac¢des de formacdo “por medida”, para
pequenos grupos, “individualizadas”, que permitem dar
resposta as necessidades especificas de cada formando,
em func¢do da sua experiéncia prévia e das necessida-
des de qualificacdo complementares em relacdo ao
papel que vai desempenhar no projecto.

> Comportam uma sucessdo de sequéncias decalcadas das
sequéncias do processo de desenvolvimento:

- inicialmente podem desempenhar um papel de infor-
macdo e de sensibilizacdo das pessoas que poderdo
participar num projecto. Trata-se do inicio de um
processo;

- aformacdo pode permitir depois aprofundar a refle -
x&8o sobre as modalidades de realizag&o do projecto;

- a formaclo pode permitir compreender melhor as
expectativas dos varios intervenientes, definir moda-
lidades de trabalho em comum, organizar colectiv a-
mente 0s intervenientes no projecto;

- a formacéo pode permitir adquirir ou, a maior parte
das vezes no caso do LEADER, reforcar competéncias
técnicas (actualizacdo de “saber-fazer”, dominio dos
conhecimentos complementares necessarios ao exer-
cicio de uma actividade);

- integram acces de formacdo complementares indis-
pensaveis a implantacdo e/ou a pratica de activida-
des como a aquisicao das competéncias indispensa-
veis em gestdo, organizagdo e comercializagdo, que
actualmente séo necessarias na maior parte das acti-
vidades rurais.



4)Alguns e xemplos

No &mbito de um projecto de comercializa¢do de carne de

qualidade, o grupo LEADER Pays de Gétine (Poitou -
-Charentes, Franca) organiza accdes de formacdo especifi -
cas para os criadores de gado (elaboragdo de um caderno

de encargos, técnicas de producdo de qualidade, melhora -
mento das unidades de exploragéo, etc.), para os empre -
gados dos matadouros (respeito de certos métodos de

abate, qualidade sanitaria, etc.), para os retalhistas (corte

e valorizacdo da carne, regulamenta¢do, informagéo do

puablico, regras de qualidade). Existe uma formag¢do comum

associada a criacao de uma rede informética para proceder

a um controlo de origem seguro?.

Na zona LEADER de Val Bormida (Piemonte, Italia), para
sensibilizar as pessoas para a cultura de plantas medicinais
foram organizados cerca de cinquenta encontros nas
aldeias da zona e foram plantadas quinze variedades de
ervas medicinais. A experiéncia convenceu 10 jovens agri -
cultores, que plantaram varias parcelas e criaram a coope -
rativa “Agronatura’?.

Na zona LEADER Vinschgau/Val Venosta (Trentino Alto-
-Adige, Italia), a accdo “0 velho pdo do Mosteiro” surgiu
depois de uma sessdo de formagdo em que participaram os
14 padeiros do vale, que decidiram iniciar uma acgdo colec -
tiva, quando anteriormente se olhavam como concorrentes.

[1] Ver o artigo de Jean-Luc Janot: “Les Gatinautes”, Magazine LEADER
n.°19, Inverno de 1998-1999 (Observatdrio Europeu LEADER).

[2] Ver o repertério “Acgdes inovadoras de desenvolvimento rural”
(Observatoério Europeu LEADER).

[3] Ver o repertério “Acces inovadoras de desenvolvimento rural”
(Observatorio Europeu LEADER).
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APOIAR OS ESFORGCOS DE PROFISSIONALIZAGCAOQ

UM PROCESSO POR ETAPAS

Adquirir um ele vado nivel de pr ofissionalismo consti -
tui uma condicdo imprescindivel para se poder ter
éxito em qualquer projecto econémico.

0 esquema apresentado a seguir indica as grandes linhas
do processo de profissionalizagéo:

Produto, procura,
sector/territorio

Processo de profissionalizacao

Actividades, Integrar-se num sector
conhecimentos temético e/ou numa
complementares dinémica territorial

para criar produtos que

Qualificaces Dominar os conheci- .
déem resposta a uma

Antecipacdo,
inovacdo

Desenvolver reflexos de
observagdo a montante
(vigilancia tecnolé-
gica) e a jusante
(vigilancia estratégica,
andlise do mercado...)
que permitam anteci-

e profissbes mentos complementa- procura par e inovar
. . res necessarios
Adquirir ou actualizar .
e o ao exercicio de
as qualificacGes de .
uma actividade
base para exercer uma
profisséo Dinamica de projecto
Fazer Fazer bem Fazer melhor Fazer mais

As acgBes de profissionalizacdo tém em comum o facto de

se apoiarem em trés etapas prévias:

> a constituicdo de um referencial pr ofissional (defini-
cdo da “profissdo”, analise de situacdes profissionais de
referéncia, descricdo de tarefas e de actividades);

> a identificacdo dos comportamentos exigidos (“ser” );

> a definig¢do dos conhecimentos a mobilizar (“saber” ) e
das capacidades a aplicar (“saber-fazer” ).

A medic¢do dos desvios permite definir as necessidades de
formagdo, num contexto e com intervenientes determi-
nados, respeitando as etapas da accao de profissionaliza-
cao: é dificil (ou ilusorio) querer “fazer mais” se ndo se
domina o “fazer” (ou seja, as qualificacBes de base).



0 quadro a seguir da um exemplo num territério de uma
avaliacdo rapida, por categoria de intervenientes, das
principais necessidades e da evolugdo desejavel para a
profissionalizacdo de um sector na actividade turistica.

publica e de institui¢des
de formacéo

Processo Fazer Fazer bem Fazer melhor Fazer mais

de profissionalizagéo
| CONTEUDO — Qualificacdo Diversificacdo Integracéo Adaptacéo
[} - e~ . TN .
Q) (aquisicao de (conhecimentos Passar da presta- | Vigilancia
3 ALVOS competéncias e afins necessarios | ¢do ao produto: tecnoldgica
@ \ - . ~
5 de saber-fazer, a actividade: (montagem do e antecipacéo,
3 refrescamento) acolhimento, produto, inovacéo
2 gestdo, vendas) enriquecimento
= territorial)

Profissbes de hotelaria [ ] —— Devia estar-se aqui

Refrescamento

o | ProfissGes da restauragéo [ ] —> Devia estar-se aqui
§
E Profissdes de acolhimento [] » Devia estar-se aqui

local (Servicos de Turismo,

etc.)

Profissdes de natureza [ ] —— Devia estar-se aqui

desportiva
o | Profissdes de natureza ]
<0 - 7 -
& cultural (e patriménio)
<
+ . ~ . . .
.2 | Profissdes relacionadas com [] Devia estar-se aqui

0 repouso e 0s tempos livres

Profiss@es relacionadas com es- []

pectaculos e criacdo de eventos

Institucionais H
% | Agéncias de viagens []
o . ~ .
< | e associac0es legais
>

Comerciantes individuais []

e operadores turisticos

Técnicos das institui¢es []

publicas
[0 . . -
§ Representantes profissionais []
2
E

Agentes da administracdo []
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A GESTAO PREVISIONAL DOS EMPREGOS
ANTECIPAR A EVOLUGAO DOS EMPREGOS E DAS ACTIVIDADES

A expressao “gestdo pr evisional dos empregos” é uti -
lizada sobretudo em empresas, nos departamentos de
recursos humanos. Ar efle xao sobre este temanéo € mui-
to habitual nos territérios rurais. A maior partedasv ~ e-
zes também é confiada no essencial aorganismosdef  or-
mac&o, mas pode ser interessante abordar este tema de
formasucinta, ilustr ando-o através da situacéo das equi-
pas técnicas que trabalham para um grupo de ac¢&o local.

Pode portanto estabelecer-se uma distin¢do entre:

> 0s empregos ligados a uma actividade (por exemplo, a
animagdo de um territdrio) cujo exercicio implica um
conjunto de conhecimentos e de comportamentos que
evoluem independentemente das pessoas;

> as necessidades de competéncias que sdo apreciadas a
partir da estratégia do organismo que prople estes
empregos (um grupo de ac¢do local, por exemplo) e per-
mite medir o desvio entre o nivel necessario e o nivel
real das pessoas que ocupam estes empregos (0 agente
de desenvolvimento).

As necessidades de formacdo podem entdo ser medidas
apreciando uma terceira noc¢do, a do posto de trabalho, ou
seja, a situacgdo precisa e especifica do emprego na estru-
tura (animador “geral”, animador-montador de projectos,
etc.). A definicdo deste posto de trabalho descreve,
nomeadamente, as diversas tarefas a realizar, as respon-
sabilidades exercidas e o lugar na organizagdo interna.

Trata-se, portanto, de aproximar um conhecimento e uma
organizacéo que distribui e precisa a legitimidade de exer-
cer esse conhecimentoll,

Por conseguinte, gerir competéncias é simultaneamente:

> agir sobre o desenvolvimento dos conhecimentos indi-
viduais (e sobre a valoriza¢do dos conhecimentos adqui-
ridos);

> e agir a0 mesmo tempo sobre a organizacdo de traba-
Iho que permite que estes conhecimentos individuais
sejam exercidos.

Por conseguinte, a competéncia é em definitivo um

“saber-fazer operacional validado”:

> “saber-fazer”, isto é, capacidade de realizar,

> “operacional”, ou seja, aplicado na pratica,

> “validado”, isto &, reconhecido na organizagao de uma em-
presa ou de um grupo (e portanto remunerado como tal).

A nocdo de competéncia est& por conseguinte associada
a uma dinamica forte de transformag&o das organizagdes.
Da um conteddo muito concreto a nocdo de recursos
humanos. A gestdo previsional dos empregos permite
antecipar a evolugdo do nimero e do conteldo dos empre-
gos a partir da estratégia e do contexto da estrutura
(empresa, associagdo, autarquia, etc.).

Permite fazer evoluir as pessoas e a organizacdo do trabalho

e d& portanto coeréncia e sentido a gestao das competéncias.

Retomando o exemplo dos trabalhadores de um GAL LEADER:

> Actualmente, a nivel individual, a pessoa titular do
posto de agente de desenvolvimento tem necessidades
de formacgéo para dominar melhor a sua actividade?

> Globalmente, a nivel do territdrio, as pessoas que ocu-
pam o posto de agente de desenvolvimento (geral, sec-
torial, etc.) dominam as exigéncias do seu emprego? E
possivel identificar necessidades colectivas de melho-
ria das competéncias?

> Tendo em conta quem sdo estes animadores (idade, curso,
etc.) e as suas possibilidades objectivas de evoluir, qual
seré a sua situacdo em termos de qualificacdo e de pos-
sibilidades de evolucdo ao fim de 5 anos (médio prazo)?

> A estratégia do GAL e as necessidades do territorio per-
mitem identificar empregos futuros (montador de pro-
jectos no sector agricola e alimentar, por exemplo) que
impliqguem competéncias indispensaveis? Quais?

> Que revela a andlise das diferencgas entre as possibili-
dades de evolugdo a 5 anos dos trabalhadores actuais
e as necessidades de competéncias reveladas pela estra-
tégia territorial do GAL?

> As necessidades de competéncias, por exemplo a 5 anos,
podem precisar-se em empregos futuros e em postos de
trabalho que impliqguem competéncias especificas que
permitam concretizar objectivos de formag&o?

> Nomeadamente, existem entre 0s actuais agentes de
desenvolvimento pessoas que, através da formagéo,
possam mudar de emprego e aceder a postos futuros?

> QOs actuais titulares dos postos de agente de desenvol-
vimento serdo os titulares definitivos dos lugares futu-
ros? Podem ser? Querem ser? Em que condi¢des? A que
custo, etc.? Depara-se aqui um delicado problema de
justificacdo do investimento realizado com uma pessoa
tendo em conta como ela é.

> Se o actual titular ndo puder ou ndo quiser adaptar-se,
qual sera a solugdo humanamente aceitavel que lhe
pode ser proposta no GAL ou fora dele? De que modo €
que a formacdo pode melhorar o problema?

> Se for necessario proceder a um recrutamento para estes
novos empregos, em que base é que se deve proceder?
Com que formagdo complementar que permita uma
maior integracdo numa equipa existente?

Estas questdes, adaptadas ao caso da animacéo territorial,
permitem fazer surgir as bases de uma politica de forma-
¢do e classificar os objectivos em curto prazo (aperfeicoa-
mento), médio prazo (adaptacao, reestruturagdo, promo-
¢ao) e longo prazo (nova organizacdo, novas missoes, etc.).

[1] Ver, a este propésito, o esquema de organizagdo do caderno “Organizar
as parcerias locais”, p. 43 (Observatoério Europeu LEADER, 1997).
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A FORMA(}AO- DESENVOLVIMENTO
UMA NOVA ABORDAGEM DA FORMAGCAO

A finalidade essencial da “formagéo -desenvolvimento”

é conseguir conciliar e conduzir de forma articulada

duas ldgicas:

> 0 apoio ao projecto individual, pr ofissional, secto -
rial, econdmico, operacional;

> 0 apoio ao projecto de desenvolvimento territorial,
que tem natureza colectiva, multissectorial, trans -
versal e uma dimensdo estratégica.

Estas duas ldgicas, que frequentemente se opdem, estdo

de facto ligadas:

> porque dao um sentido uma & outra e se dinamizam uma
através da outra;

> porque permitem ao mesmo tempo dar resposta as exi-
géncias de curto prazo e a antecipa¢do a mais longo
prazo;

> porque procedem do mesmo método de gestdo.

A formacdo-desenvolvimento visa criar uma dindmica par-
ticipativa de mobilizacdo dos intervenientes no processo.

Como apoio a uma accdo de desenvolvimento, a formagéo-

-desenvolvimento intervém como acompanhamento,

integrando-se nas suas diferentes etapas, em coordena-

¢do com a animagado e o apoio técnico e respeitando 0s

seguintes principios:

> da ndo substituicdo — a formagdo-desenvolvimento nao
substitui o apoio técnico ou a animacado; é um instru-
mento que vem reforcar a eficiéncia global da ac¢éo de
desenvolvimento no dominio da aquisi¢do de conheci-
mentos, de saber-fazer e de competéncias;

> da flexibilidade — os conteudos e os ritmos adaptam-se
ao contexto e a evolucdo da accdo, ndo s6 na fase de
concepcdo, mas igualmente durante a realizacao. E evi-
dente, portanto, que ndo se pode para aqui transpor o
modo de construgdo das formagfes “classicas”;

> da organizagdo — a formagao-desenvolvimento ndo tem
efeitos magicos e nem tudo nela releva da formagéo. A
elaboracdo de accbes de formagdo “de acompanha-
mento” supBe portanto uma andlise prévia do processo
iniciado, das suas etapas, dos seus ritmos, mas também
0 apoio de um comité de direccdo escolhido cuidado-
samente e capaz de compreender os desafios e proce -
der aos ajustamentos necessarios;

> do profissionalismo — por detras da accdo geral, a mon-
tagem destas ac¢des de formagdo recorre a inimeros
instrumentos que exigem uma grande tecnicidade (ana-
lise das necessidades, construcdo de percursos pedagé-
gicos, escolha de métodos pedagdgicos, etc.);

> da adaptabilidade — criacdo de um sistema de respostaem
tempo real, por medida, flexivel e rigoroso (transparente),
plurianual, que possa ser avaliado e se baseia em parcerias.

A formacéo, a animacdo e o apoio técnico ndo devem ser

nem demasiado rapidos, nem demasiado lentos, mas sim

ajustar-se:

> a0s ritmos de desenvolvimento do projecto,

> aos ritmos de assimilacdo da mudanga pelas pessoas.
Portanto, o percurso pedagdgico deve adaptar-se em
tempo real a progressao do projecto e dos promotores
de projectos e ndo inversamente, como mostra o
seguinte esquema:

)npo do

Inexisténcia

. Ideia do
de projecto

projecto de
desenvolvimento

Aparecimento
do projecto

Definigéo
do projecto

Realizagdo desenvolvimento
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algumas pessoas Mobilizagao

S~

dos agentes

Aparecimento
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Consolidagéo dos homens

dos promotores

|W

) Tempo
da formacéo

sensibilizacdo, ajuda a

organizagao e diagnostico

Analise colectiva Ajuda
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Especializag8o, instalagéo
no instrumento de trabalho

territorial



As modalidades concretas de realizacdo das acc6es de for-
macao expressam os principios da flexibilidade, do rigor
(elaborag&o de regras do jogo precisas) e da transparén-
cia (criacdo de um grupo de direc¢do que associe no ter-
reno as diversas competéncias necessarias).

Tendo em conta o tempo necessario para o desenvolvi-
mento de um projecto (3 a 7 anos, muitas vezes), parece
I6gico ndo “cortar as provisdes” demasiado cedo. O apoio
técnico e financeiro deve ser continuo, mas reapreciado
periodicamente, tendo em vista um objectivo de autono-
mia financeira progressiva.

A avaliacdo é necessariamente dupla. Deve determinar o
que se produziu efectivamente no campo da formacéo (evo-
lucdo das qualificacdes, diplomas emitidos, etc.); mas deve
também medir os efeitos sobre o desenvolvimento (trans-
formac&o do projecto, aparecimento de sinergias, etc.).

A colaboracdo activa entre um chefe de projecto e um
“conselheiro de educacéo” (o seu papel consiste em tra-
duzir num programa de formacdo as necessidades resul-
tantes do desenvolvimento) ilustra a parceria necesséria
entre as pessoas que tém a seu cargo o desenvolvimento
(as pessoas que o realizam e as que o financiam) e 0s res-
ponsaveis pela formacdo (as pessoas que a aconselham,
as que a fornecem e as que a pagam).

A criacdo dessas parcerias ndo se pode improvisar.
Organiza-se em redor de dois pélos:
> um grupo de direccdo que vai:
- propor as acgBes de formacgdo mais adaptadas ao con-
texto;
- articular estas ac¢Bes de formagao com o dispositivo de
acompanhamento (assisténcia técnica, peritos, etc.);
- coordenar em torno dos promotores de projectos o
conjunto da realizacdo do projecto e assegurar-lhe um
ambiente positivo.

Para realizar estas tarefas com eficécia, a composicao do

grupo local de direccéo néo deve ser deixada ao acaso ou

a condescendéncia. Este grupo deve reunir as pessoas (e

apenas essas) que vao contribuir para a realiza¢do do pro-

jecto e que estdo motivadas nesse sentido;

> uma equipa técnica que, situando-se entre o processo de
desenvolvimento e a accdo de formacdo, avalia perma-
nentemente a adequagdo de uma a outra. Constituida
nomeadamente por “conselheiros de educacéo” (cujo papel
consiste em traduzir as necessidades do desenvolvimento
em respostas de formacdo), esta célula ou equipa técnica:

assegura 0 apoio técnico ao grupo de direccao;

acompanha a realizacdo das acc¢bes de formagéo e

participa na sua avaliagao;

concebe ac¢des de formacao adaptadas;

dirige a sua implementacao;

assegura a avaliagdo.



M8
DEFINIR UMA ESTRATEGIA DE FORMACAO
UM PAPEL IMPORTANTE PARA A FORMAGAO

Definir uma estratégia € precisar quais as orientagdes
prioritarias, as modalidades de organizacdo, os prin -
cipios e r egras do jogo e as etapas que permitem atin-
gir as finalidades e os objectivos fixados.

A particularidade da Iniciativa Comunitéria LEADER reside

no facto de se encontrar no centro de trés preocupagdes:

> As aspiracOes, capacidades e saber-fazer dos cidaddos
de um territdrio. O programa LEADER é sobretudo uma
aposta na iniciativa das populacdes e na sua capacidade
para serem elas proprias a determinar o seu futuro.

> As oportunidades e limitages de ordem interna ligadas
aos recursos, a situacdo geografica e a historia desse
territorio.

> As oportunidades e limitac6es de ordem externa ligadas
a abertura do territério e a exigéncia cada vez maior de
competitividade.

S6 tendo em conta estas trés dimensGes € que se pode
ajustar uma estratégia de desenvolvimento e realizar um
“projecto de territorio™.

ESTRATEGIA DE DESENV OLVIMENT O
E ESTRATEGIA DE FORMAGAQ

A posicao central dos recursos humanos no desenvolvi-
mento local faz com que a formacdo desempenhe neces-
sariamente um papel importante, que ultrapassa a sua
dimensao classica de adaptacdo profissional e de reforco
das qualificagdes técnicas. Para além disso, a formagéo
permite que uma populacdo e alguns grupos se apropriem
de uma situagdo em todas as suas vertentes, a fim de se
aperceberem das possibilidades e oportunidades existen-
tes. Trata-se de implicar um méaximo de pessoas e de
acompanhar as alteracGes verificadas.

A formagdo visa entdo, para além do aumento das capa-
cidades profissionais, um ideal de “cidadania territorial”

PRECISAR AS ORIENTAGCOES PRIORITARIAS

A elaboracdo de uma estratégia de formacao implica com-
parar o diagnostico do territério com um diagndéstico dos
recursos humanos que define a situagao do territdrio no que
diz respeito a existéncia de saber-fazer ndo valorizado, ao
nivel real de conhecimentos da populagdo (validacdo dos
conhecimentos adquiridos) e as competéncias, a fim de con-
frontar estes “pré-conhecimentos” com os “pré-requisitos”
necessarios a uma participagao activa no desenvolvimento.

Trata-se de saber quais sdo os pontos fortes e fracos e as
limitagbes da populagdo local, uma vez que se quer
implica-la na acgo territorial. Este cruzamento entre uma
realidade humana local susceptivel de aperfeicoamento e
o0 saber-fazer (mas também o “saber-ser”) necessario ao

desenvolvimento do territério permite clarificar as neces-
sidades e por conseguinte precisar os esforcos a realizar
em termos de formacao.

Pode-se recorrer como ajuda nesta matéria as reflexdes

desenvolvidas no “Guia metodoldgico para a andlise das

necessidades locais de inovagao™ (Observatorio Europeu

LEADER, 1996). Em relacdo a cada um dos oito pontos-

-chave que ai sdo propostos, a vertente “recursos huma-

nos” aparece bastante e pode ser objecto de formagcéo,

desde que se cologue sempre uma dupla questéo:

> Em que é que a formagédo pode permitir utilizar de forma
positiva os pontos fortes e as oportunidades descritos
no diagnéstico do territorio?

> Em que é que a formagao pode reduzir os pontos fracos do
territdrio e protegé-lo das ameacas que pesam sobre ele?

A estratégia de formagdo também prevé muitas vezes um
acompanhamento muito mais concreto das principais
acgBes previstas no “plano de actividades” do GAL. Neste
caso, a formacao passa a ser sobretudo um “exercicio de
acompanhamento”,

PRECISAR O PAPEL DO GRUPO LEADER NA FORMAGAO

A questdo que aqui se coloca é “qual pode ser o valor
acrescentado ou o contributo especifico do grupo LEADER
no dominio da formacao?” “Que podera fazer melhor do que
as estruturas especializadas e, portanto, como é que se vai
posicionar face aos outros organismos interessados, mais
competentes e mais experientes no dominio da formagao?”

Por outro lado, a maneira de fazer é tdo importante como

0 que se quer fazer e devem ser acrescentadas questfes

mais especificas:

> Deve-se favorecer a formagao de certos grupos sociais (por
exemplo, as mulheres de agricultores) ou de sectores de
actividade essenciais (por exemplo, as tecnologias da
informag&o)? Ou deve-se restringir o0 apoio as operagdes
colectivas especificas em relacdo as quais foi detectada
uma necessidade de formacdo (a abordagem “formacéo-
-desenvolvimento”, muito divulgada em Franga)?

> Deve-se concentrar na “aquisicdo de competéncias " —por
exemplo, melhorando as competéncias gerais dos in-
tervenientes locais para que eles proprios estimulem e
contribuam para o desenvolvimento local? Ou deve-se an-
tesvisar o desenvolvimento de capacidades especificas ne-
cessérias a determinados grupos para operacdes precisas?

> Deve-se ser “antecipativ 0” no que diz respeito a for-
mac&o — ou seja, tomar iniciativas consideradas neces-
sérias para afastar certas limitacbes ao desenvolvi-
mento? Ou deve-se ser “reactivo” — receber as propostas
dos organismos locais, sob reserva de respeitar um certo
namero de critérios?



Desde o inicio que estas questfes e muitas outras se colo-
cam nos grupos LEADER e sdo objecto de um debate com
os diferentes intervenientes e especialistas.

Este debate, para ser conduzido no interesse do territd-
rio, deve articular-se em redor da filosofia e da estraté-
gia geral de desenvolvimento e néo ser apenas um “acres-
cento” ou uma reflexdo “posterior”.

AVALIAR E MOBILIZAR OS RECURSOS NECESSARIOS

Os grupos LEADER definem os recursos financeiros que
contam afectar a formacao (figuram geralmente no “plano
de actividades” do grupo) e igualmente os “recursos exter-
nos” susceptiveis de ser mobilizados.

A utilizagdo de recursos externos coloca o problema da
sensibilizacdo dos financiadores da formacéo e dos que a
realizam (agéncias e estruturas de formag&o), bem como
da sua associacdo a reflexdo, a montante de qualquer
deciséo.

Estas diferentes estruturas devem muitas vezes aceitar, no
interesse do territério, que as suas regras de funciona-
mento ou as suas logicas de interesse sejam ultrapassa-
das para se chegar a concepcao efectiva de uma relagéo
estreita entre desenvolvimento e formag&o e para consti-
tuir uma verdadeira funcéo de assisténcia e de apoio.

Por outro lado, a coeréncia e a necessidade de economia
de meios implicam evitar criar actividades de formagéo a
sua propria escala, sem ter em conta 0 que se passa a
volta e sem tentar contribuir com “valor acrescentado”
para os trabalhos dos outros.

ELABORAR O PLANO DE FORMAGAO

O plano de formagdo traduz, através de prioridades, a
estratégia de formagdo e a sua coeréncia com a estraté-
gia de desenvolvimento.

Estes objectivos e prioridades, estabelecidos pelos grupos

LEADER, podem dizer respeito, por exemplo:

> & ajuda a criacdo e crescimento de pequenas empresas
em determinados sectores da economia local;

> & “aquisicdo de competéncias” e reforco da dindmica
local;

> a melhoria dos niveis de conhecimentos e de compe-
téncias do pessoal e/ou dos membros do grupo LEADER;

> a melhoria das “infra-estruturas de formagdo” nalguns
sectores importantes onde sao consideradas insuficientes;

> & “reinsercdo profissional” de certas categorias sociais
excluidas, como os desempregados de longa durag&o.

A escolha dependera essencialmente do contexto local.

Alguns planos de accdo, mais orientados que a estratégia,
precisardo objectivos indicativos quantificaveis, como o
numero de empresas abrangidas, o nimero de pessoas de
um grupo que seguiu esta ou aquela formacéo, etc.

DEFINIR AS REGRAS DO JOGO

0 plano de formag&o deve precisar regras do jogo e prin-
cipios que permitem saber como realizar as diferentes
accdes de formacdo, o que remete de novo para as ques-
tdes j& abordadas do papel e da posi¢cdo que 0s grupos
LEADER se atribuem. Um grupo deve ser antecipativo e/ou
reactivo? Deve ser ele mesmo que se encarrega da forma-
¢do ou deve trabalhar com organizagGes de formag&o exis-
tentes? Vai limitar-se a “acompanhar” as novas empresas
ou operacgdes colectivas? Em cada caso, como é que fara
para decidir as prioridades e optar entre os diferentes
pedidos apresentados?
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ANALIS AR AS NECESSIDADES DE FORMAQAO
MULTIPLAS ENTRADAS POSSIVEIS

0O contributo em matéria de formag&o no contexto de um
programa LEADER local assenta na identificagdo e na
analise precisa das diferentes necessidades do territé-
rio. No entanto, se é v erdade que existe uma e xperién -
cia consideravel r elativamente & identificacéo das neces-
sidades de formagdo numa empresa, ja a nivel de um
territorio geografico essa experiéncia € muito menor

Num contexto LEADER, a missdo consiste em identificar

as limitacdes em termos de recursos humanos que:

> condicionam o desenvolvimento do territorio;

> podem ser ultrapassadas através de programas de for-
mag&o.

Para ir mais longe, importa identificar as limitagdes em ter-

mos de recursos humanos que impedem ndo sé o desen-

volvimento “em geral”, mas também a estratégia especifica

de desenvolvimento definida para o territério no ambito do

LEADER. Assim, a identificacdo e a analise das necessida-

des de formacdo ndo podem ser dissociadas do desafio mais

importante que é o programa de desenvolvimento.

1) Podem examinar-se, no contexto LEADER, cinco entra-
das para a andlise das necessidades de formacéo:

> Tonica centrada no territério. A identificacdo das
necessidades de formagdo é um elemento do diagnds-
tico inicial do territério. Este diagndstico vai detectar,
na maior parte dos casos, problemas precisos que jus-
tificam programas de formacdo especificos.

Pode tratar-se, por exemplo, da existéncia de um
recurso local que é particularmente pouco explorado. Ou
ainda do despedimento recente ou iminente de um
grande nimero de trabalhadores com poucas perspec-
tivas de obtencdo de novo emprego, tendo em conta as
suas competéncias actuais.

0O diagnostico permitird igualmente recolher informa-
¢Oes basicas sobre o territdrio e os seus recursos huma-
nos, como por exemplo:

a taxa de desemprego — o valor global, mas também

a reparticdo por sexo e por grupo etario, bem como

a sua evolucao no tempo, a fim de definir uma ten-

déncig;

- qualquer indicio de “subemprego” - geralmente
expresso por baixos rendimentos e pela inseguranga
do emprego;

- a “taxa de actividade feminina”, ou seja, a percenta-
gem de mulheres em idade de trabalhar que tém um
emprego ou que procuram emprego activamente;

- a “estrutura de ocupacao” — isto €, uma indicagdo do
tipo de emprego das pessoas activas;

- a “estrutura econémica” do territorio, indicando as

tendéncias anteriores e as perspectivas futuras;

o nivel de formacao inicial da populacéo.

> Tonica centrada no sector . Aqui o objectivo visado é
um sector econdmico especifico, que esta em dificul-
dade ou que, pelo contrério, apresenta um potencial de
crescimento ainda inexplorado. Neste caso comparam-
-se as competéncias actuais e as que poderao ser neces-
sérias no futuro.

> T6nica centrada no grupo -alvo. Esta abordagem con-
siste em analisar as necessidades de formagdo “grupo
por grupo”, no contexto de um programa prévio de
desenvolvimento do territério. Estes grupos-alvo podem
incluir, por exemplo:

- agentes de desenvolvimento, pessoas que trabalham
na agéncia de desenvolvimento ou que lhe estdo
associadas;

- grupos de excluidos, como os desempregados de
longa duracdo ou as mulheres com filhos de tenra
idade, bem como os grupos vulneraveis, como os tra-
balhadores de empresas em dificuldade e/ou sujeitas
a evolugdes tecnoldgicas rapidas;

- empresarios potenciais, no caso de a reserva em
assumir riscos inerentes a criacdo de uma nova
empresa representar claramente um travdo ao desen-
volvimento.

> Ténica centrada numa empresa ou num organismo

Neste contexto estuda-se, de um modo geral, a prova-

vel evolucdo de uma empresa e avalia-se:

- de acordo com a situacgdo, quais sdo as competéncias
€ 0s conhecimentos necessarios a empresa;

- em que é que as competéncias necessarias diferem
das competéncias actuais da méo-de-obra.

0 “desvio de competéncias” identificado pode dizer res-

peito a competéncias individuais, mas igualmente as

modalidades de organizacdo da empresa, que permitem

ou ndo que as competéncias sejam exercidas. Nestas cir-

cunstancias, a elaboracdo de uma estratégia de forma-

¢ao terd em conta a necessaria evolugdo das modalida-

des de organizagdo e de funcionamento da empresa.

> Ténica centrada num projecto especifico.  Neste caso,
a atencdo incide integralmente, por exemplo, em todas as
competéncias necessarias para conceber e realizar este
projecto; a formacgao podera visar todas as pessoas que,
em maior ou menor grau, vdo participar na sua realizac&o.

Uma combinag&o de duas ou mais das abordagens citadas
é provavelmente benéfica no contexto LEADER: por exem-
plo, uma “orientacdo territério” numa primeira etapa e
uma “orientacdo missdo ou projecto” logo que sejam iden-
tificados projectos especificos a apoiar.



2) A partir de uma ou de varias destas entradas e na l6gica

habitual dos grupos LEADER, é interessante colocar as trés

questbes seguintes:

> Primeira questdo — Que competéncias e saber-fazer é
que serdo Uteis para realizar o conjunto do programa
LEADER neste territério? Antecipagdo estratégica,
auditoria de projecto, avaliagdo, estabelecimento de
uma rede, gestdo financeira, trabalho em parceria, etc.?

> Segunda questdo — Quem é que tem necessidade des-
tas competéncias e até que ponto é que elas ja existem
nas pessoas visadas (membros do conselho de adminis-
tracdo do GAL, dirigentes do LEADER e pessoal de ter-
reno, parceiros em diversas operacdes colectivas, con-
sultores, promotores de projectos, etc.)?

> Terceira questdo — Que formagdo é necessaria para
reduzir a diferenca entre as necessidades e o contributo
de competéncias especificas?

A resposta precisa e operacional implica trabalhar em
associacao com especialistas da formacdo, com os reque-
rentes (clientes) e com as pessoas a formar, a fim de pas-
sar das necessidades aos objectivos e dos objectivos aos
programas.

Todos terdo uma opinido Gtil sobre a formacéo especifica.
Conhecer o ponto de vista de cada um dos interessados e
apresentéa-lo aos outros para que o comentem é geral-
mente preferivel a uma confianca absoluta atribuida a
algumas pessoas.

Por outro lado:

> para decidir os objectivos, importa encontrar um equi-
librio entre a satisfacdo das necessidades identificadas
e um consumo razoavel dos recursos disponiveis;

> importa assegurar que 0s objectivos correspondem bem
a estratégia seguida pelo conjunto do programa
LEADER no territdrio;

> na medida do possivel os objectivos devem ter uma
“duracdo determinada” (por exemplo, “num prazo de
dois anos...”) e ser mensuraveis.

3) A reflexdo prospectiva, quaisquer que sejam 0s méto-
dos, tem uma funcéo a desempenhar, porque a maior parte
das vezes importa antecipar para colocar o territério e os
seus habitantes em posi¢do de enfrentar os desafios do
futuro. E ai que reside sem dlvida a verdadeira possibili-
dade de inovar. Inovar ndo é aumentar o ritmo do que
ja se faz, mas fazer outras coisas ou de outra forma.
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ORGANIZAR A FORMACAO

PARCERIA, QUALIDADE E PRAGMATISMO

Como passar da estratégia ao lancamento de progra-
mas ou de iniciativas de formag&o especificas?

A organizacdo a criar tem por objectivo tanto o nivel

estratégico da politica de formacdo do grupo LEADER

como cada projecto especifico, mas os principios a res-

peitar sdo 0s mesmos:

> garantir que cada projecto especifico se insere adequa-
damente na estratégia de desenvolvimento do grupo
LEADER;

> insistir na qualidade da formacéo, porque nada é mais
desmotivador para os participantes do que terem de fre-
quentar ac¢Bes de formagdo de ma qualidade;

> envolver na organizacgdo o grupo-alvo, que séo os futu-
ros beneficiérios, porque devem ter boas ideias e por-
que a participacdo produz um sentimento de coesao e
refor¢a a motivacao;

> fazer da “parceria” um elemento central do processo de
organizacdo, porque a organizacao e realizacdo de uma
accdo de formacdo sdo quase sempre fruto de um tra-
balho de equipa e o facto de reunir as pessoas para
organizar uma accao de formacao ja é em si mesmo um
“exercicio de desenvolvimento”.

Algumas questdes sdo igualmente importantes:

> 0 que ¢é que o LEADER pode acrescentar aos programas
de formacao ja existentes no territorio?

> Inversamente, 0 que € que estes podem dar ao LEADER?

> Quais sdo as fontes de financiamento susceptiveis de
completar o orcamento LEADER?

> Qual deve ser a relagdo custo/eficacia das actividades
do programa de formagdo? Que equilibrio deve haver
entre 0s “meios” e os “resultados”? Em que € que estes
resultados estdo em conformidade com os objectivos?

> Entre 0s programas propostos, quais sdo prioritarios?

Uma vez dada resposta a estas questdes, ha diversos ele-
mentos de organizagdo importantes que incidem no grupo
de direccéo, nos formadores, no acompanhamento e na
formacéo.

0 GRUPO DE DIRECGAO

Este grupo pode compreender, por exemplo:

> um membro do GAL, de preferéncia com especial inte-
resse na actividade tratada,

> um representante do organismo ou da agéncia de for-
macao seleccionada,

> um representante dos financiadores,

> um representante do grupo-alvo,

> um representante das associa¢fes ou agéncias interes-
sadas no projecto, etc.

Aquando da sua primeira reunido, o grupo de direccao deve

especificar o seu papel e modo de funcionamento (nimero

de reunides, papel especifico de cada membro do grupo). A

seguir, o grupo tera frequentemente as seguintes missoes:

> determinacdo dos objectivos;

> aprovacdo do conteGdo da formacgdo, ou seja, compe-
téncias, conhecimentos e atitudes que os participantes
devem adquirir, bem como as modalidades pedagdgicas;

> exame do orgamento da formacao;

> seleccdo do(s) formador(es) mais adequado(s);

> se necessario, definicdo dos métodos para divulgar a
formagdo, produzir o material de promogao necessario
e realizar uma operagdo de marketing;

> definigdo dos critérios de selecgdo dos participantes (de
salientar que em muitos casos ndo ha seleccdo de par-
ticipantes; a formacdo é organizada com base num
grupo de pessoas envolvidas num projecto de desen-
volvimento, que para ter éxito precisam de reforcar as
suas competéncias).

OS FORMADORES

Sao aqui essenciais diver sidade e concorréncia. Traduzem-
-se numa escolha deliberada de varios formadores e par-
ceiros de formagdo, de diversas metodologias de forma-
cdo diferentes para varios tipos de estagiarios
provenientes de contextos diferentes.

Pode ser Gtil para o grupo LEADER criar uma base de dados

de formadores que exercem a sua actividade no territdrio

ou fora dele e que deram provas de competéncia num

dominio especifico da formagao. Mas seré necessario fazer

uma escolha entre

> por um lado, formadores locais, que sdo mais faceis de
mobilizar e, sobretudo, conhecem bem o territdrio e os
seus problemas especificos;

> por outro lado, formadores que operam a nivel regional
ou nacional e que possuem competéncias e grande
experiéncia no tema em questdo. O importante é esco-
Iher com cuidado, o que pode exigir um processo de
concurso formal.

AS MOD ALID ADES DA FORMAGAO

As modalidades préticas da formacdo (numero de dias,
duracdo, periodicidade, horarios, custos, etc.) podem
influenciar o recrutamento dos participantes e igualmente
a qualidade da sua aprendizagem. Por exemplo, se a for-
mac&o se realizar num local muito afastado, muitas pes-
soas ndo poderao acompanha-la regularmente. Talvez seja
preferivel combinar algumas jornadas de formacao reali-
zadas na “cidade principal” do territério, alternadas com
grupos de trabalho descentralizados e ensino a distancia.



0 ACOMPANHAMENT O E A AVALIACAO

0 acompanhamento e o controlo da qualidade da forma-
¢ao sdo importantes para a credibilidade do grupo LEADER
e para o interesse dos participantes, tanto a nivel estra-
tégico (envolvimento na estratégia LEADER) como a nivel
de cada projecto especifico.

0 “acompanhamento”, ou seja, a verificacdo da evolucéo
do programa durante o periodo da sua realizacdo, nao deve
ser confundido com a “avaliacdo a posteriori”, isto é, a
estimativa da eficacia do programa ap6s a sua concluséo.

0 acompanhamento e a avaliagdo exigem que a partida

seja decidido:

> Que medir? Por exemplo, a prestacdo do formador, o
desenrolar da parceria, 0 nimero de pessoas formadas,
0 aparecimento de novas necessidades de formacéo, 0s
resultados em termos de empregos, de rendimentos, de
quotas de mercado, etc.

> Como e quando medir? Serdo necessarios processos
simples para registar e analisar as informagdes rele-
vantes, para elaborar relatérios periddicos para o grupo
de direccdo e eventualmente para o GAL acerca da evo-
lucdo das actividades de formag&o do grupo.
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CONTEUDOS E PEDAGOGIA
MODALIDADES PRATICAS

Esta ficha propde uma lista de quest@es e alguns con -
selhos que podem ser Uteis na altura da organizacgéo
da formacao.

1)Conhecer os estagidrios, as suas expectativas
0 que se espera deles...

Quem sdo os estagiarios? Quais sdo as suas experiéncias,
as suas expectativas, a sua disponibilidade, etc. (com-
preensdo dos “clientes” e “de onde vém”).

E necessario colocar a tdnica nos conhecimentos, na com-
peténcia ou no comportamento (orientacdo geral da for-
magéo)?

0 que é que os estagiarios tém necessidade de saber ou
devem poder fazer (objectivos do exercicio de formacédo)?

Quais séo os seus conhecimentos actuais (ponto de par-
tida das competéncias e dos conhecimentos)?

Por conseguinte, o que é que eles devem aprender (con-
tetido da formacéo, programa de estudos)?

Quais sdo os recursos disponiveis, nomeadamente 0s
financiamentos, o tempo do pessoal, 0s outros apoios
(meios humanos e financeiros)?

Quais sdo as restri¢des associadas a realizagdo da forma-
¢ao, incluindo a disponibilidade em termos de tempo?

Tendo em conta o que precede, qual € o melhor meio para
ensinar os estagiarios (métodos e pedagogia)?

Que é que se lhes deve propor fazer (cenério e conteldo
da formacéo)?

Quais serdo as etapas da formacao?

Como é que se vai assegurar a qualidade das prestacdes
ao longo da formagéo?

Como é que se vao medir 0s progressos e o éxito (técni-
cas de controlo e de avalia¢&0)?

Que resultados formais (certificado, diplomas, etc.)?

Uma ponderagdo atenta destas questes permitira res-

ponder provisoriamente a preocupagdes como:

> A formagdo deve ser definida de forma individualizada
para um projecto e para um grupo de clientes especifico
ou os participantes devem ser incentivados a aproveitar
accOes de formagdo “totalmente feitas”, preexistentes?

> Serd necessario trabalhar individualmente com cada
estagiario ou basta uma actividade colectiva?

> A formag&o pode ser reproduzida ou sera uma actividade
pontual?

> A formacdo pode ser dada num local centralizado ou
sera necessario organizar algumas sessdes em lugares
diferentes?

2) Tornar a participacio atraente

Os formadores devem utilizar diversos métodos pedagé-

gicos, como por exemplo:

> utilizar uma “linguagem adequada”, evitar a giria da
formagdo na publicidade e na documentacéo;

> dirigir-se a pessoas com percursos diferentes e pontos
de partida diferentes;

> ter em conta os pedidos dos participantes no que diz
respeito aos horéarios e, por exemplo, os problemas de
guarda dos filhos;

> estar atento aos desejos e as expectativas dos partici-
pantes; ter em conta tanto quanto possivel as suas
necessidades pessoais;

> utilizar métodos susceptiveis de motivar os participan-
tes e de os envolver desde o inicio;

> criar um conjunto de métodos de ensino e de aprendi-
zagem variados;

> “ajudar os participantes a aprender”, mais do que
“ensinar”;

> “ensinar a aprender”;

> contratar os melhores formadores — uma formacéo de
boa qualidade aumenta a motivag&o.

3)Escolher as abordagens de formacéo

Os instrumentos do formador devem ser variados e é pouco
provavel que uma formacdo constituida unicamente por
ensino em sala seja a pedagogia mais eficaz.

Um formador profissional com experiéncia poderd ajudar

a explorar as diferentes abordagens e a formagédo podera

compreender, por exemplo:

> CcUrsos convencionais, em que varias pessoas se relinem
num mesmo local e trabalham de acordo com um horé-
rio e um programa determinados;

> formagdo a disténcia, em que as pessoas permanecem
a maior parte do tempo em casa, no local de trabalho
ou num centro de estudos local e se correspondem com
um tutor;

> formacdo individualizada, frequentemente no local de
trabalho do estagiario;

> formacdo no local de trabalho — neste caso o objectivo
consiste em ajudar o estagiario na sua situagéo profis-
sional real;

> estagios praticos — os estagiarios devem, de um modo
geral, efectuar um trabalho relativamente importante,
individualmente ou em pequenos grupos, durante um
periodo de algumas semanas ou de varios meses. O
papel do formador consiste em ajudar o estagiario a
definir o seu projecto, guia-lo e ajuda-lo durante o
periodo de estudo. S&o muitas vezes uteis “ateliers”
periddicos, durante os quais 0s estagiarios vao justifi-
cando o caminho que escolheram;



> trabalho colectivo — a tonica aqui é colocada na explo-
racdo mUtua dos problemas e das solucdes possiveis —
os estagiarios aprendem ndo s6 no grupo, mas também
a partir do grupo;

> troca de experiéncias com as pessoas que trabalham ja
na actividade em questdo. Isto pode implicar viagens
relativamente longas, por vezes ao estrangeiro.

Os diferentes métodos sobrepdem-se e podem ser combi-
nados.

4) Associar a teoria e a pratica

Por Gltimo, a maior parte das pessoas a formar seréo pes-
soas “viradas para a ac¢ao”, que dispordo de pouco tempo
para frequentar um ensino convencional ou para teorias
abstractas. Desejardo “avancar” e obter resultados Uteis
logo a partir das primeiras etapas. Neste sentido, é evi-
dente o interesse dos estagios praticos, do trabalho de
equipa e da aprendizagem no local de trabalho.
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AVALIAR A FORMACAO
EFICACIA E EFICIENCIA

Avaliar é medir o que resistiu ao tempo. Isto quer dizer QUANDO AVALIAR?

que € necessario deixar que a ac¢do produza efeitos
antes de se poder apreciar a sua eficacia (relacdo entre

0s objectivos e os resultados) e a sua eficiéncia (rela -
¢do entre os meios, os resultados e os efeitos).

Os desvios existentes entre o que estava previsto e o que
se produziu concretamente explicam-se pelo desenrolar
das operacdes, mas também muitas vezes por alguma falta
de coeréncia (as ac¢des realizadas correspondiam exacta-
mente as orientagdes?) e de pertinéncia (0s objectivos e
as acgdes estavam adaptados as finalidades e aos objec-
tivos prosseguidos?).

Qualquer destas avaliagcBes implica dispor-se de uma
medida precisa na situacdo de partida e produzir indica-
dores quantitativos e sobretudo qualitativos para medir os
efeitos imateriais e de longo prazo (alteracéo de atitudes
e de comportamentos). Ora, é sabido que raramente existe
a possibilidade de ter uma “situacéo zero” e além disso
0s resultados mais interessantes ndo sdo normalmente os
que se medem com mais facilidade.

Por outro lado, importa avaliar a0 mesmo tempo as

acgdes de formacdo individual ou as iniciativas apoiadas
pelo grupo LEADER e o conjunto do programa de forma-

¢do LEADER para a zona, o que implica que se coloquem

questdes do tipo: “que efeito teve o programa no desen -
volvimento da zona LEADER?”

1) Quatro questdes essenciais merecem ser colocadas
antes de comecar a avaliacao.

O QUE SE DEVE AVALIAR?

H& dois fendmenos que devem ser avaliados — o desen-

rolar da formacéo e o impacto da formacéo.

> Para avaliar o desenrolar da formacdo (ou seja, 0 “pro-
cesso” e ndo o “produto”) é necessario apreciar a ade-
quacdo do conteudo da ac¢éo, os métodos de ensino e
de aprendizagem utilizados, a qualidade do trabalho for-
necido pelos estagiarios, os métodos utilizados pelo for-
mador para controlar e avaliar os progressos e o desem-
penho, etc. O grupo LEADER deve tentar igualmente
saber se escolheu os bons parceiros de formacgdo, se
tirou o maior beneficio dos recursos financeiros locais
ou outros, se tinha fixado objectivos adequados para o
programa e dado boas orientacdes ao formador ou aos
parceiros de formacéo, etc.

> No que diz respeito ao grau e a natureza do impacto
da formacdo, importa considerar trés “alvos”:
- 0s estagiarios e 0s grupos de que fazem parte;
- 0s projectos, empresas ou comunidades de estagiarios;
- 0 desenvolvimento da zona LEADER no seu conjunto.

Frequentemente o formador considera util medir os pro-

gressos de maneira mais ou menos continua — para ter em

conta as reac¢des dos estagiarios e determinar o ritmo da

formagdo. No entanto, no que diz respeito a avaliacdo glo-

bal (que ndo releva do formador) é Gtil intervir em cada

uma das trés etapas seguintes:

> a meio de uma acgdo ou de um programa, para decidir se
sdo necessarias mudangcas de direccdo ou de abordagem;

> no fim da accdo ou do programa, para tirar as conclu-
sBes imediatas;

> algum tempo depois (por exemplo, um ano mais tarde),
para avaliar os efeitos que levam tempo a materializar-se.

Este terceiro ponto, que é muitas vezes negligenciado, €
importante e deve ser tido em conta pelos grupos LEADER.

QUEM DEVE AVALIAR?

Como ja foi sugerido, o proprio formador deve proceder a
uma avaliagdo continua, para que a formagao néo se des-
vie dos seus objectivos e seja 0 mais eficaz possivel.

No entanto, as avalia¢des intermédia e a posteriori exigem
um maior distanciamento e o recurso a uma pessoa com-
petente do exterior.

COMO AVALIAR?

A avaliacdo consiste essencialmente em medir a diferenca
entre a situacdo inicial e a situaco final. Deve igualmente
tentar estabelecer-se uma relacdo entre as mudangas pro-
duzidas. Avaliar comporta trés operag@es distintas e com-
plementares:

> medir 0 desvio entre o0 que estava previsto realizar e
aquilo que efectivamente se realizou;

> medir o impacto do que se realizou em relacdo ao res-
pectivo alvo, que séo os beneficiarios previstos;

> medir os efeitos, que podem ser:

- directos, ou seja, efeitos esperados da ac¢do, ime-
diatamente ou mais tarde (os objectivos foram ou néo
atingidos?);

- indirectos, ou seja, fora do &mbito da ac¢éo, quer se
trate de efeitos previstos (como a descoberta, o
reforco e a identidade territorial, a alteracéo dos com-
portamentos, etc.) ou imprevistos;

- transversais, ou seja, induzidos pela totalidade ou por
parte da operacdo de que a formacdo é apenas um
aspecto: criacdo de sinergias como o refor¢o ou a cria-
cao de parcerias; efeitos multiplicadores como a coo-
peragdo e o gosto de aprender; alteracdo das prati-
cas dos formadores e uma maior exigéncia profissional
destes (“formagdo de formadores”).



2) A avaliagdo como instrumento de melhoria da qua -
lidade — o exemplo da ADEPFO (Franca)

A Associagdo de Desenvolvimento dos Pirenéus pela For-
macdo (ADEPFO) é uma associacao francesa de formacao-
-desenvolvimento, criada e financiada em parceria pelo
Estado, a Unido Europeia e trés regides do sudoeste da
Francga. As suas missdes sao proximas das da ADEFPAT (ver
a ficha E5).

Desde a sua origem (1981), a ADEPFO atribuiu grande
importancia a avaliagdo como instrumento de melhoria da
qualidade das ac¢des de formagdo que apoia. Neste con-
texto, solicita que sejam preenchidos dois tipos de ques-
tionarios no fim de cada ac¢do de formacdo e um ques-
tionario de avaliagdo econdémica algum tempo depois da
concluséo da formacéo:

> No final da formacéo,

- 0s estagiarios devem avaliar aimportancia que atribuem
a formac&o recebida e explicar o beneficio que obtive-
ram;

- o formador ou a agéncia de formacao deve fazer uma
apreciacao do objectivo, dos sucessos e das dificul-
dades do exercicio de formacao e responder a ques-
tdes precisas sobre o0 seu desenrolar.

Nos dois casos, é atribuida grande importancia a avalia-
¢ao do papel do grupo de direcgdo e a coeréncia entre o
projecto de desenvolvimento dos estagiarios e o contetido
da formacéo.

> Alguns meses apds a conclusao da formacao, ¢ feita
uma avaliagdo econdmica, por um lado pelo promo -
tor do projecto e por outro pelos organismos envol -
vidos, que permite analisar o impacto da formagéo
no projecto de desenvolvimento.

- 0 questionario econémico “promotor do projecto”
interessa-se pela situacdo de partida e pelo sector
profissional do promotor, mas igualmente:

» pela concretizagdo ou ndo do projecto e a que con-
duziu (criagdo de empregos, manutencdo de
emprego, criagdo de empresas, dindmica local);

1 pelo papel da formacéo e sobretudo do apoio téc-
nico decorrente dessa formag&o.

- 0 questionario econémico relativo aos membros do
grupo de direccéo:
1 retoma as perguntas sobre a criacdo de empregos,
de empresas e de dindmica local;
1 aborda a questdo do eventual insucesso e das suas
razoes;
1 insiste no apoio técnico obtido ou ndo.

Reunidas estas informac@es, é possivel fazer um diag-
nostico do impacto da formagdo para o estagiario, para o
projecto ou para a empresa a que esta associado e, desde
que possivel, de um modo mais lato, relativamente ao
papel que a formagdo desempenhou para a economia local
dos territorios dos Pirenéus.

Os 4 questionarios sdo apresentados na ficha E8.



FicHAS E
“INOVAR PELA FORMAGCAO, INOVAR NA FORMAGCAO "
ALGUNS ESTUDOS DE CASOS

h Agentes locais —¢

Cidadaos Promotores de projectos
MELHORAR APOIAR AS ACTIVIDADES
A GOVERNAGAO E O EMPREGO
3 El XOS
Identlflcador Ef|0|entes
Um terrltorlo Actmdades

Qualificado S DINAMIZAR «— Enraizadas
0 TERRITORIO

1° EIXO: DINAMIZAR O TERRITORIO

> Os “promotores” de aldeia (Finlandia)
> Reforcar a democracia participativa atraves
de “circulos de estudos”(Suécia)

2° EIXO: APOIAR AS A CTIVIDADES E O EMPREGO

> Desenvolvimento de uma nova producéo local:
o0 vinho de frutos e de bagas (Finlandia)

> Formagao-desenvolvimento: o exemplo da ADEFPAT
(Sul-Pirenéus, Franca)

> Elabora¢do de um plano de formacédo plurianual
em matéria de turismo (Franco-Condado, Franca)

3° EIX0: MELHORAR A GO VERNAGAO

> Formacdo de agentes de desenvolvimento
(Valdnia, Bélgica)

> Curso de desenvolvimento rural (Irlanda)

> Formacdo a distancia (Escdcia, Reino Unido)






El
MOBILIZAR E A UMENTAR AS COMPETENCIAS DA POPULACAO
FORMAR “PROMOTORES” DE ALDEIA (SATAKUNTA DO NORTE, FINLANDIA)

A ideia deste pr ograma de formacdo, lan¢ado em Outu- 2. RESULT ADOS

bro de 1996, foi formar “militantes de base”, “pr  o-
motores” com conhecimentos e competéncias neces -
sérios para serem agentes de mudanca eficientes a
escala de uma aldeia.

O Centro Universitario de Turku para os cursos da noite
concebeu um programa de formacdo a pedido, em cola-
boracdo com o Conselho Regional de Satakunta e o “pro-
vedor de aldeia”, responsavel pelo desenvolvimento de
todas as aldeias da provincia.

1. METODOS E CONTEUDOS

Participaram nesta formacao, em 1996/97, trinta pessoas,
todas originérias de Satakunta. Metade delas vieram da
zona LEADER Satakunta do Norte, tendo o GAL contribuido
activamente para o seu recrutamento e acompanhamento.

Os métodos de aprendizagem foram variados: visitas de
estudo, trabalho em pequenos grupos, realizacdo de um
projecto real, abordagem do tipo “aprender traba-
Ihando”, etc.

Os participantes foram incentivados a trabalhar em casos
concretos: grupos de dois a quatro estagiarios concebe-
ram, no &mbito do curso, planos de desenvolvimento de
uma aldeia ou de uma empresa, por exemplo. Ao mesmo
tempo foi criada uma “rede de promotores de aldeia”,
através das ligacdes estabelecidas entre as instancias de
decisdo, os peritos e as “forcas vivas” da aldeia.

0O curso foi animado conjuntamente pelo decano da uni-
versidade, pelo provedor de aldeia e por outros formado-
res recrutados para tarefas especificas. O programa, com
uma duracdo de sete meses, incluiu sessdes intensivas de
dois dias por més, tendo os estudantes de trabalhar sozi-
nhos no intervalo dessas sessoes.

Uma avaliacdo revelou que no fim do curso os partici-
pantes tinham adquirido uma perspectiva mais alargada
do desenvolvimento local. A ponto de no Verao de 1997
cada um deles ter langado um projecto local, sendo nove
na zona LEADER. Além disso, foram criadas parcerias entre
diversos intervenientes no desenvolvimento. A formacdo
mostrou igualmente que as associagdes de aldeia podiam
favorecer a espirito empresarial e iniciativas econémicas
e ndo apenas acontecimentos sociais.



REFORGCAR A DEMOCRACIA PARTICIPATIVA ATRAVES DOS “CIRCULOS DE ESTUDO”
(Zona LEADER M 1TT-1-LANDET, SUECIA)

Esta formacg&o -accdo te ve por objectivo incentivar 0s 3. RESULT ADOS

habitantes de um vale a tomarem eles proprios medi -
das que pudessem resolver os seus problemas.

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIV 0OS

0 vale de Svagadalen (municipio de Hudiksvall) tem seis
aldeias que totalizam cerca de 700 habitantes. A taxa de
desemprego no territorio ¢ elevada e existe um forte des-
povoamento.

Em primeiro lugar, foi necessario fazer ganhar de novo
confianga e promover o espirito de participa¢do e a coo-
peracdo. O programa visava portanto, ao mesmo tempo,
a democracia participativa e o desenvolvimento da eco-
nomia local.

Foi adoptada uma estratégia “ascendente”. Prepararam-se
planos de desenvolvimento para cada aldeia, que foram a
seguir apresentados ao municipio de Svagadalen, encar-
regado de instituir um programa de desenvolvimento para
0 conjunto do vale.

2. METODOS E CONTEUDOS

O programa de formacgdo compreendeu trés etapas:

> o0s “circulos de estudo”, que sdo uma formula muito
divulgada na Suécia para a formagdo continua, foram
criados em primeiro lugar em cada aldeia. Os partici-
pantes nestes “circulos” aprenderam a realizar sonda-
gens junto das pessoas que as rodeiam, a fim de conhe-
cer as necessidades dos residentes, 0s seus recursos e
as suas ideias em matéria de desenvolvimento;

> a partir destes inquéritos os circulos de estudo exami-
naram alguns projectos potenciais, tendo os partici-
pantes apresentado as suas propostas de plano numa
reunido publica;

> a sequir foi apresentado ao Conselho Municipal um
plano definido desta forma.

O grupo LEADER desempenhou um papel essencial, faci-
litando o contacto entre as comunidades locais e os orga-
nismos externos. Contribuiu igualmente para o financia-
mento de alguns projectos.

A formagdo constituiu uma espécie de “produto derivado”
do exercicio de consulta e de definicéo do programa, mas
0 objectivo da “aquisicdo de competéncias” ou de melho-
ria dos recursos humanos foi sempre considerado tao
importante como o resultado concreto do exercicio, ou
seja, o programa de desenvolvimento propriamente dito.

Numa das aldeias, por exemplo, uma sondagem mostrou
que a populagéo ficou abalada com o encerramento de
uma pequena biblioteca. Por iniciativa do grupo LEADER,
foi realizada uma reunido, onde 20 pessoas propuseram
ocupar-se voluntariamente da biblioteca, reinstalada
actualmente na escola da aldeia, acessivel gratuitamente
e dotada de um fundo que permite a compra regular de
livros. Esta acgao releva portanto ao mesmo tempo da for-
macdo e da dinamica local.



E2
FORMAR AGENTES DE DESENVOLVIMENTO
A EXPERIENCIA DA FUNDAGCAO RURAL DA VALONIA (BELGICA)

A Fundacdo Rural da Valénia é o principal prestador de
assisténcia técnica no dominio do desenvolvimento
rural na Bélgica francéfona e utiliza diversos meios
para formar e aperfeicoar os agentes e outros inter -
venientes no desenvolvimento.

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIV 0OS

Desde 1978 que a Fundacao Rural da Valénia (FRW) presta
assisténcia técnica em matéria de desenvolvimento local
aos municipios rurais da Valénia que o solicitem.

Desde que estejam envolvidos num processo participativo
e elaborem um programa de desenvolvimento rural, os
municipios podem beneficiar de financiamentos suplemen-
tares que facilitam a realizacdo dos projectos previstos.
Eventualmente podem ser postos a disposi¢do dos munici-
pios em causa animadores-agentes de desenvolvimento.

Estes agentes de desenvolvimento sdo pessoas “de terreno”
que devem ter capacidade, qualquer que seja o lugar e o
grupo de pessoas que encontram, para ouvir, fomentar e
concretizar as iniciativas locais. Sdo também formadores.

As equipas de agentes de desenvolvimento da FRW sdo
constituidas por pessoas com experiéncias e formacao
diversificadas e complementares, de modo que cada uma
possa contribuir com as suas competéncias em circuns-
tancias diversas e sobre temas variados.

Como ndo hé qualquer escola que dé formacao nesta nova
profissdo, nem existe qualquer curso de agente de desen-
volvimento na Bélgica, € evidente que sdo absolutamente
necessarias acgdes de formacédo neste dominio. Os agen-
tes de desenvolvimento precisam de formag&o inicial e
continua, que lhes permita realizar as diversas tarefas que
tém de efectuar, tendo de ter ao mesmo tempo capacidade
para abordar as novas problematicas. Foi por isso que a
FRW se encarregou desde o inicio da organizacdo das
ac¢des de formacdo para os seus agentes. Trata-se de um
conjunto de sessBes de formagdo, complementares de um
trabalho pessoal, uma vez que cada agente deve assumir
e gerir as suas proprias necessidades: sessdes na FRW, ses-
sBes externas, pesquisa de informacdes e de documenta-
¢do, encontros, discussdes, etc., € cada um que tem de
procurar os elementos que lhe interessam ou que lhe séo
necessarios e tentar obter por si préprio o acesso a tais
elementos.

Em termos de objectivos, as ac¢des de formagéo organi-
zadas pela FRW para os agentes de desenvolvimento
preocupam-se em aprofundar a compreensao dos proble-
mas associados ao desenvolvimento rural e em fornecer
métodos e técnicas que permitam gerir melhor as relacdes
humanas (comunicacdo, animacdo, negociacéo, etc.).

Através destas accOes de formagao a FRW pretende obter
equipas de agentes de desenvolvimento eficientes, com-
petentes e polivalentes.

Complementarmente e para divulgar a ac¢do dos anima-
dores, a FRW prop@e igualmente ac¢des de formagdo des-
tinadas a outros intervenientes locais, a fim de lhes per-
mitir participarem activamente no desenvolvimento do
seu municipio e da sua regido. Estes intervenientes cons-
tituem um grupo muito diversificado (tanto podem ser
autarcas, como simples cidad&os ou agentes socioeconé-
micos de qualquer tipo e qualquer nivel) e tém um deno-
minador comum: o desejo de participar activamente no
desenvolvimento local.

2. METODOS E CONTEUDOS

Orientar as intervencdes

A formacdo dos agentes de desenvolvimento articula-se
em torno de 2 mddulos:

> 0 modulo “novos agentes”;

> 0 modulo “agentes de desenvolvimento experientes”.

- O primeiro é constituido por ac¢bes de formacéo de
base, indispenséveis para a pratica de trabalho do
agente de desenvolvimento: conhecimento do con-
texto politico belga, valdo e europeu; conhecimento
dos textos legais relativos ao desenvolvimento rural,
etc. A isto junta-se uma formagdo continua, no ter-
reno, que permite aos jovens agentes adquirir — na
equipa e pela prética — os conhecimentos do trabalho
“em dimensao real”.

- 0 médulo “agentes de desenvolvimento experientes”
compde-se de ac¢des de formagdo de um dia ou meio
dia que permitem aos participantes adquirir ou aper-
feicoar algumas técnicas essenciais a profissdo (con-
ducdo de reunifes, mediagdo, comunicacdo, etc.),
bem como os conhecimentos em certas matérias fun-
damentais (ordenamento do territério, economia
local, obtencéo de financiamentos, etc.).

As accOes de formacdo destinadas aos outros interve-
nientes locais sdo propostas ora em sessdes didrias, ora
de meio dia ou a noite. Recorrem a especialistas externos
ou internos da FRW e sdo constituidas por debates e as
vezes visitas no terreno. Destinam-se as “Comissdes locais
de desenvolvimento rural”, a grupos de trabalho ou ao
conjunto da populacéo de um ou mais ou mesmo todos 0s
municipios rurais da Valonia.



Precisar as necessidades

Todos os anos € elaborado um programa em funcéo das
necessidades identificadas pelos agentes de desenvolvi-
mento na sua préatica profissional e da evolucao dos pro-
blemas encontrados. Estas ac¢des de formacdo sdo pro-
postas ao conjunto dos agentes de desenvolvimento, mas
nem todas as equipas participam em todas as accOes. De
um modo geral, no maximo participam na mesma acgao de
formag&o 3 agentes de desenvolvimento da mesma equipa.

Algumas accBes de formacdo sdo consideradas indispen-
saveis para todos os agentes de desenvolvimento (falar
em publico, conducdo de reunides, etc.) e sdo por isso
multiplicadas de modo que todos possam participar.

As ac¢des de formacdo destinadas aos outros interve-
nientes locais sdo propostas em funcdo das necessidades
identificadas pelos agentes de desenvolvimento durante
as suas reunides e encontros com a populagéo e com 0s
autarcas nos municipios abrangidos.

Uma pedagogia assente na pratica

A formacdo dos novos agentes de desenvolvimento
comega por um conjunto de informacdes, dados, nogdes,
etc., acompanhado de sequéncias de perguntas-respostas.
Grande parte da formacgéo efectua-se a seguir “no posto
de trabalho”, na equipa onde o agente esta afectado. O
novo agente de desenvolvimento vai adquirindo gradual-
mente os elementos necessarios para o seu trabalho acom-
panhando os agentes de desenvolvimento experientes,
participando com eles na preparacdo de reunifes e de
encontros com a populacéo local e documentando-se e
discutindo com os colegas.

Uma parte das ac¢des de formacao para agentes de desen-
volvimento experientes é dada por especialistas externos ou
por formadores internos da instituicdo, especializados na
matéria. Estas ac¢Oes sdo organizadas principalmente em
sessOes didrias, alternando conhecimentos tedricos com
debates que implicam uma participacdo activa dos agen-
tes. De um modo geral, é fornecido aos participantes um
manual e estes sdo convidados a transmitir depois os resul-
tados da formacéo aos seus colegas, para que a equipa, tal
como o participante individual, retire e aplique rapidamente
no seu trabalho didrio um méaximo desta formagdo.

As acgdes de formagdo da FRW ndo se limitam a sessdes
tedricas. Também sdo feitas muitas visitas no terreno para
ilustrar ou confrontar a “teoria” com as realidades diarias
e sdo realizadas ac¢des de formagdo sob a forma de jor-
nadas de intercadmbio, onde os agentes de desenvolvi-
mento comparam as suas praticas metodoldgicas, num
esforgo de avaliacdo e de aperfeicoamento. Nestas jorna-
das, cada um d& conhecimento aos outros dos seus suces-
S0S e insucessos. Pouco a pouco vao-se assim elaborando
métodos originais, feitos da propria experiéncia em maté-
ria de consulta das popula¢des e de concepcdo dos pro-
gramas de desenvolvimento.

3. AVALIAGAO

Cada médulo de formacéo é objecto de uma avaliagdo “a
quente”, constante de um questionario preenchido pelos
estagiarios ao fim do dia. Posteriormente é pedida uma
avaliacdo “a frio”, no final de um semestre e ao fim de um
ano. Estas avalia¢des, efectuadas individualmente ou em
equipa, tém por objectivo indicar em que é que cada
mddulo de formacdo permitiu concretamente melhorar o
trabalho diéario.

Os outros intervenientes locais, por seu lado, sdo convi-
dados a avaliar o desenrolar e o contetido da formagdo em
que participaram por meio de um questionario distribuido
no fim da sessé&o.
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CURSO DE DESENV OLVIMENT O RURAL
UM PROGRAMA DE FORMACAO PROPOSTO PELA UNIVERSIDADE DE GALWAY (IRLANDA)

A Universidade de Galway, na parte ocidental da 3. RESULT ADOS

Irlanda, com caracteristicas muito rur  ais, prop&e desde
h& véarios anos um programa de formag&o superior em
“desenv olvimento rur al”. Este programa destina-se aos
animadores das autarquias locais, aos responsaveis
locais e aos agentes de desenvolvimento. Os candida -
tos de vem ter uma experiéncia minima de trés anos
num dominio relacionado com o desenvolvimento.

As aulas tém lugar de sexta-feira (14 H) a sdbado (13 H),
durante o ano universitario (ou seja, 30 semanas). Além
disso, os estudantes tém de trabalhar sozinhos 20 horas
por semana em média. O curso dura um ano (para obten-
cdo do bacharelato) ou dois anos (para a licenciatura).

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIV 0S

O objectivo da licenciatura é dar formag&o as pessoas em
aspectos de caracter geral e especificos do desenvolvi-
mento local. Trata-se de facilitar a coordenacéo e a par-
ticipacdo em iniciativas “ascendentes”, dominando ao
mesmo tempo a aplicacdo das politicas “descendentes”. O
objectivo consiste portanto em fazer com que as aborda-
gens “descendentes” e “ascendentes” do desenvolvimento
se completem e se reforcem mutuamente, a fim de valo-
rizar o ambiente econdmico, social, cultural, etc. das
comunidades rurais.

2. METODOS E CONTEUDOS

O primeiro ano é essencialmente consagrado ao estudo
das teorias e das praticas do desenvolvimento rural, bem
como as técnicas de analise Uteis para os intervenientes
no desenvolvimento local (elaboracdo de inquéritos, ana-
lise da tomada de decisGes, redaccdo de relatérios, ela-
borag8o de processos, etc.).

0 segundo ano inclui diversos médulos, nomeadamente:
> gestdo de empresas e desenvolvimento;

> administracdo publica e desenvolvimento;

> ordenamento do territorio e desenvolvimento;

> aspectos juridicos do desenvolvimento;

> 0 desenvolvimento local,

> as cooperativas e o desenvolvimento;

> 0S servi¢os sociais no desenvolvimento rural;

> recursos rurais e desenvolvimento.

Os estudantes tém, por outro lado, de preparar uma tese
sobre um aspecto do seu trabalho de desenvolvimento e
manter um contacto estreito com um grupo ou uma asso-
ciacao de desenvolvimento local durante todo o periodo
da formagé&o.

Foi estabelecida uma colaboragao estreita com 0s grupos
LEADER irlandeses que apoiam este curso e beneficiam
dele, da mesma maneira que com outros cursos seme-
Ihantes propostos pela Universidade de Galway. O grupo
LEADER Offaly, por exemplo, criou nas suas instala¢des um
“centro de recursos” destinado as pessoas que frequentam
estes cursos. Incentivou igualmente os responsaveis
locais a tornarem-se “tutores” a tempo parcial ou a con-
tribuirem de qualquer outro modo para a formagdo. Os
estagiarios que realizam o seu projecto no territorio bene-
ficiam disso e em contrapartida colaboram na redaccdo do
boletim de informacdo do grupo LEADER. Este grupo
financiou igualmente a participacdo de outros interve-
nientes locais nos cursos de desenvolvimento rural/local
de Galway, a fim de aumentar o nivel geral das compe-
téncias no dominio do desenvolvimento no territorio.
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A FORMACAO AO SERVICO DE NOVAS PRODUCOES LOCAIS
O VINHO DE FRUTOS E DE BAGAS NA ZONA LEADER N oRDESTE DE SAvO (FINLANDIA)

Em 1993, o Instituto Superior de A gricultur a e de Hor-
ticultura de Muur evesi, no centro da Finlandia, langou
um programa de formagéo para os pequenos produto -
res de vinho de frutos e de bagas. O curso destinou -se
a incentivar o aparecimento de uma actividade intei -
ramente no va na Finlandia. Com efeito, os organiza -
dores anteciparam uma alteracdo da legislacdo, que
passou a autorizar a producdo de vinho nas explor a-
¢Bes agricolas.

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIV 0S

0O projecto nasceu de diversos factores:

> a latitude da Finlandia e os seus longos dias de Verdo
cheios de sol sdo favoréaveis a cultura de frutos e de
bagas de qualidade;

> no inicio dos anos 90, foram lancados na Finlandia
varios projectos de desenvolvimento regional e local. O
objectivo era criar novas empresas para explorar alguns
recursos do pais;

> 0 Instituto Superior de Muurevesi propunha desde ha
muito cursos de producdo familiar de vinho, o que per-
mitiu apreciar as potencialidades de uma producéo
comercial na exploragdo agricola;

> o director do Instituto tinha-se familiarizado com a pro-
ducdo de vinho durante algumas viagens a Europa Oci-
dental e ficou convencido que era possivel desenvolver
esta producdo nas exploracdes agricolas finlandesas;

> 0 Instituto possuia experiéncia neste dominio e dispu-
nha de diversos contactos internacionais que lhes per-
mitiam obter os conhecimentos suplementares.

2. METODOS E CONTEUDOS

A formacéo associa aulas tedricas e trabalhos préticos no
Instituto, projectos realizados nas prdprias exploragdes
dos participantes, estagios praticos no estrangeiro e uma
participacdo em feiras comerciais na Europa.

A formagcéo de base dura um ano e compreende 700 horas,
sendo 40 dias passados no Instituto ou em estagio nou-
tras exploragdes agricolas, em feiras, etc. O Instituto pro-
pde também uma formacdo suplementar sob a forma de
cursos realizados durante o fim-de-semana, bem como um
servigo de consulta para os produtores de vinho e para as
empresas associadas. A formacéo realiza-se fora do
periodo de colheita do Verdo para permitir aos partici-
pantes continuarem a trabalhar a tempo inteiro.

Os estagiarios pagam propinas ndo muito elevadas, mas
pagam o seu alojamento e as deslocacBes. A maior parte
do financiamento vem do Condado de Kuopio e do Minis-
tério da Educacao finlandés.

A formacdo forneceu um conhecimento geral dos proces-
sos de producdo de vinhos de frutos e de bagas na explo-
racdo. Permitiu igualmente fazer desta actividade um
comeércio florescente. O primeiro grupo que concluiu a for-
macao era composto por agricultores que ja produziam
frutos e bagas, mas também por novos agricultores.

3. RESULT ADOS

Resultados directos

No inicio de 1998, 33 produtores de vinho de frutos e de
bagas obtiveram licenga para produzir e vender os seus
vinhos. No total, receberam formacdo no Instituto Supe-
rior de Muurevesi 38 empregados que trabalhavam nestas
explora¢des. No proprio Instituto ha 7 pessoas emprega-
das para ensinar ou enquadrar as actividades de formacéo
de producdo de vinhos de frutos e de bagas. Ha outras 3
pessoas ocupadas no Centro de Investigagéo e de Desen-
volvimento vizinho (ver mais a frente).

Resultados indirectos

> A seguir a esta, realizaram-se outras iniciativas de for -
magdo. Em 1997, foi lancada em Muurevesi uma ac¢do
de formagdo profissional no dominio da produgdo de
vinho; foram organizados cursos especificos a pedido
dos produtores de vinho de bagas ou de outros profis-
sionais; foram criadas ligac6es com trés institutos pro-
fissionais do norte da Finlandia (em llomantsi, Kuusamo
e na Laponia Ocidental) para ai serem assegurados
alguns estagios de formagéo.

> Em 1995, foi criado no Instituto o “Centro Finlandés de
Investigacdo e de Informagdo dos Vinhos de Frutos™
Emprega actualmente trés pessoas num laboratério
construido especialmente para esse efeito. Entre os seus
estudos actuais inclui-se a investigacdo relativa a varie-
dades especificas de bagas e um projecto de desenvol-
vimento de produtos com baixo teor alcodlico.

> Foi criada progressivamente uma rede de especialistas
finlandeses e estrangeiros. E constituida por institutos de
formacdo, cooperativas de produtores de vinho, impor-
tadores de equipamento de produg&o de vinho e outros.

> A producdo de vinho favorece igualmente o turismo rural
na regido de Savo.



Projectos futuros

> Pretende-se “exportar” alguns modulos de formacao
para outros locais da Europa gragas a parcerias trans-
nacionais: formacao do pessoal de restauragdo no domi-
nio dos vinhos de frutos e de bagas; formag&o destinada
aos conselheiros das novas empresas.

> Em matéria de investigagdo e desenvolvimento de pro-
dutos, prevé-se efectuar estudos complementares sobre
0s processos de fermentacdo e sobre os potenciais de
vinificacdo de diferentes espécies de bagas; esta a ser
ponderada a possibilidade de alugar equipamentos aos
empresarios para eles proprios desenvolverem os seus
produtos.

> Ha a intencdo de criar ac¢des de cooperacdo transna-
cionais com outros institutos europeus e com empresas
estrangeiras produtoras de vinhos e de frutos.

4. CONCLUSAO

> A formacdo desempenhou um papel essencial na cria-
¢do desta nova actividade baseada em recursos locais
até ai pouco valorizados. Desta iniciativa nasceram
igualmente outros projectos e actividades lucrativas. A
colaboracdo entre o Instituto, as autoridades locais, 0s
agricultores e os outros empresarios foi muito impor-
tante, tal como a rapida tomada de consciéncia da
necessidade de importar algum saber-fazer estrangeiro.

> Esta formagéo foi concebida antes do langcamento do
programa LEADER Il na zona. Este ultimo esta actual-
mente a dar um apoio suplementar aos novos produto-
res de vinho e incentiva o desenvolvimento de outras
actividades, nomeadamente no dominio do turismo.
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FORMACAO -DESENVOLVIMENTO

O ExempLo DA ADEFPAT (SuL-PIRENEUS, FRANGA)

De acordo com a Associagdo de Desenvolvimento pela
Formacao das Regides do A veyron e do Tarn, “o objec -
tivo da ‘formacdo-desenv olvimento’ é fornecer a
populagdo rural as competéncias, instrumentos e
métodos de trabalho que Ihes permitam conceber e
realizar os seus proprios pr ojectos. Tornar-se-ao
assim agentes responsaveis nos seus territorios”

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIVOS

As associagOes de formagdo-desenvolvimento nasceram

em Franca a partir de uma dupla constatacéo:

> por um lado, o0 apoio ao emprego e a criagdo de activi-
dades em meios rurais dificeis escapava aos procedi-
mentos cléssicos de apoio técnico e de formacao, mui-
tas vezes pouco adaptados aos problemas a resolver;

> por outro, o dinamismo local, concretizado desde os
anos 70 pela criacdo de associagcbes de desenvolvi-
mento, tinha dificuldade em passar a verdadeira corrida
de obstaculos imposta por uma gestéo técnica e admi-
nistrativa sectorial, compartimentada e “descendente”.

Estas conclusdes partilhadas por todos os “militantes” da
accdo local conduziram-nos, ao acederem a diferentes
postos de responsabilidade, a conceber e criar um sistema
de parceria que permitisse responder a procura, huma con-
cepcado alargada da formacdo. Tratava-se ndo s6 de con-
seguir as qualificacBes necessarias a realizacdo de pro-
jectos, mas também de contribuir para a deteccdo e
mobilizacdo de promotores de projectos, de apoiar a vali-
dacdo técnico-econémica destes projectos e de acompa-
nhar e dinamizar a sua montagem.

A ADEFPAT (Associagao de Desenvolvimento pela Formacéo
das Regifes do Aveyron e do Tarn, dois departamentos do
sudoeste da Franga) nasceu em 1992, no contexto de pro-
gramas experimentais de apoio ao desenvolvimento terri-
torial impulsionados na altura pelo Fundo Social Europeu.

2. METODOS E CONTEUDOS
Regras do jogo explicitas

A flexibilidade exigida e a garantia de realizacdo impdem

um grande rigor; portanto, tém de ser respeitados alguns

critérios para que a ADEFPAT aceite conceber um programa

de ajuda a formacao;

> O projecto deve chegar-lhe por intermédio de uma
agéncia de desenvolvimento, um municipio ou um orga-
nismo semelhante. Deve estar integrado numa estraté-
gia de desenvolvimento local mais alargada. Os promo-
tores de projectos ndo podem contactar directamente
a ADEFPAT para solicitar um auxilio & formag&o.

> A agéncia de desenvolvimento deve estar preparada
para criar e dirigir um “grupo de apoio ao projecto” e
para dar um apoio continuo e substancial ao projecto
(e ndo apenas formagdo especializada).

> O promotor do projecto deve estar muito motivado e
aceitar o que lhe é pedido na abordagem “formacéo-
-desenvolvimento”.

> Os estagiérios devem ser claramente identificados e
devem igualmente aceitar as “regras do jogo™

Um e xame atento das necessidades

A ADEFPAT trabalha actualmente em quatro departamen-
tos do sudoeste da Franca, em colaboracdo com cerca de
40 associagdes de desenvolvimento local que identificam
0s promotores de projectos que precisam de desenvolver
maior confianga neles proprios ou de melhores técnicas de
trabalho para fazer avangar os seus projectos. A este nivel,
0s promotores de projectos exprimem dificuldades, mais
do que necessidades de “formacao”.

A associacdo de desenvolvimento detecta estes pedidos
implicitos e contacta um conselheiro em formacdo da
ADEFPAT, que organiza entdo uma entrevista com o pro-
motor do projecto (que pode ser uma pessoa ou um grupo)
a fim de determinar qual é realmente o problema e o que
é necessério para fazer avangar o projecto. O conselheiro
propora, se necessario, um “acompanhamento pela for-
macao”. A prépria preparagdo deste “acompanhamento
pela formacdo” é ja um acto de formacdo para o promo-
tor do projecto.

A originalidade da “formagdo-desenvolvimento” reside
portanto no facto de ndo partir de “necessidades de for-
macao” que conduziriam a uma resposta de formacao clas-
sica. Parte antes dos problemas expressos pelos promo-
tores de projectos (problemas financeiros, de
credibilidade, associados a falta de tempo ou a métodos
de trabalho deficientes). Depois de varias entrevistas,
estes problemas sdo traduzidos em “necessidades de com-
peténcias” que podem ser adquiridas com a experiéncia
dos outros.

Um método de intervencgdo que responsabiliza

Com mais ou menos variacdes em funcdo do contexto

local, o desenrolar dos acontecimentos é o seguinte:

> A associacdo de desenvolvimento propde & ADEFPAT que
conceba um programa de formagéo para apoiar uma
empresa ou um projecto especifico que Ihe interessa.
Um conselheiro em formacdo da ADEFPAT estuda a situa-
¢ao para assegurar que a resposta ao problema é uma
“necessidade e ndo uma oferta”.



> Se a resposta for favoravel, o agente de desenvolvimento
cria, juntamente com a ADEFPAT, um “grupo de ajuda ao
projecto” O grupo é constituido por pessoas que tém
algo de concreto para dar ao promotor do projecto.
> 0O conselheiro em formagao da ADEFPAT contacta um for-
mador adequado, de acordo com o promotor do projecto.
0 formador pode ser empregado de um organismo espe-
cializado em formacéo ou ser um consultor privado; deve
ser competente num dominio preciso e como formador.
Em conjunto elaboram um plano de formagdo, dando
especial atencdo ao método, ao contelido, aos instru-
mentos de ensino e de aprendizagem, ao emprego do
tempo, aos critérios de avaliacéo, etc. O conselheiro em
formacdo ocupa-se dos aspectos contratuais do acordo.
> 0 “grupo de ajuda ao projecto” reline-se para validar a
formacdo proposta e assegurar que a mesma é compa-
tivel com outros tipos de apoio oferecidos.
> A formacéo € entdo assegurada “no local” (é o forma-
dor que se desloca). As aulas teoricas e os trabalhos
praticos sdo organizados de modo que o promotor do
projecto e a sua equipa possam aplicar progressiva-
mente a teoria ao seu trabalho. A formacdo dura em
geral um ou dois anos, em fungdo dos compromissos e
das necessidades do promotor do projecto. Periodica-
mente, 0 grupo de ajuda ao projecto faz o ponto da
situacdo no que se refere aos progressos e sugere
mudancas de direccdo no programa de formacéo.
> Por Ultimo, é realizada uma avaliacdo com base nos
objectivos fixados a partida pelo grupo de ajuda ao pro-
jecto. Esta avaliacdo divide-se geralmente em trés partes:
- pedagogia — esta parte diz respeito ao nivel de com-
peténcias atingido e as alteracbes de comportamentos;
- economia — refere-se aos efeitos no volume de negé-
cios da empresa, no emprego, etc.;
- desenvolvimento — diz respeito aos efeitos na “dina-
mica” local.

0 método de avaliagdo utilizado é muito empirico. Con-
siste simplesmente em comparar a situacdo “antes” e
“depois” da formag&o. O formador e o(s) estagiario(s) par-
ticipam neste exercicio.
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PLANIFICAR A FORMACAO A ESCALA DE UM SECTOR E DE UM TERRITORIO
ELABORA(;AO DE UM PLANO DE FORMA(}AO PLURIANUAL NO DOMINIO DO TURISMO
(HAUTE-SAONE, FRANCO CONDADO, FRANGA)

Esta accdo iniciada pelo Departamento de Haute-Sadne
tinha por objectivo pro fissionalizar , gracas a formacéo,
os diversos agentes do turismo desta regido do nor-
deste da Franca.

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIVOS

A oferta de formacédo existente ndo era considerada cor-
rectamente adaptada as necessidades dos profissionais do
turismo em actividade. Era preciso, com efeito, ter em
conta as especificidades deste dominio de actividade:

> diversidade das situagdes profissionais dos prestadores
que participam na oferta turistica;

> multiplicidade e dispersdo das organizac¢@es profissio-
nais e territoriais envolvidas no turismo;

> dificuldade de mobilizagdo das pequenas empresas que
partilham os valores artesanais da aprendizagem “no
posto de trabalho”;

> multiplicidade e complexidade das fontes de financia-
mento da formacdo profissional.

2. METODOS E CONTEUDOS

A fim de conduzir esta operacdo como uma ac¢ao parti-

cipativa, foram criados trés locais de produc¢do, de con-

certacdo e de validagdo:

> grupos de trabalho, constituidos nomeadamente por
prestadores de servicos turisticos, permitiram recolher
0s materiais necessarios a elaboragao do plano de for-
macdo (estratégia de desenvolvimento, inventario das
necessidades de formagéo, etc.);

> um comité técnico, constituido por técnicos-agentes
de desenvolvimento de pdlos ou sectores turisticos que
animaram os grupos de trabalho e participam na ela-
boracdo do plano de formagdo plurianual;

> um comité de direcgdo, constituido por responsaveis
politicos e por financiadores que acompanharam a tota-
lidade da operacéo.

Sucederam-se diversas fases.

Diagnostico e defini¢do dos objectivos
e acches do plano de formagédo

Diagndstico

Esta etapa permitiu:

> reunir e analisar os dados relativos a clientela, a oferta
turistica (alojamentos, restauragdo, equipamentos,
actividades) e a comercializagdo-promocéo. Os traba-
lhos foram conduzidos de acordo com a trilogia do
desenvolvimento turistico da Haute-Sadne: sector, tema
turistico, territdrio;

> precisar os objectivos de desenvolvimento, identificar
os pontos fortes e fracos das diferentes estratégias de
desenvolvimento.

Defini¢do dos objectivos do plano de formagdo

Os grupos de trabalho e o comité técnico empenharam-
-se, a partir do diagnostico realizado, em identificar eixos
de formacao prioritarios e definir os objectivos do plano
de formacéo. O principio adoptado foi que a formacéo que
acompanha o desenvolvimento pode melhorar os pontos
fortes e atenuar os pontos fracos através da aquisigao das
competéncias identificadas.

Definicdo das ac¢Bes de formacao

Esta etapa consistiu em inventariar as ac¢des de forma-

cdo. Cada ac¢do foi objecto de um caderno de encargos

especifico que descreve nomeadamente:

> 0 contexto e os resultados esperados;

> 0s objectivos da formacéo;

> 0 conteddo indicativo;

> 0 publico-alvo;

> as modalidades de organizacdo (duragéo, ritmo, local,
método pedagdgico, etc.).

Esta primeira fase de diagndstico e de elaboracdo dos
objectivos e das ac¢des do plano de formacgao mobilizou
123 pessoas, das quais 73 prestadores de servigos turis-
ticos no conjunto do departamento.

Programacao e orcamento pr evisional

Perante os resultados da analise das necessidades de for-
macao, da disponibilidade do publico e dos financiamen-
tos obtidos e previsiveis, a programacao do plano previu
trés sessdes de formacdo anuais.

Langamento de um concurso
junto dos organismos de formacéo

Esta fase desenrolou-se da seguinte maneira:

> procura de potenciais formadores;

> envio do caderno de encargos;

> analise das propostas e realizacdo da primeira seleccéo;

> encontro dos organismos de formagdo pré-seleccionados;

> escolha do organismo de formag&o aprovado;

> elaboragédo de um programa definitivo com o formador
escolhido;

> defini¢do de um calendério de intervencdo e formaliza-
¢ao do contrato.



Apresentacdo do plano de accédo

Objectivo n.© 1: consolidar o existente (efeitos a curto

prazo) gracas a um aperfeicoamento individual e colectivo:

> formacgdo de agentes de acolhimento e de informacao
temporarios;

> aperfeicoamento dos profissionais (de hotelaria, res-
tauracao, comércio, etc.) na sua profissao de base;

> formacgdo na éarea do conhecimento das actividades
locais (destinada a todos os prestadores de servi¢os
turisticos).

Objectivo n.° 2: acompanhar e facilitar as mudancas

(efeitos a médio prazo)

> contribuir para o aparecimento de projectos individuais
e colectivos (“formacdo-desenvolvimento”);

> acompanhar e desenvolver os projectos individuais e
colectivos pela instituicdo de formagao-ac¢do para:
- 0s prestadores do produto “passeio”;
- 0s prestadores de outros tipos de produtos;

> profissionalizar os outros agentes do turismo: autarcas
e secretarios de camaras municipais, agentes munici-
pais, guias locais, gestores de estruturas de turismo
rural (“Gites de France”) e de quartos, hoteleiros (de
estruturas com mais de 25 quartos);

> favorecer a instalacdo de prestadores de servigos turis-
ticos através da criacdo de um dispositivo de acolhi-
mento, de formacdo e de acompanhamento dos promo-
tores de projectos.

Objectivo n.° 3: preparar o futuro (efeitos a longo prazo)

através da alteracdo dos comportamentos dos agentes

actuais e futuros do turismo:

> accOes de comunicacdo interna (um semindrio por ano
a nivel de departamento, divulgacdo pelos meios de
comunicacao social das accoes de formacao realizadas,
boletins informativos, etc.);

> organizacao de viagens de estudo para autarcas, técni-
cos e prestadores de servicos;

> accOes de formagao e de educagao nas escolas, liceus, ins-
titutos (estudos de terreno, médulo “cultura turistica™).

3. RESULTADOS E ENSINAMENTOS

> Participaram no programa 507 pessoas, tendo-se veri-
ficado um aumento constante da frequéncia do ano 1
até ao ano 3.

> 0O publico era maioritariamente feminino (63% dos par-
ticipantes) e principalmente na faixa etaria dos 25-40
anos e mais de 60 anos.

> 51% dos participantes tinham uma actividade (a maior
parte eram trabalhadores assalariados: quadros, técni-
cos superiores, empregados, operarios) e 34% tinham
cessado a actividade.

> De um modo geral os estagios permitiram:

- criar uma dindmica entre diferentes agentes de um
mesmo sector ou produto, de um mesmo territério ou
de territorios diferentes;

- favorecer o estabelecimento de uma rede de presta-
dores de servicos e a troca de experiéncias;

- desenvolver acordos de parceria;

- apreciar os limites do seu projecto e reajusta-lo ou
altera-lo;

- encontrar solugdes para problemas préaticos;

- melhorar ou reexaminar a qualidade (acolhimento,
produtos, prestacdes oferecidas);

- fazer aparecer projectos colectivos e individuais e
realiza-los;

- elaborar um diagnéstico dos recursos turisticos a
nivel de um territdrio;

- adquirir uma cultura turistica;

- passar de uma logica de “producdo” para uma l6gica
de “comercializacdo” e desenvolver o raciocinio eco-
nomico e comercial.
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FORMAR A DISTANCIA

A FORMAGAO A DISTANCIA AO SERVICO DO DESENVOLVIMENT O RURAL INTEGRADO
(ZoNA LEADER W ESTERN IsLES, Escocia, REINO UNIDO)

Em 1993, foi concebido, com a ajuda do LEADER I, um
programa de formacdo em desenvolvimento rural
baseado numa abordagem integrada e pluridisciplinar,
nas ilhas Hébridas, ao largo da Escécia. A formacao é
dada segundo maédulos flexiveis e associando um con -
tetido tedrico e a realidade “do terr eno”. Devido ao seu
sucesso, o programa foi alargado a numerosas zonas
rurais escocesas por intermédio da Universidade de
Highlands & Islands, gragcas nomeadamente a utiliza -
cdo das tecnologias da informacdo e da comunicacéo.

1. CONTEXTO INICIAL E OBJECTIV 0S

Em 1993, diversos agentes socioeconémicos importantes
das ilhas Hébridas — nomeadamente o Director do Lews Cas-
tle College(*), a Agéncia de Desenvolvimento da Lingua
Gaélica e a Unido dos Agricultores Escoceses — reuniram-
-se em torno de um mesmo projecto: conceber um programa
de formacéo em desenvolvimento rural que acabasse com
a visao sectorial e especializada da abordagem utilizada tra-
dicionalmente neste campo de estudos. Tratava-se de trans-
mitir aos estudantes uma visdo global do desenvolvimento
rural que lhes permitisse, por exemplo, superar os antago-
nismos que pudessem existir entre actividade econdmica,
proteccdo do ambiente e desenvolvimento local.

2. METODOS E CONTEUDOS

Com o apoio do programa LEADER 1 foi concebido um pro-
grama de formacdo intitulado “Promover o desenvolvi-
mento rural”, constituido por trés cursos especificos, aos
quais se acrescentaram outros nove ja existentes, que
incluiam aspectos de gestdo, de desenvolvimento (eco-
némico, social, cultural) e de gestdo do ambiente, para
construir um programa de formacéo de um ano (“Higher
National Certificate™).

Foi organizada uma primeira sess@o em 1993, no Lews Cas-
tle College. Com efeito, devido ao ser isolamento geogréfico,
era aqui que existiam as condigBes ideais para combinar
ensino “académico” e observagao de projectos “na dimensédo
real”, no terreno. Esta primeira experiéncia foi um sucesso.

O Lews Castle College realizou um estudo de viabilidade,
com o apoio de um consultor independente e financia-
mento da Highlands & Islands Enterprise, a agéncia de
desenvolvimento desta regido escocesa, a fim de deter-
minar as necessidades locais para esta ac¢do de formacéo.
Este estudo exigiu um vasto processo de consulta local que
implicou estabelecimentos escolares, associacfes, empre-
sérios privados e organismos implicados no desenvolvi-
mento. Os empregadores potenciais (todos 0s organismos

que trabalham no desenvolvimento rural) mostraram
grande interesse neste programa, cuja férmula — de dura-
cao variavel (1, 2 e 3 anos) — s0 existia até entdo para
estudantes ja diplomados, embora houvesse uma série de
estudantes, de niveis de qualificacdo diferentes, que a pre-
tendiam. Assim, 0 programa de um ano prosseguiu e em
1995 foi introduzido um programa de formagéo de 2 anos
(“Higher National Diploma™) e outro de 3 anos (Degree).

0 estudo incidiu igualmente na rendibilidade e na aces-
sibilidade de tal programa numa zona de fraca densidade
populacional (9 habitantes/km? em certas ilhas) e onde
as deslocacOes sdo dificeis. Foi por isso que se concebeu
uma estratégia de rede, que permitiu reproduzir o curso
em estabelecimentos de ensino muito isolados, bem como
em telecentros instalados nalgumas localidades insulares.

A introducdo das tecnologias de formacao a distancia foi
igualmente escolhida para responder as necessidades de
todos os estudantes que ndo podiam deslocar-se por razées
de distancia, de disponibilidade, de recursos financeiros,
etc. Concebido sob a forma de mddulos flexiveis, o curso
pode ser frequentado a tempo inteiro ou a tempo parcial.

O conteGdo da formagdo, muito variado, é constante-
mente aperfeicoado e actualizado. No que se refere a for-
macao a distancia, para além do suporte-papel estéo pre-
vistos 0 acompanhamento por telefone, as sessbes por
correio electrénico, as paginas Web (caso do curso “Pro-
mover o desenvolvimento rural”) e as videoconferéncias.
Estes instrumentos permitiram alargar facilmente o curso
a outras zonas rurais escocesas.

Este projecto insere-se no quadro, (nico no seu género,
da Universidade de Highlands & Islands (UHI), uma uni-
versidade “dispersa”, que retne 13 “colleges” (*) e cen-
tros de investigacdo espalhados pela regido de Highlands
& Islands, entre os quais o Lews Castle College.

A fase de experimentac¢do (concepg¢do do programa, pre-
paracdo das instalagbes de ensino a distancia, etc.) ter-
minara em 2001. Em 1998, esta formacdo foi dada em
quatro “colleges”. Os programas de 1 e 2 anos ja estdo
aprovados pelas autoridades competentes e o programa de
3 anos pela Universidade de Aberdeen, mas a UHI podera
validar os diplomas em seu home logo que a sua licenca
universitaria for definitivamente aprovada.

O custo da investigacdo e da elaboragéo dos 3 novos cur-
sos ascendeu a 6000 ecus (excluindo honorarios profis-
sionais) e foi financiado pelo LEADER I. Os custos da fre-
quéncia do curso sdo pagos pelos estudantes,
correspondendo a cerca de 100 ecus por médulo (15 ecus
para os desempregados).



3. RESULT ADOS

Durante o ano lectivo de 1997/98 o curso foi frequentado
por 35 estudantes a tempo inteiro e 12 estudantes a dis-
tancia. A maior parte sdo adultos (21-50 anos) que pos-
suem ja uma experiéncia — a titulo profissional ou volun-
tario — em organismos e associagdes de desenvolvimento.
A maioria sdo mulheres. De notar que em 1998 se inscre-
veram igualmente estudantes de outros paises europeus
(Austria, Irlanda e Finlandia).

O caracter multissectorial do conteldo da formacéo per-
mitiu iniciar um processo de cooperagao entre estabele-
cimentos de ensino e agentes socioeconémicos, que ndo
teria sido possivel numa abordagem sectorial classica.
Além disso, a férmula suscitou novas ideias e o interesse
dos meios de comunicacdo social, dos empresarios, das
agéncias de desenvolvimento e dos estudantes. Varias ins-
tituicdes e empresas oferecem ao seu pessoal a possibi-
lidade de efectuar estagios praticos.

A medida que o programa de formagao se ia desenrolando,
considerou-se que a abordagem multissectorial e pluri-
disciplinar induzia uma atitude positiva e profissional no
dominio do desenvolvimento rural. Varios estudantes
encontraram emprego em agéncias de desenvolvimento.

A utilizac8o das tecnologias da informagdo permite um
ensino quase personalizado (cursos acessiveis do domici-
lio ou do local de trabalho, respostas especificas a neces-
sidades especificas) e facilitou o acesso a formacdo de
estudantes que ndo se podiam deslocar. A dificuldade
principal é a ndo disponibilidade da Internet e da video-
conferéncia em certas aldeias.

A introducdo deste programa de formagdo em 6 estabele-
cimentos de ensino diferentes num meio rural isolado per-
mitiu reduzir a migracdo dos recursos humanos locais para
centros de formagcdo situados em zonas urbanas (cerca de
40 pessoas desde o inicio da operacao).

(*) No Reino Unido, os “colleges” correspondem a institutos
superiores de ensino técnico (do tipo “Politécnico” em Portugal)
e/ou de formag&o continua.
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AVALIAR A FORMACAO
QUATRO PROPOSTAS DE QUESTIONARIOS DE AVALIAGAO

S&o reproduzidos a seguir os 4 questionarios utilizados pela Associa¢do de Desenvolvimento
dos Pirenéus pela Formacgdo (ADEPFO) [ para avaliar as ac¢Oes de formacgdo que organiza
e financia, a fim de acompanhar programas locais de desenvolvimento nos Pirenéus.
Anualmente realizam-se cerca de cem accdes de formagdo, com dura¢do muito variavel

(de 3 dias a varios meses), abrangendo todo o tipo de destinatarios.

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

Tel.: 0561110311 — Fax: 0561110310

[1] No caso de diferenca entre o programa inicial e a sua realizagdo, agradecemos que nos indique o programa efectivamente realizado.






QUESTIONARIO DO ORGANISMO DE FORMAGAO

DESIGNAGAD DO ESTAGIO: . ..ottt e

Data de inicio: ................ Data de conclusdo: ............ ... ... ... ......

Nome do responsédvel pela formagao: ... .. .

FUNGAO: .

OrganiSmMO: . . ..
BNErEG0: o
Telefone: ... ... ... .. ... .. ... . ... ... Fax: ...
NUmero de estagiarios: —............................

inicialmente previstos que participaram efectivamente na formacao

DESENROLAR DA ACGAO E FORMADORES

L ROrMador . .
2F0rMador . ...
B ROMMador . ..
A FOrMador . .. .
B ROrMAdOr . . .
B FOIMadOr . . .
TROrMAadOr . .
B FOMMadOr . . . .
D ROIMAadOr . .. .
10 FOrmador . . ..

O PROJECTO DE DESENV OLVIMENT O

Objectivo geral do projecto de desenvolvimento
O reflexdo sobre os problemas de desenvolvimento O criagdo de empregos
local e/ou de um sector de actividade O criagdo de uma ou mais empresas
o formacdo de agentes de desenvolvimento O criagdo de actividades complementares e / ou a tempo parcial
o formagdo relativa & tomada de iniciativas O consolidacéo de actividades existentes
O sensibilizacdo para o desenvolvimento O valorizagdo e transformacdo de produtos locais

Na sua opinido, a prazo esta formacdo permitira responder a este objectivo...
O totalmente O parcialmente O ndo

Precisar € VentUaImMENte: . . . .



A FORMAGAO

Apreciacéo global

Do seu ponto de vista, a formag&o realizou-se de acordo com o que tinha sido decidido inicialmente

(segundo o programa que constava da ficha-projecto apr ovada pela ADEPFO)? O SIM O NAO
Quais foram as dificuldades que verificou?

O objectivos pouco precisos O escolha dos formadores contestada pelos estagiarios

O duragdo insuficiente ou demasiado longa (riscar a mengéo inatil) O escolha do ou dos locais de formagéo

O ritmo / periodicidade inadaptada O acolhimento no ou nos locais de formacéo

O seleccdo inadequada de estagiarios

Reparticdo do tempo de formagdo (a avaliar em %):

tedrica: pratica:

________ % formadores ........ % nos locais da futura actividade
........ % trabalho em grupo ........ % outros:

........ % autoformacéo

........ % trabalho no projecto

Instalagdes da formacéo:

O instalagbes do organismo de desenvolvimento O nos locais da futura actividade

O no terreno O outros

ODSEIVaGOES: . . . .
Considera que sera Gtil uma formagdo complementar para os estagiarios? 0 SIM O NAO

Quem foram os seus parceiros para realizar esta accao de formagdo?
O o conselheiro de formagdo O o(s) promotor(es) de projecto O o grupo de direcgdo O outros (precisar)

Quem foram os seus parceiros durante a formacdo? (associacéo regional, associagdo pr ofissional, outros...):

Concluida a formagéo, que relagdes mantém com os estagiarios?
O nenhumas O acompanhamento/apoio técnico O Outros (precisar):



0 GRUPO DE DIRECGAQ

0 grupo de direccéo foi associado & montagem da formagéo?

Indique o nimero de reunides: ..........

Durante a formacdo o grupo de direc¢do reuniu-se?

Indique o ndmero de reunides: ..........

com a sua participacgao

presenca de estagiarios

Tem conhecimento de que estdo pr evistas posteriormente outras reunides, depois da formagdo?
Parece-lhe que a accdo do grupo de direccéo é suficientemente conhecida dos estagiarios?
Explicou aos estagiarios, no inicio da accdo de formagédo, a missdo do grupo de direccdo?
Pensa que seria util reforgar a accdo do grupo de direcgdo?

Como?

O parceria reforgada com o organismo de formagéo
O maior envolvimento dos estagiarios

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

SIM

NAO

NAO

NAO

NAO

NAO

NAO

NAO

NAO

O outras sugest()es: ................................................................................................................






QUESTIONARIO DE AVALIACAO ECONOMICA

(reservado aos organismos de formacé&o e agentes de desenvolvimento local)

Agradece-se o preenchimento deste questionario com toda a atencéo.

DESIGNAGAD DO ESTAGIO: . . .ottt

A formacéo, do seu ponto de vista, permitiu concretizar o projecto de desenvolvimento? O SIM O NAO

IMPACTO ECONOMICO DA REALIZAGAO DO PROJECTO

O projecto conduziu:

O a criagdo de emprego(s) O directamente O indirectamente

O a manutencdo de emprego(s) (precisar o ndmero) ........

O a consolidagdo da empresa O a consolidacdo da exploragdo agricola

O acriagdo de empresa(s) O a criagdo de uma associagdo ou de exploracéo

Sector de actividade da empresa ou da associagéo criada:
O agricultura O turismo O agro-alimentar O agro-turismo
O industria O artesanato O comércio O servicos

NOME € BNABIECO . . . . o

Precisar e ventualmente outros efeitos para o desenvolvimento econdmico do territorio:

criacdo de receitas adicionais

criagdo ou estruturacdo de um sector de actividade ou de uma rede de produtores

manutencdo ou melhoramento dos equipamentos puablicos ou privados, servigos, estabelecimentos
aumento da frequéncia turistica

fixacdo da populacdo e revitalizagdo do espaco rural

valorizagdo e promogao da imagem do territorio

outras consequéncias (precisar)

Ooooo0ooboao

Durante a realizagdo do projecto, apds a formagdo, o promotor do projecto recebeu apoio técnico?
O ADEPFO O Grupo de direccdo O Organismo de formagéo O Autarcas

O ADMINIStraclo (PreCiSar) . . . ..o

O Estrutura local de desenvolvimento (Precisar) . ... ... ... . .

Associagdes profissionais: O Camara de Comércio e de Indistria O Camara de Agricultura O Céamara de Artes e Oficios

OUtro @poio (PreCiSAr) . . .. .. o

Se 0 projecto nédo se realizou, qual foi a razdo?
O programa inadaptado O seleccdo inadequada do (ou dos) estagidrio(s) O outra razdo (precisar)

N.° de telefone para contacto, no caso de informagBes complementares ... ... ...






QUESTIONARIO DO ESTAGIARIO

(Artigo 6.° da Convengéo)

DESIGNACAD DO ESTAGIO: . ..\ vv vttt et et e et e e e e e

ENdereg0: . .
Municipio: .. ... ... Distrito: . ... ... .

Telefone: ... ... ... ...

SITUAGAO DE EMPREGO A CTUAL

Asua SItUaCAOo aCtUal . .. ..

0 seu sector pr ofissional

conjuge de agricultor, de artesdo ou de comerciante
estudante, aprendiz ou estagiario
outra (a precisar)

autarca, agente de desenvolvimento, membro de associagéo
sem profissdo

O candidato a emprego (1.° emprego) O agricultura e actividades conexas

O candidato a emprego (ja trabalhou) O exploracdo florestal, sector da madeira
O agricultor O turismo e animagdo turistica

O ajuda familiar O artesanato, pequena empresa

O quadro O comércio

O funcionério, agente da administragdo publica O servigos

O O

O O

O

O PROJECTO DE DESENVOLVIMENTO

O projecto de desenvolvimento em que esta implicado ou a que esté associado tem por objectivo(s):

O criagdo de emprego(s) O manutencdo de emprego(s) O criacdo de empresa(s)
O consolidagdo de empresa(s) existente(s) O valorizagdo / transformagdo de produtos locais
A FORMAGAO

Apreciagdo global

A formacdo que acaba de frequentar correspondeu ao que esperava? O SIM O NAO

Essa formacdo alterou o projecto de desenvolvimento quanto:
O ao seu objectivo inicial O ao calendario de realizagdo do projecto



Duragéo global (riscar a mencdo inutil)
tedrica: insuficiente / demasiado longa pratica: insuficiente / demasiado longa

Ritmo / periodicidade inadaptada

Precisar em que parte da formacéo:

O formadores O no local da futura actividade O no terreno

O trabalho no projecto de desenvolvimento O trabalho de grupo O formagdo-acgdo

NUmero de formadores: demasiados / insuficiente

Seleccdo dos formadores
O em relagdo ao projecto de desenvolvimento O competéncia pedagdgica

Temas tratados em relagdo a0 Projecto ... ... ...
Considera ter necessidade de uma formacdo complementar? O SIM O NAO
Precisar em que dominio:

O aprofundar alguns temas abordados durante a formacao O tratar temas mais adaptados as minhas necessidades

O implantar o projecto de desenvolvimento O pdr em pratica os conhecimentos adquiridos

O OULrO (PreCISAr): . . .
A acgdo de formacdo esta concluida. Deseja manter contacto com a ADEPFO? O SIM O NAO

Deseja receber o “OBJECTIF”, o jornal da ADEPFO? 0 SIM O NAO

O grupo de direccdo

Esteve associado a acgdo do grupo de direccao? O SIM O NAO
Como? O Contacto antes da formagéo O Contacto durante a formagéo

Que papel desempenhou o grupo de direc¢do na defini¢do do seu projecto de desenvolvimento?
O nenhum O papel reduzido O papel importante

Em sua opinido, a ac¢do do grupo de direc¢do de ve ser reforgada? O SIM O NAO

Em caso afirmativo, como?

O composicdo alargada O contactos mais frequentes com os estagiarios
O presenca efectiva durante a formagéo O maior ndmero de reunides

O contacto mantido depois da formacéo; na fase de realizagéo do projecto de desenvolvimento



QUESTIONARIO DE AVALIACAO ECONOMICA

(As informagBes a seguir sdo para ser preenchidas pelo promotor do projecto)

Agradece-se o preenchimento deste questionario com toda a atencao.
DESIGNACAO DO ESTAGIO: . . ..ottt e e

Data de inicio da formagaio: . . ... . ...
Organismo de fOrmacan: . . .. ... .
A formacdo em que participou permitiu concretizar o seu projecto? 0 SIM O NAO

CONSEQUENCIAS DA FORMA(}AO PARA A SUA SITUACAO PROFISSIONAL
O Mudanga de situagdo. Indicar . . . .. ... ..

(exemplo: de candidato a emprego passou a empregado ou a empresario ou director de uma exploragao)

O Aumento do rendimento pessoal ou familiar O Diversificagdo da sua actividade
O Criacdo de uma empresa ou de uma exploragdo (ver verso)

IMPACTO ECONOMICO DA REALIZAGAO DO PROJECTO

0 projecto conduziu:

O a criacdo de emprego(s) O directamente O indirectamente

O & manutencdo de emprego(s) (precisar o nimero) ........

O a consolidagdo da empresa O a consolidacéo da exploracdo agricola

O a criacdo de empresa(s) O a criagdo de uma associagdo ou de exploragéo

Sector de actividade da empresa ou da associa¢do criada:
O agricultura O turismo O agro-alimentar O agro-turismo
O inddstria O artesanato O comércio O servigos

NOME € BNABIECO . . . . o o

Precisar e ventualmente outros efeitos para o desenvolvimento econémico do territério:

criacdo ou estruturacdo de um sector de actividade ou de uma rede de produtores

manutencdo ou melhoramento dos equipamentos publicos ou privados, servigos, estabelecimentos
aumento da frequéncia turistica

fixacdo da populagéo e revitalizagdo do espaco rural

valorizagdo e promogdo da imagem do territorio

outras consequéncias (precisar)

Ooo0oood

Durante a realizagdo do projecto, ap6s a formagdo, o promotor do projecto recebeu apoio técnico?
O ADEPFO O Grupo de direcgdo O Organismo de formacéo O Autarcas

O Administrag@o (PreCiSar) . . ... ...

O Estrutura local de desenvolvimento (precisar) . ... ... .. .

AssociagBes profissionais: O Camara de Comércio e de Indistria O Camara de Agricultura O Cémara de Artes e Oficios

OUtro apoio (PreCISAr) ... ... ..



Se a formagdo, na sua opinido, ndo se processou como pretendia
e ndo lhe permitiu a realizagdo do projecto inicial, qual foi a razao?

O duragdo insuficiente O conteddo da formagdo

outra raz80 (PreCiSar) . . . . . ..o



EQ

A FORMACAO PARA ACOMPANHAR
UMA POLITICA DE DESENVOLVIMENT O TERRITORIAL
QUADRO RECAPITULATIV O DOS OBJECTIVOS POSSIVEIS DE UMA POLITICA LOCAL DE FORMACAO

0 quadro a seguir tenta sintetizar, em fun¢do das diferentes etapas do desenvolvimento
e dos alvos prioritarios potenciais, 0s objectivos possiveis de uma politica territorial de formagéo.

dos projectos

As diferentes etapas Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Objectivos
do desenvolvimento Situar - Mobili- | Reflectir Validar Realizar comuns a
zar - Fomentar | Analisar Montar Acompanhar todas as
Publico-alvo e fungdes a criacao Propor Programar Avaliar etapas
Autarcas Dominar Sensibilizacdo | Reflexdo Ajuda a Ajuda ao Estratégia de
Escolher colectiva deciséo acompanha- desenvolvi-
Decidir Prospectiva mento e mento e
do futuro do gestdo das gestéo das
territorio competéncias | competéncias
Principais Apoiar Modelizar Capacidade Rudimentos Ajuda ao Cultura
dirigentes Impulsionar Informar de anélise econoémicos acompanha- empresarial e
locais Dar mento e conhecimento
assisténcia avaliacéo dos agentes.
Conduzir Gestdo
territorial
Assisténcia Animar Capacidade Andlise Dominio dos Gestdo
técnica Transmitir de diagnos- econdmica, procedi- territorial
Relancar tico e de anélise de mentos e da
Recentrar analise projecto avaliagdo
Organizar estratégica
Instituicdes Contribuir Conhecimento Apropriacdo Sensibilizacdo/
com 0s meios e préatica do da accdo /Envolvimen-
Apoiar desenvolvi- to nas
Instruir mento accOes
locais
Populagéo Reflectir Dar a palavra | Tomada de Apropriacéo Sensibilizacdo
Propor consciéncia do trabalho Formagéo-
Acompanhar do seu papel realizado -accao
no desen-
volvimento
Promotores Envolver-se Motivar Analise de Profissiona- Instalar Formagédo
de projectos Realizar projecto lizar profissional
individuais Gerir Pratica de qualificativa
e colectivos Antecipar trabalho em Formagéo
Atingirumvolu - comum empresarial
me de negécios
Publicos Implicar Pré-formag¢do | Ajuda ao Participagdo Participacédo Criatividade e
agrupados Cooperar Informagéo diagnostico na reflexdo nos projectos | relancamento
colectiva Apropriagdo/ da dinamica
/avaliacéo




