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CIDA: Nazioarteko Lankidetzaren Kanadako Agentzia

AECID: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Espainiako Agentzia
AFD: Garapenerako Lankidetzaren Frantziako Agentzia (frantsesezko siglak)
AK: Aginte Koadroa

AMIA: Ahulguneak, mehatxuak, indarguneak eta aukerak

DANIDA: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Danimarkako Agentzia (ingelesezko siglak)

DFID: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Britainiako Agentzia (ingelesezko siglak)
DG: Directorate General for External Aid

EAE: Euskal Autonomia Erkidegoa

EAK: Emaitzen Araberako Kudeaketa

EB: Europar Batasuna

ECODE: Garapenerako Lankidetzaren Estudioa

EFQM: Kalitatea Kudeatzeko Europako Fundazioa (ingelesezko siglak)

El: Egiaztatze Iturriak

EL: Esparru Logikoa

ELM: Esparru Logikoaren Matrizea

EM: Emaitzen Maparatzea

EOK: Emaitzetan Oinarritutako Kudeaketa

FASID: Foundation for Advanced Studies on International Development

GE: Gizarte Esparrua

GEK: Garapen Emaitzetarako Kudeaketa

GEOI: Giza Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia

GGKE: Garapenerako Gobernuz Kanpoko Erakundea

GTZ: Lankidetza Teknikoaren Alemaniako Agentzia (alemanezko siglak)

IDRC: International Development Research Centre

INTRAC: International NGO Training and Research Centre

KGA: Kalteberatasunari eta Gaitasunari buruzko Analisia

LDA: Landa Diagnostiko Azkarra

MGH: Milurtekoko Garapen Helburuak

NORAD: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Norvegiako Agentzia (ingelesezko siglak)
OEA: Objektiboki Egiazta daitezkeen Adierazleak

PEI: Partaidetza Ekintzaren Ikerketa

PLD: Partaidetzaren Landa Diagnostikoa

PZK: Proiektu Zikloaren Kudeaketa

SIDA: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Suediako Agentzia (ingelesezko siglak)
USAID: Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Estatu Batuetako Agentzia (ingelesezko siglak)
ZOPP: Helburuetara Bideratutako Proiektu Plani kazioa (alemanezko siglak)
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Azken urte hauetan zehar, Eusko Jaurlaritzak gero eta metodologia eta tresna landuagoak eta
espezi koagoak (eta konplexuagoak, ezinbestean) eskuratu ditu garapenerako lankidetzari
lotutako ekintzak era optimo batean kudeatzeko. Izan ere, Eusko Jaurlaritzak garapenerako
lankidetza babesten eta sustatzen du, zuzenean eta baita beste eragile batzuen bitartez ere;
GGKEen bitartez, batez ere.

Garapenerako lankidetzak gero eta diru gehiago jasotzen du EAEN, eta beharrezkoa da,
horrenbestez, kudeaketa zaintzea, honako bi arrazoi hauek direla eta, batik bat: batetik, emandako
diruaren adjudikazioa, erabilera eta emaitzak garbiak izan daitezen, eta, bestetik, Hegoaldean
gauzatzen eta babesten diren ekimenek ahalik eta eragin handiena izan dezaten. Azken batean,
gai izan behar dugu eragin hori neurtzeko eta lorpenak (edo hutsegiteak) gainerako eragile
garrantzitsuei (euskal herritarrak barne) helarazteko.

Esparru Logikoaren Ikuspegia da, zalantzarik gabe, tresna horietan garrantzitsuena, garapenerako
lankidetzari buruzko proiektuak plani katzeko eta kudeatzeko baliabide bat den heinean. Metodo
hori ez da, ez horratik, euskal lankidetzan erabiltzen den metodo esklusibo bat; aitzitik, USAIDek
sortu eta GTZ Lankidetza Teknikoaren Alemaniako Agentziak hirurogeita hamarreko eta laurogeiko
hamarkadetan Europara ekarri zuenetik, 0so ohikoa izan da garapenerako lankidetzaren esparruan
(nahiz kritikak eta gaitzespenak ere jaso dituen), mundu mailan izan ere.

Azken urteotan, eztabaida ugari sortu da tresna horren baliagarritasunaren eta egokitasunaren
inguruan, aldeko zein aurkako jarrerak izan baititu. Nolanahi ere, ezin ukatuzkoa da garapenari
buruzko proiektuak plani katzeko eta kudeatzeko metodorik erabiliena dela gaur egun mundu
mailan, aldeak alde eta fiabardurak fiabardura, eta diru-emaileek zein Iparraldeko eta Hegoaldeko
GGKEek erabiltzen dute, gainera.

Bestalde, Eusko Jaurlaritzaren Lankidetza Plan Estrategikoa eta Zuzentzailea (2008-2011)
ikerkuntzaren aldeko apustu garbi bat da. Izan ere, euskal lankidetzaren kalitatea hobetzeko
oinarritzat hartzen dugu ikerkuntza, eta baita kalitateak berak dakarren balio erantsia ere.

Esparru Logikoaren Ikuspegia —alegia, euskal lankidetzak sustatzen eta babesten dituen ekintzak
kudeatzeko metodologia— aitzakia ezin hobea da ikerkuntza bultzatzeko. Lankidetzaren
munduan eta lankidetza eragileen artean, eztabaida eta hausnarketa ugari sortu da metodologia
hori erabiltzeak dakartzan onurei eta kalte larriei buruz, eta Eusko Jaurlaritzak eztabaida eta
hausnarketa horiek guztiak hedarazi eta dinamizatu nahi ditu.

Horrez gain, azken helburu gisa eta ikuspegi nabarmen praktiko batetik, Eusko Jaurlaritzak euskal
lankidetzaren kalitatea hobetu nahi du, Esparru Logikoaren Ikuspegiaren pauso eta gomendioei
jarraituz, gaur egun tresna hori erabiltzen duten eragile guztiek tresnaren aplikazioa hobetzeko
(edo, areago, berraztertzeko) aukera izan dezaten.
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Marta Ares
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LABURPEN EXEKUTIBOA

Asko eta asko aspalditik ari badira ere Esparru Logikoaren Ikuspegia berrikustearen eta/edo
gainditzearen alde eginez, Esparru Logikoak lankidetzan duen aplikazioaren ahulguneei eta
indarguneei buruzko azterketa eta ikerketa sistematiko gutxi egin dira. Areago, ia ez dago
azterketa sistematiko eta sakonik ez Espainian ez EAEN.

Azterlan honen helburu nagusia agentzia publikoentzako, GGKEentzako eta horien Hegoaldeko
erakunde kideentzako ondorioak eta gomendio praktikoak lortzea da, gauzatzen dituzten
esku-hartzeen identi kazio, formulazio, onarpen eta segimendu prozesuak modu egokian gauza
ditzaten, Esparru Logikoaren mugak egokituz eta/edo gaindituz.

Geogra ari dagokionez, lan hau EAEko egungo errealitatean zentratzen da bereziki. Dena den,
aztertutako GGKEen eta gainontzeko eragileen egoerak beharbada ez dira testuinguru zabalago
batean, esaterako Europan, aurkitu ahal izango genituzkeenekin alderatuta oso ezberdinak izango.

Azterlanari hasiera emateko, gaiaren egoera eta bibliogra a aztertu genituen, gaiaren garrantzia
berresteko, aurreko lanei gainjartzea saihesteko eta Esparru Logikoaren Ikuspegiari buruzko irudi
orokor bat eskaintzeko. Ondoren, EAEko 101 GGKEri, horien Hegoaldeko 16 erakunde kideri,

3 unibertsitateri eta 173 erakunde publikori buruzko informazioa bildu genuen (informazioaren
oinarri nagusia galdeketa estandarizatuek eta elkarrizketa erdiegituratuek osatu zuten).

Informazioa lortzeko eta prozesatzeko, eta txostenaren ondorioak eta gomendioak berrikusteko,
ikerketa taldea harremanetan egon zen Eusko Jaurlaritzako Lankidetza Zuzendaritzarekin?,
Euskal Fondoa elkartearekin eta Euskadiko GGKEen Koordinakundearekin. Horrez gain, gai
honen inguruko nazioarteko hainbat adituren iritzia eta aholkularitza lortu genituen.

Oro har, badirudi Esparru Logikoaren egoera ona dela EAEN. Kontsultatu ditugun ia GGKE eta
Hegoaldeko erakunde kide guztiek, modu batean edo bestean, beren eguneroko jardunbidean
aplikatzen dute eta, gainera, gehienek tresna erabilgarria dela uste dute. Esparru Logikoaren
erabilerari dagokionez, ez da gauza bera gertatzen EAEko erakunde publikoetan. Aurrekontu
eta/edo ekipo txikiagoa duten erakunde askok (% 70ek) ez dute aplikatzen; ez hori bakarrik, askok
ezagutu ere ez dute egiten.

EAEnN kontsultatu ditugun lankidetza eragile ezberdinek Esparru Logikoa ulertzeko ikuspegi,
modu eta maila ezberdinak dituzte. Oro har, beste tresna batzuez baliatuta aurrez egindako
diagnostikoak modu ordenatuan eta argian laburtzeko eta aurkezteko erabiltzen da gehienbat;
dena den, beste batzuek esku-hartzeak identi katzeko, plani katzeko eta kudeatzeko tresna
barne-hartzaile eta integraltzat hartzen dute.

EAEnN aztertutako GGKEak, horien Hegoaldeko kideak eta erakundeak bat datoz Esparru Logikoaren
abantaila/indargune nagusiak nabarmentzean: argitasuna, sinpletasuna eta barne logika.

Kritika nagusiei dagokienez, gehienek tresna honen zurruntasuna, lorpenetan eragina duten
kanpoko faktoreei eskaintzen dien arreta eskasa eta errealitatea bere osotasunean biltzeko

dituen zailtasunak nabarmendu dituzte. Kontsultatutako Hegoaldeko erakunde kideek Esparru
Logikoaren araberako proiektuak beraiek babesten dituzten prozesu zabalagoetan sartzea zaila
dela kritikatu dute.

1 Egungo “Garapenerako Lankidetzaren Euskal Agentzia”
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Oro har, Esparru Logikoa ez da GGKEek Hegoaldeko erakunde kideei nahitaez “ezarritako”
tresna gisa ikusten. EAEKo erakunde publikoek Esparru Logikoaren “galdagarritasunaren”
inguruan duten ideiari dagokionez, GGKEen portzentaje handi batek tresna hori diru-emaile
publikoek proiektuak onartzea lortzeko nahitaezko baldintza gisa ikusten du, baina gehienek
beren funtsekin nantzatutako esku-hartzeetan ere Esparru Logikoa aplikatu izan dutela adierazi
dute.

Aztertu ditugun Esparru Logikoan oinarritutako erakunde publikoen formulario gehienak
zurrun samarrak dira proiektu bati buruzko funtsezko informazioa ematerakoan, izan ere, gehiegi
oinarritzen dira helburuei, emaitzei eta jarduerei buruzko alderdi kuantitatiboetan. Ondorioz,

ez zaie garrantzirik ematen doktrinak funtsezkotzat hartzen dituen hainbat alderdiri (eragileak,
arriskuak eta bestelako alternatibak aztertzea; atzeraelikadurako eta barne ikasketako mekanismo
erregularrak erabiltzea; proiektu zehatzak garapen prozesu eta helburu zabalagoetan barneratzea,
eta horien koherentziari eustea; aurrerapenak neurtzeko adierazle kualitatiboagoak eta/edo
partzialak aplikatzea).

Kasu gehienetan, EAEn aztertutako erakunde publikoen oinarriek proiektu baten jatorrizko

plani kazioaren diseinua edo matrizea pixka bat aldatzeko aukera ematen dute. Dena den,
egiatan, inkestatutako GGKE gehienek ez dituzte horiek berrikusten eta/edo egokitzen, eta
hasierako matrizeari bere horretan eusteko joera dute. Hori dela eta, asko zailtzen da proiektuaren
azken ebaluazioa.

Eragile gehienen iritziz, Esparru Logikoa aplikatzeko eremu hoberena, lankidetza tresna/
modalitate ezberdinei dagokienez, esku-hartze zehatz batzuetara mugatzen da; hain zuzen

ere, proiektu “tradizionaletara”. Alabaina, kasu horietan ere, ekintzak “txikiak”, zehatzak eta/edo
azpiegiturekin zerikusi zuzena dutenak badira, askoren iritziz, Esparru Logikoa zorrotz erabiltzea
gehiegizkoa izan daiteke. Gainerako tresnei/modalitateei dagokienez, Esparru Logikoaren
egokitasuna ez da horren argi ikusten. Erakunde publikoen eta beste lankidetza eragile batzuen
arteko hitzarmen zuzenetan Esparru Logikoa erabiltzeko joera dago. EAEKo erakunde publiko
askok GGKEen bidez nantzatzen dituzten “proiektu tradizionalak” errepikatzen jarraitzen dute,
baita zuzenean (tartean GGKErik gabe) esku hartzen dutenetan ere.

Eremu geogra koei dagokienez, kontsultatutako GGKE gehienek uste dute Esparru Logikoa
erabiltzea bereziki zaila dela Afrikan lan egin duten erakundeentzat, eta hori lurralde horretako
proiektuak onartzea lortzeko oztopoa izan daitekeela. Esparru Logikoak generoa arlo
garrantzitsutzat duten eta/edo emakumeen ahalduntzea helburu duten esku-hartzeetarako
tresna gisa izan dezakeen egokitzapen mailari dagokionez, eragile gehienek tresna neutroa dela
adierazten dute. Dena den, tradizionalki generoaren arloari Esparru Logikoarekin erlazionatutako
zeharkako elementu gisa eman zaion bultzadak alderdi horiek agerian uztea eta/edo eragile
guztiak aipatu alderdiekiko sentsibilizatzea ahalbidetu duela nabarmendu dute, nahiz eta tresna
hori oinarritzat duten proiektuen zurruntasuna eta epe motzeko ikuspegia ez datozen bat
generoarekin eta/edo emakumeen ahalduntzearekin zerikusia duten gaiek behar dituzten prozesu
malgu, kualitatibo eta epe luzeagorakoekin.

Salbuespen jakin batzuetan izan ezik, erakunde publikoetako arduradunek, GGKEek eta horien
arloko kideek ez dituzte ondo ezagutzen Esparru Logikoa ez beste tresna edo ikuspegi berriak/
aukerakoak/osagarriak (eskubideen ikuspegi egiazko eta eraginkor batean oinarritutako esku-
hartzeen plani kazioa eta kudeaketa barne), baina gehienen ustez interesgarria litzateke horiek
ezagutzea. Beste metodo/ikuspegi batzuk aplikatzeko ahalegin urriak esperientzia pilotu gisa
egin dira kasu gehienetan eta, askotan, ekimen horiek huts egin dute edo, aurkitutako zailtasunak
ikusita, berriro Esparru Logikoari heldu zaio. Erakunde publikoek, GGKEek eta/edo Hegoaldeko
erakunde kideek aipatutako Esparru Logikoarentzako alternatiba asko ezin dira egiatan
alternatibatzat hartu, tresna horren modalitate edo egokitzapen ezberdintzat baizik.
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GGKEek eta Hegoaldeko erakundeek gehien aipatutako (eta, kasu batzuetan, gehien entseatutako)
metodo bat gainontzekoak baino espezi koagoa da: Emaitzetan Oinarritutako Kudeaketa

edo Emaitzen Araberako Kudeaketa. Garrantzi handiagoa ematen zaie amaierako emaitzei

(edo eraginei), proiektuaren barnean horiek lortzeko sortutako produktuei baino. Dena den, oro
har ez dira ondo bereizten “Emaitzetan Oinarritutako Kudeaketa/Emaitzen Araberako Kudeaketa”
tradizionala eta“Garapen Emaitzetarako Kudeaketa” (GEK) joera berriak, MGHen eta nazioarteko
azken biltzarren (Paris eta Akkra) ondorioz sortutakoak, garapenaren arkitektura berriari aurre
egiteko helburuarekin.

EAEko GGKEek martxan jarri izan dituzten eta doktrinak barne hartzen dituen Esparru Logikoaren
beste alternatiba nagusi batzuek garrantzia konpondu beharreko arazoei eman beharrean,
arazoak konpontzen lagundu behar duten eragileei ematen diete, horien arteko erlazioak,
bakoitzarekin zerikusia duten helburuak eta/edo izan behar dituzten portaera aldaketak zehaztuz,
betiere, eragileak esku-hartzearen subjektu aktibo eta protagonista gisa hartuz.

Kontsultatu ditugun EAEKo eragile gehienek ez dute nazioartean martxan jarritako ia beste
tresnarik/ikuspegirik ezagutzen. Tresna horiek planteamendu berritzaileagoak eta malguagoak
dituzte, gero eta lankidetza esku-hartze konplexuagoak plani katzeko eta kudeatzeko, eta

eragile askoren parte-hartzea (indarra) eskatzen dute, Parisko eta Akkrako printzipioek ezarritako
iraunkortasun eta kalitate erronkei erantzun ahal izateko. Horren adibide dira, esaterako,
Alemaniako GTZk duela urtebete baino gehiago ezarri zituen eta askotan erabiltzen dituen
“Kontzeptu sistemikoak” edo “Capacity WORKS” ereduak.

Aurreko egoera aztertu ondoren, eta Esparru Logikoa EAEN proiektuak plani katzeko eta
kudeatzeko tresna arruntena eta onartuena dela ziurtzat joz, ez dirudi bideragarria edo
gomendagarria denik hori beste eredu batekin erabat ordeztea, epe motzera behinik behin. Beraz,
beharrezkoa da eredu honen alderdi positiboei etekina ateratzea, betiere, eragozpenak
gutxituz edo zuzenduz. Horretarako, Esparru Logikoak proposatzen dituen plani kazio eta
kudeaketa tresnak eta ereduak modu parte-hartzailean eta aldez aurretik tokian tokiko eragile
guztiekin itunduta erabiltzen direla bermatu behar da. Beharrezkoa da garrantzi handiagoa
ematea eragile/talde parte-hartzaile ezberdinek esku-hartze batean duten zereginari, eta GGKEek,
erakunde kideek eta erakunde publikoek arreta berezia eskaintzea proiektu/programa batek
gainditu beharreko kanpo faktoreak eta arriskuak sakonki eta xehetasunez deskribatzeari.

Ekintza zehatzei eta/edo irismen txikikoei erreparatuz, Esparru Logikoa ez da horren modu
hertsian erabili behar. Aldiz, iraupen luze samarra edo irismen handiagoa duten programen
kasuan, beharrezkoa da lana malgutasun handiz egitea. Ekintza humanitarioen kasuan,
diseinuaren premiaren eta malgutasunaren arteko balantzea egitea ahalbidetzen duten
metodologiak daude, kalitate eta sistematizazio estandar desiragarriak barne hartuz. Antzekoa
gertatzen da sentsibilizazio eta garapenerako hezkuntza ekintzekin; horietarako epe luzerako
prozesuetarako diseinatutako dinamikak eta tresnak daude. Amaitzeko, erakunde publikoek
gauzatzen dituzten zuzeneko lankidetza modalitateetarako, lankidetzaren mundu gero eta
konplexuagora egokitzea eta Parisko eta Akkrako printzipio berrien ildoei (esaterako, Gaitasunen
Garapena, Garapen Emaitzetarako Kudeaketa eta/edo ikuspegi sistemikoak) jarraituz aurrera egitea
ahalbidetzen duten tresna berriak daude.

Egia da giza eskubideen kontzeptua behin baino gehiagotan agertzen dela EAEko erakunde
publikoen oinarrietan eta formularioetan, baina, kasu gehienetan, aipamen horiek ez dira 0so
eraginkorrak, ezta alderdi praktikoak gauzatzeko modukoak ere, esku-hartzeak identi katu,

plani katu eta kudeatzerakoan. Hasiera batean, ez dirudi kontraesankorra denik ELren alderdiak
eta Giza Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegiaren alderdiak bateratzea. Beharrezkoa da EAEko
erakunde publikoek gai horien guztien inguruko hausnarketa sakonagoa egitea, gai horiek
sakonago aztertu dituzten GGKEekin harremanetan jartzea, eta pixkanaka gai horiek barne hartzen
dituzten alderdi zehatzak beren oinarrietan/formularioetan sartzea; hori guztia bateragarria da
Esparru Logikoa erabiltzen jarraitzearekin.



RESUMEN EJECUTIVO

GGKE, Hegoaldeko kide eta erakunde publiko gehienak bat datoz puntu batean: interesgarria
litzateke, Esparru Logikoaren alternatiba gisa, beste eredu batzuk ezagutzea/praktikan
jartzea. Alabaina, gehienek prestakuntza eta/edo ezagutza falta oztopo gisa ikusten dute. Beraz,
beharrezkoa da EAEN esparru hori modu erabakigarrian sustatzea, indarra galtzen ari diren
kontzeptu eta tresnetan “trabatuta” gelditzeko arriskua murrizteko.

Aipamen berezia merezi du lankidetzarako funtsak eta/edo ekipo teknikoak lortzeko muga
handiagoa duten erakunde publiko “txikien” arduradunentzako Esparru Logikoaren Ikuspegiari
buruzko prestakuntzak. Interesgarria litzateke talde hauen Esparru Logikoko prestakuntzari
hasiera-hasieratik ikusmolde kritikoa ematea, tresna honekiko duten jarrera“irekiagoa” baita eta

ez baitago tresna luzaroan erabili izanaren ondorioz “kutsatuta’, beste kasu batzuetan gertatzen
den moduan. Horretarako, ezinbestekoa da Euskal Fondoa elkartearen hedapen, koordinazio eta
dinamizazio lana.

Horrez gain, EAEko GGKEek alderdi horiei dagokienez etengabeko prestakuntza jasotzea
ahalbidetu behar da. Horretarako, beharrezkoa da ikastaro eta prestakuntza formalagoak
bateratzea, baita, praktikan, dagoeneko beste eragile batzuek probatu dituzten eta balorazio
errealista dakarten alternatibak trukatzeko eta ezagutzeko tailerrak ere. Erakunde publikoekin
batera, Euskadiko GGKEen Koordinakundearen zereginak funtsezkoa dirudi bertako kideen artean
mota honetako jarduerak sustatzeko.

Amaitzeko, ez dugu ahaztu behar Hegoaldeko erakundeek eremu honetan bete dezaketen
eta bete behar duten zeregina. Alde batetik, horien prestakuntzaren alde egin behar da,
Esparru Logikoaren metodologia ez menperatzeak sorraraz ditzakeen oztopoak murrizteko.
Bestetik, konponbide eta alternatiba berritzaileak zuzenean arlo horretan lan egiten dutenek
Esparru Logikoari aurkitutako beharren eta mugen ondorioz sortzen dira. Beraz, beharrezkoa
da Hegoaldeko erakundeek eta EAEko GGKEek eta erakunde publikoek esperientziak eta eredu
berritzaileak trukatzea, eredu komunak ezagutzeko eta garatzeko helburuarekin.

Azkenik, GGKE batzuek mugak ikusten dizkiote Esparru Logikoari, baina, praktikan, ez dira
ausartzen alternatiba berriak probatzen, hainbat arrazoi direla medio. Funtsezkoa da joera hori
alde batera uztea eta beste tresna batzuk sakonago ezagutu nahi dituzten erakundeentzako
esparru lagungarriak eskaintzea. Dena den, errealistak izan behar dugu eta, horretarako, hobe
da batez ere GGKEen funtsekin nantzatutako esku-hartzeak hautatzea. Horregatik, komenigarria
da tokian tokiko erakunde kide sendoak, kudeaketa gaitasun handikoak, bilatzea. Horrez gain,
helburuak lortzeko egokiak diren esku-hartzeak gauzatzen saiatu behar da, hots, Esparru Logikoari
muga gehien dakarzkiotenak (esaterako, epe luzerako programak, testuinguru konplexukoak eta/
edo eragile askokoak).

Bestalde, zuzeneko lankidetza eremu aproposa da EAEko erakunde publikoentzat, Esparru
Logikoa ez beste tresna/ikuspegi batzuk probatzeko. Nahitaezkoa da erakunde publikoek
beren zuzeneko esku-hartzeak GGKEen bidez nantzatzen dituzten proiektuak errepikatzera ez
mugatzea, eta kontuan hartzea, eredu berriak probatzeak esku-hartzeen kalitatea hobetzeko duen
berezko balioaz gain, eredu horiek beste eragile batzuetan (GGKEetan batez ere) izan dezaketen
eragina ere, baldin eta arrakasta lortzen badute.

Edonola ere, garrantzitsua da ELI ez beste tresna batzuekin kudeatutako esku-hartzeak
ebaluatzea, horien egokitasuna, parte hartzen duten alderdi guztien onarpena eta aurrez
ezarritako helburuak lortzeko egiten duten ekarpen eraginkorra baloratuz. Bereziki, komenigarria
da beste tresna horien jarduera Esparru Logiko tradizionalarekin egindako esku-hartzeetan
lortutako emaitzekin alderatzea; hori guztia, ikasitakoa barneratzeko eta, pixkanaka, tresna berriak
egokitzeko eta horiekin aurrera egiteko helburuarekin.
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1.1 AURREKARIAK ETA AURKEZPENA

ECODEK? 1999az geroztik dihardu Euskal Autonomia Erkidegoan (EAE) sektoreko eragile anizkunei
(besteak beste, herri administrazioei, GGKEei eta Hegoaldeko erakundeei) garapenerako
lankidetzako esku-hartzeak kudeatzen laguntzen. Denboraldi luze honetan, erakunde horiek
guztiek Esparru Logikoaren Ikuspegia nola erabiltzen duten sakon aztertu ahal izan da, baita
Ikuspegian oinarritutako esku-hartzeak plani katzerakoan eta kudeatzerakoan zer ondorio dituen
ere (batzuetan onak; besteetan, berriz, ez hain onak).

ECODE Eusko Jaurlaritzako® Garapenerako Lankidetza Zuzendaritzarekin ere aritu da lanean,
GGKEek garapenerako lankidetzaren esparruan gauzatzen dituzten esku-hartzeak, proiektuak,
programak eta ekintza humanitarioak aurkeztu eta justi katzeko formularioak prestatzen.

Horrez gain, zenbait euskal erakunderi ere lagundu die antzeko zerbitzuetan. Horregatik
guztiagatik, esku-hartzeak plani katzeko eta bideratzeko eredu ugari daudela ikusi ahal izan da,
nagusiki Esparru Logikoan oinarritutakoak, baita horrek GGKEentzat ondorio ugari dituela ere
erakundeei garapenerako lankidetzako esku-hartzeetarako diru laguntzak eskatu eta zuritu behar
dizkietenean.

Azkenik, egindako lanari esker, ECODEk EAEtik kanpoko beste errealitate batzuk ere ezagutu ahal
izan ditu (Estatuan, Europan eta mundu osoan). Ikusi ahal izan duenez, zenbait urrats egin dira (0so
ziurrak ez badira ere) Esparru Logikoa berrikusteko eta plani kazio tresnetan eta aurkezpen eta
segimendu formularioetan gauzatzeko, alternatiba onargarriak bilatzeko asmoz.

Testuinguru honetan, Esparru Logikoaren Ikuspegiari eta horren erabilerari buruzko eztabaidan
ekarpenak egiteko aukera ikusi da, azterlan honen bidez. Bertan, ikuspuntu praktikoa da nagusi eta
bereziki EAEren errealitatean jartzen du arreta. Hain zuzen ere, lana Nerea Lopeteguik eta Pedro
Surjak egin dute, biak ECODEKo aholkulariak.

Horretarako, Eusko Jaurlaritzako* Garapenerako Lankidetza Zuzendaritzaren ezinbesteko laguntza
izan dugu, garapenerako lankidetzaren arloko kalitatea ikertu eta etengabe hobetzeko egin duen
apustuaren baitan. Haren laguntzarik gabe ezin izango genukeen lan hau egin.

Bidelagun izan ditugu, halaber, Euskal Fondoa® eta Euskadiko GGKEen Koordinakundea®. Bi
erakundeok azterlanaren inguruko hainbat ideia eman dizkigute, nola formari hala mamiari
loturikoak, eta partaide diren GGKE eta erakunde publikoekiko harremana ahalbidetu digute.
Hain zuzen ere, bereziki eskertzekoa da hainbat GGKE eta erakunde publikoren adeitasuna, 0so
lanpetuta egon arren tarte bat hartu baitute ikerketa taldeak prestatutako galdeketei erantzuteko
eta elkarrizketetan parte hartzeko.

Dokumentu honen kopia www.ecode.es webgunean eskura dezakezue, PDF formatuan. Horren
inguruko galderarik edo oharrik egin nahi izanez gero, ondorengo helbidera idatz dezakezue:
info@ecode.es

2 http://www.ecode.es

32010eko martxoan EJk Garapenerako Lankidetzaren Euskal Agentzia martxan
jartzea erabaki zuen, eta, une honetan, horretarako bidean da.

4 http://www.gizartelan.ejgv.euskadi.net/r45-coopdesa/eu

® http://www.euskalfondoa.org

¢ http://www.ongdeuskadi.org
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1.2 AZTERLANAREN HELBURUAK ETA IRISMENA

Asko eta asko aspalditik ari badira ere Esparru Logikoaren Ikuspegia berrikustearen eta/edo
gainditzearen alde eginez, Esparru Logikoak lankidetzan duen aplikazioaren ahulguneei eta
indarguneei buruzko azterketa eta ikerketa sistematiko gutxi egin dira. Areago, ia ez dago azterketa
sistematiko eta sakonik ez Espainian ez EAEN.

Helburuari dagokionez, orain arteko entsegu eta argitalpenek, askotan, Esparru Logikoaren
inguruko analisi kritikoa egin baino, batez ere deskribatu eta egoki nola aplikatu azaltzen zuten.
Iturriak direla eta, gehienetan GGKE kopuru jakin bati eginiko kontsultetan oinarrituta egon dira
eta/edo ez dute zuzenean aintzat hartu Hegoaldeko erakunde kideen iritzia, ezta esku-hartzeak
nantzatzen dituzten diru-emaile publikoena ere. Azkenik, erabilgarritasunari dagokionez, azterlan
horietako asko ikuspuntu teorikotik abiatu dira nabarmen eta ez dituzte xehetasunez aztertu
Esparru Logikoa erabiltzeak hainbat eragileri dakarzkien ondorio praktikoak. Bereziki, ez da zehatz-
mehatz aztertu ikuspegi honetan oinarrituta lan egiten duten erakunde publikoek proposamenak
aurkezteko/justi katzeko erabiltzen dituzten formularioetan Esparru Logikoak zer eragin duen.

Horregatik guztiagatik, orain arte egindako ikerlan eta azterlanetan oinarrituta egonda ere,
azterlan honek aurreko alderdiak/mugak osotasunean barneratu nahi ditu. Horrela, orain arteko
lanak osatuko ditu eta ikusmolde kritikoagoa eta osoagoa eskainiko du, tartean diren eragile
garrantzitsu guztien ikuspegi zabalagoa barne hartuko duena.

Azterlan honen helburu nagusia agentzia publikoentzako, GGKEentzako eta horien Hegoaldeko
erakunde kideentzako ondorioak eta gomendio praktikoak lortzea da, gauzatzen dituzten
esku-hartzeen identi kazio, formulazio, onarpen eta segimendu prozesuak modu egokian gauza
ditzaten, Esparru Logikoaren mugak egokituz eta/edo gaindituz.

Geogra ari dagokionez, lan hau EAEKo egungo errealitatean zentratzen da bereziki. Dena den,
aztertutako GGKEen eta gainontzeko eragileen egoerak beharbada ez dira testuinguru zabalago
batean, esaterako Europan, aurkitu ahal izango genituzkeenekin alderatuta oso ezberdinak izango.
Gainera, gaiaren mundu mailako egoera eta doktrina ere aztertzen dira. Horregatik guztiagatik,
lortutako ondorioak, zalantzarik gabe, beste ikerlan batzuen oinarri gisa erabili eta EAEz haraindi
zabaldu eta baliatu ahal izango dira.

Hona hemen jorratutako bloke tematiko edo aztergaiak:

- Zer ondorio eta joera nagusitzen dira gaur egun doktrinan Esparru Logikoaren
Ikuspegiari dagokionez?

- Nola aplikatzen dute Esparru Logikoa nazioarteko eta Europako diru-emaile
nagusiek?

- Esparru Logikoa eta honen formularioak zer neurritan ezagutu eta aplikatzen
dituzte eraginkortasunez gaur egun EAEko lankidetza eragileek?

- Ohiko zer alderdi nabarmentzen dira Esparru Logikoaren eta formularioen
erabileran?

- Zer berezitasun aurki daitezke erakunde bakoitzaren izaera, tamaina eta jardute
sektorea aintzat hartuta?

- Esparru Logikoa eta formularioak erabiltzaileari loturiko zer indargune/abantaila
nagusi nabarmentzen dituzte aipatu eragileek?

- Zer eragozpen/muga nagusi dituzte?

- Esparru Logikoaren ordezko zer beste aukera proposatzen/erabiltzen dituzte
eragileek garapenerako lankidetzako esku-hartzeak gauzatzeko edo horien
segimendua egiteko? Eta nola aplikatzen dira errealitatean?
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1.3 METODOLOGIA

Azterlanari hasiera emateko, gaiaren egoera eta bibliogra a aztertu genituen, gaiaren garrantzia
berresteko, aurreko lanei gainjartzea saihesteko eta Esparru Logikoaren Ikuspegiari buruzko

irudi orokor bat eskaintzeko. Horretarako, funtsean dokumentu iturriak kontsultatu genituen.
Zehazki, 82 dokumentu aztertu genituen eta Interneteko 51 webgune identi katu. Horiek guztiak
txostenaren eranskinean aipatu ditugu.

Lehenengo fase hartatik, eta azterlanak iraun duen bitartean, arloan adituak diren EAEko eta
nazioarteko hainbat pertsona elkarrizketatu ditugu, bai telefonoz bai aurrez aurre, aztergaiari egin
dieten ekarpenengatik. Horrela, dokumentuen analisia haiek emandako informazio zuzenago eta
sakonagoarekin osatu ahal izan dugu.

Munduko eta Europako diru-emaile nagusiek lankidetza ereduei buruz eskaintzen duten
informazioa ere aztertu zen oro har (dokumentu estrategikoak, oinarriak eta formularioak), Esparru
Logikoaren Ikuspegia nola lantzen eta/edo erabiltzen ari diren ikusteko. Azterlana nagusiki

EAEra mugatuko bazen ere, komenigarria iruditu zitzaigun Euskadiko errealitatea deskribatzeko
eta horren testuingurua emateko ikuspegi orokor zabalagoa eskaintzea. Bereziki, Europeaid
zuzendaritza nagusiak, Europako diru-emaile nagusiek, AECIDek eta autonomia erkidegoek
proiektuen plani kazio, kudeaketa eta aurkezpenerako erabilitako sistema eta tresnen ezaugarri
nagusiak aztertu genituen.

Aurreko fasearekin batera, azterlanaren xede unibertso espezi koa hautatu genuen: EAEKo GGKE
(eta hauen Hegoaldeko kide lokalak), unibertsitateak eta erakunde publikoak. Zehar-ondorioak
saihesteko eta horietan erakunde mota ezberdinen araberako xehetasunak hauteman ahal izateko,
lagin orekatua osatu nahi izan genuen. Zehazki, baliabide/langile gehiago eta gutxiago dituztenak,
garapenerako lankidetzan esperientzia handiagoa eta txikiagoa dutenak, sektore eta eremu
geogra ko ezberdinetan dihardutenak, kide lokal gutxi eta asko dituztenak eta abian proiektu
gehiago eta gutxiago dituenak barneratu ziren. Geogra koki, noski, 3 lurralde historikoetako
(Bizkaia, Araba eta Gipuzkoa) erakunde kopurua orekatua izan zedin ahalegindu ginen. Azkenik,
hurrenez hurren Euskadiko GGKEen Koordinakundeko eta Euskal Fondoa elkarteko kideak diren
GGKE eta erakunde publikoak ere barneratu genituen, baita plataforma horietakoak ez diren beste
batzuk ere. Eraginkortasun arrazoiak direla medio, laginean sartutako Hegoaldeko kide lokalak
hautatutako euskal GGKEekin elkarlanean zihardutenak izan ziren eta, beraz, horiei dagokienez ez
zen hautaketa espezi korik egin.

Guztira, 101 GGKE, horien Hegoaldeko 16 erakunde kide, 3 unibertsitate eta 173 erakunde publiko
hartu ziren aintzat azterlanerako. Horiei bidalitako galdeketa eta eskaerekiko erantzun tasa
aldakorra izan zen: GGKE, Hegoaldeko kide eta unibertsitateen % 40 inguruk erantzun zieten, eta
erakunde publikoen % 20k baino gutxiagok. Hortaz, azkenean, ondorengoen inguruko informazioa
eskuratu zen:

42 GGKE

+ Hegoaldeko 16 erakunde kide
+ 3 unibertsitate

+ 32 erakunde publiko

Eranskinean, erakunde parte-hartzaile guztien zerrenda oso eta zehatza dago.
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Adierazitako iturrietako informazioa lortzeko eta prozesatzeko, hainbat tresna erabili dira, Eusko
Jaurlaritzako Lankidetza Zuzendaritzarekin, Euskal Fondoa elkartearekin eta Euskadiko GGKEen
Koordinakundearekin elkar hartuta:

+ lehenik eta behin, GGKEei, Hegoaldeko kideei eta erakunde publikoei buruzko
informazioa biltzeko, galdeketak diseinatu eta posta elektronikoz bidali ziren. Horiei
esker, erantzunak erraz sistematizatu ahal izan genituen eta, aldi berean, analisi
kualitatiboak egiteko aukera eman ziguten.

* bestalde, erakunde publikoen dokumentu iturriak aztertzeko (oinarriak, deialdiak,
formularioak, etab.), txa estandarizatuak prestatu ziren Esparru Logikoaren
Ikuspegia zer neurritan txertatu eta erabili den baloratzerakoan garrantzitsutzat jo
genituen irizpideak/alderdiak aintzat hartuta.

+ azkenik, galdeketen erantzunak jaso eta irakurri ondoren, elkarrizketa pertsonalizatu
sakonak egin genizkien Esparru Logikoa ez beste tresna batzuk erabiltzerakoan
alderdi nabarmenagoak eta/edo berritzaileagoak agertu zituzten erakundeei.
Guztira, 7 erakunderekin egin ziren bilerak.

Eranskinean bildu ditugu goian aipatutako tresna eta ereduen lagina eta elkarrizketatutako
erakundeen zerrenda.

Ordura arteko informazioa aztertu ondoren, zirriborroa prestatu zen eta, bertan, hainbat eratako
informazioa alderatu zen, ahalik eta ondorio baliozkoenak eta adierazgarrienak ateratzeko.
Horretarako, askotariko iturriak (dokumentuak, galdeketak, elkarrizketa sakonak) eta analisi
metodoak (kuantitatiboak eta kualitatiboak) elkartu ziren, baita, bereziki, eragileek (GGKEek, horien
erakunde kideek, erakunde publikoek, unibertsitateek eta adituek) alderdi horiei buruz zuten iritzia
ere.

Aurkeztutako zirriborroa Eusko Jaurlaritzako Lankidetza Zuzendaritzako, Euskal Fondoa elkarteko
eta Euskadiko GGKEen Koordinakundeko arduradunekin bilduta eztabaidatu zen. Kontuan izan
dira horien guztien iradokizunak, azalpenak eta balorazioak azterlanaren behin betiko bertsioa
prestatzerakoan. Behin betiko lana 2011ko martxoan aurkeztu zen jendaurrean, besteak beste,
lankidetza proiektuen kudeaketa arloko nazioarteko adituen aitzinean.

1.4 MUGAK

Azterlana egiterakoan ez dugu ateratako ondorioak baliogabe utzi izan ditzakeen muga larririk
izan. Gaiaren egoera aztertzeko hasierako faseak ikerketaren egokitasuna eta garrantzia berretsi
ditu. Eragile nagusiek (besteak beste, Eusko Jaurlaritzako Lankidetza Zuzendaritzak, Euskal Fondoa
elkarteak eta Euskadiko GGKEen Koordinakundeak) eskainitako laguntza eraginkorra izan da.
Azkenik, aurreikusitako iturriak ezin izan dira hein berean kontsultatu (eragileen iritziak galdeketa
eta elkarrizketen bidez; oinarriak, deialdiak eta formularioak; azterlan garrantzitsuak; gaian aditu
direnen lankidetza).

Prozesuan zenbait zailtasun edo muga arin izan dira, eta horrek ondorioak izan ditu azterlanean.
Honako hauek aipa daitezke:

* Hain zuzen ere, proposatutako azterketa berria denez, ez dugu abiapuntutzat
hartuta xehetasun handiagoz azter genezakeen aurretiko jarraibide, eredu,
metodologia eta/edo ondoriorik izan. Horrek beharbada mugatu egin du sortutako
ikergaietakoren baten irismena eta sakontasuna eta, beraz, maila oinarrizkoenetik
heldu behar izan zaie.
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* Kontsultatutako eragileak ez daude erabat ados (eta, batzuetan, jakin ere ez dakite)
Esparru Logikoa zehazki zer den, zertarako erabiltzen den eta zer alternatiba posible
eskaintzen dituen. Horrek toki eta kontzeptu komunen gaineko eztabaida zaildu
du beharbada, baita proposatutako alderdien eta/edo emandako erantzunetako
batzuen eta hauen analisiaren planteamendu terminologikoa okertu ere.

* Azterlanerako prestatu eta bidali diren galdeketen erantzun tasa txikia izan da,
bereziki erakunde publikoei dagokienez (hasieran kontaktatu zirenetatik % 20k
baino gutxiagok erantzun dute). Horren ondorioz, atzerapen handiak izan dira
lanean, erantzunak lortzeko segimendu pertsonalizatua egin behar izan delako.
Beharbada ondorioak ez dira hain adierazgarriak izan, aztertutako lagina txikiagoa
zelako.

* Galdeketak eta elkarrizketak kontsultatutako erakundeetako arduradunei egin
bagenizkien ere, horiek banakoak dira eta, beraz, litekeena da, batzuetan, beren
iritzi eta/edo bizipenek erantzunetan eragin izatea eta, ondorioz, nolabaiteko aldea
egotea aipatu erakundeetako beste kide batzuenen jarrerarekiko (edo, areago,
erakundeen jarrera“o zialarekiko”). Beste batzuetan, kontsultatutako arduradunek
lanpostua hartu berria zuten eta, horregatik, erakundeari buruzko zenbait
alderdiren inguruan ikuspegi mugatua zuten.

¢ Zailtasun txiki batzuk izan ditugu erakunde publikoen eguneratutako zenbait
dokumentu, oinarri, deialdi, etab. eskuratzeko. Litekeena da horiek aztertzeko
mugak jarri izatea. Hala ere, gehienetan, erakunde horietako arduradunekin
zuzenean harremanetan jarri eta aipatu dokumentuak bidaltzeko eskatuta
konpondu dugu arazoa.

1.5 TXOSTENAREN EGITURA

Lanari hasieran sarrera dugu eta, bertan, azterlanaren aurrekariak, helburuak, irismena,
metodologia eta mugak nabarmendu ditugu; hori guztia, irakurleari testuingurua ulertzen
laguntzeko eta txostenaren beraren eta bertako ondorioen fiabardurez ohartarazteko.

Bigarren atalean, Esparru Logikoaren Ikuspegia garapenerako lankidetza proiektuen plani kazio
eta kudeaketa tresna gisa erabiltzearen jatorria, testuingurua eta ezaugarri nagusiak azaldu
ditugu, labur-labur. Ez da azterketa sakonik egin nahi (badira horren inguruko eskuliburu eta
azterlan ugari), baizik eta soil-soilik aztergaiaren ezaugarriak nabarmendu, lan honetan ikuspegi
analitikoagoa eta kritikoagoa proposatu baitugu. Esparru Logikoaren Ikuspegia doktrinan

nola baloratzen den eta horren inguruan egun zer joera dauden ere azaldu dugu, oro har eta
labur-labur. Horretarako, Esparru Logikoaren Ikuspegia erabiltzearekin berarekin bat egiten duten
iritziak eskaini ditugu, beste kritikoago batzuekin batera.

Eztabaida orokorra kokatzeko asmoz, ondoren, Europako eta nazioarteko diru-emaile nagusiek,
horien artean AECIDek, sustatutako (eta, askotan, eskatutako) proiektuen plani kazio eta
kudeaketa sistemak azaletik aztertu ditugu. Azterlanaren eremua aintzat hartuta, Espainiako
lankidetza deszentralizatuaren testuinguruan sistemok zer tratamendu duten ere aipatu dugu
labur-labur.

Ondoren, dokumentuaren zatirik handiena dugu; bertan, EAEKo eragileek Esparru Logikoaren
Ikuspegia nola erabili eta baloratzen duten ikus dezakegu, eragileongan jartzen baitu arreta
azterlanak. Ikuspuntu subjektibotik begiratuta, atal honek bereiz jasotzen ditu erakunde publikoen,
GGKEen eta hauen Hegoaldeko kideen ikuspegia. EAEko unibertsitateak ere garapenerako
lankidetzaren arloko eragile garrantzitsuen artean sartu dira.



SARRERA

Azkenik, egindako analisia abiapuntutzat hartuta, azterlanaren alderdi nagusietako bakoitzari
buruzko zenbait ondorio atera ditugu eta aztertutako eragile nagusientzako gomendio praktiko
batzuk prestatu. Azterlanean aparteko garrantzia duen atal honen helburua lehen aipatutako
ikuspegi praktiko hori errealitate bihurtzea da.

Azterlanaren osagarri, erabilitako metodologia, azterlanaren irismena eta aplikatutako lan prozesua
ulertzeko alderdi nabarmenak zehaztu eta/edo horietan sakontzen duten eranskinak gehitu
ditugu, baita gaian barrentzeko bibliogra a zabala ere, erreferentziez eta iruzkinez lagundua eta
erraz kontsultatzeko modukoa.
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2.1 ESPARRU LOGIKOAREN AURREKARIAK ETA EZAUGARRIAKY

Esparru Logikoaren Ikuspegia edo Esparru Logikoa?® (aurrerantzean, EL) kudeaketa tresna bat da,
eta proiektuak plani katzeko, gauzatzeko eta ebaluatzeko balio du. Hasiera batean, ingeniaritza
sektoreetan eta negozioen kudeaketan erabiltzeko sortu zen, harik eta USAIDek garapenerako
lankidetzaren esparruan txertatu zuen arte, 60ko hamarkadaren bukaeran®. Handik gutxira, GTZ
Lankidetza Teknikoaren Alemaniako Agentziak Europara ekarri eta praktikan jarri zuen. Haren
atzetik, gauza bera egin zuten Europako agentzia publiko ia guztiek eta munduko beste askok ere.

Hasiera batean, proiektuak kudeatzeko eta ebaluatzeko garaian behin eta berriz sortzen ziren
arazoak konpontzeko diseinatu zuten EL tresna. Hona arazo haietako batzuk:

¢ Plani kazioa guztiz zehaztugabea zen, eta ez zuen argi de nitzen zein helburu
ezarriko ziren proiektuaren arrakastari (edo porrotari) buruzko jarraipena eta
ebaluazioa egiteko.

* Kudeaketaren erantzukizunak ez zeuden garbi.

* Ebaluazioa prozesu kaltegarri bat zen, ez baitzegoen garbi proiektuak zer lortu nahi
zuen zehazki.

Horri guztiari aurre egiteko, ELk honako ekarpen hau egin zuen;
* Proiektuetan helburu argi eta errealistak ezartzen laguntzea.
* Pentsamendu logikoa sustatzea eta barne logika egiaztatzea.

« Jarraipena eta begiraletza egiteko oinarri bat sortzea eta plani katzaileek
ebaluazioa aintzat hartzea eragitea.

* Plani katzaileei beren hipotesiak erakusteko aukera ematea.

ELri esker, analisi baten emaitzak egituratu egin daitezke, eta, modu horretan, proiektu edo
programa baten helburuak sistematikoki eta logikoki aurkezten dira. Eragiketa horretan,

batetik, aurreikusitako lorpen maila moten arteko kausalitate harremanak islatu behar dirg;
bestetik, aurreikusitakoa lortu den edo ez nola egiazta daitekeen adierazi behar da, eta, azkenik,
proiektuaren edo programaren kontrolpean ez dauden hipotesiak de nitu behar dira, proiektuak
edo programak arrakasta izatea edo ez baldintzatu baitezakete.

" Azterketa honen asmoa ez da Esparru Logikoaren deskripzioa eta metodologia osoa modu ulergarri batean azaltzea, bai
baitaude horri buruzko eskuliburu ugari (horretarako, ikus proposatu dugun bibliografia). Oinarrizko laburpen bat egitea
da helburua, ELren oinarrizko alderdiak eta garapena ezagutarazteko asmoz.

8 Kontzeptu bat edo beste erabiltzerakoan doktrinan fiabardurak badiren arren, azterlan honetan beti“Esparru Logikoa”
erabiliko dugu, zentzu zabalean, ikuspegiari buruz hitz egiteko.

° Practical Concepts Incorporated aholkulari etxeak hartu zuen metodoa sortzeko ardura. Proiektuen diseinua eta
ebaluazioa elkarrekin lotzeko metodo sistematiko bat lortzea zen helburua.



ESPARRU LOGIKOA: BILAKAERA ETA ALTERNATIBAK

INTRACek txosten bat prestatu zuen SIDA Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Suediako
Agentziarentzat; “Esparru Logikoaren Ikuspegiaren erabilera eta gehiegikeria™®. Haren arabera,
GGKEek eta gainerako lankidetza eragileek modu batean baino gehiagotan uler dezakete EL:

* Batzuen ustez, proiektu bat diseinatzeko, gauzatzeko eta ebaluatzeko pentsaera
global bat da. Haien arabera, helburuak-emaitzak-adierazleak-jarduerak

kontzeptuetan oinarritutako logika batez egiten dira esku-hartzeak.

* Beste batzuen ustez, diru-emaileen eskakizun bat besterik ez da, GGKEen proiektuak
nantzatzeko dirua lortzeko egiten dutena.

* Beste batzuek zentzu murriztaile batean ulertzen dute, eta soilik ELren laburpen
matrizea aintzat hartzen dute (Esparru Logikoaren Matrizea).

Hain zuzen, ELren beraren nukleo ageriko gisa erabiltzen du ELk Esparru Logikoaren Matrizea
(ELM), proiektuaren helburu, emaitza eta jarduerei buruzko informazioa laburki, zehazki, logikoki
eta sistematikoki azaltzeko. “Oinarrizko” ELMk 16 lauki ditu, 4 zutabetan eta 4 lerrotan antolaturik.

Ikus taula hau'*:

Helburuak
(Laburpen idatzia)

Xedea:
(Helburu orokorra)

Asmoa:
(Berehalako helburua)

Emaitzak:

Adierazi zein emaitza
lortu den proiektuari
esker, berehalako
helburua betetzeari
begira.

Jarduerak:

Adierazi zein jarduera
planifikatu behar den
emaitza lortzeko.

Objektiboki Egiazta
daitezkeen Adierazleak

Zein baliabide kuantitatibo
-ren arabera neurtzen da edo
zein baliabide kualitati-
boren arabera epaitzen da
helburuak betetzen ari diren

edo ez? (kalkulat. denb.)

Zein neurri kuantitatiboren
edo kualitatiboren arabera
epaitu daiteke eragin eta
etekinen lorpena eta
banaketa?

(kalkulatutako denbora)

Zein motatako emaitzak
lortuko dira? Zenbat?
Noizko?

(kopurua, kalitatea, denbora)

OEA jarduera guztietan
adierazi behar dira.
Funtsezkoa da
proiektuen txostenak eta
jarraipena egiteko.

10 |kus erreferentzia bibliografikoak eranskinean.
1 Programming and Project Formulation Workshop lanetik itzulia (2002, ILO-ITC).

Egiaztatze Iturriak

Zein informazio iturri
existitzen da

edo zein informazio iturri
eman

daiteke modu errentagarri
batean?

Zein informazio iturri
existitzen da edo zein
informazio iturri eman
daiteke modu errentagarri
batean? Beharrezkoa al da
baliabideak eta produktuak
aurrez ikustea bilduma
osatzeko?

Zein informazio iturri?

Zein informazio iturri?

Hipotesiak

Zein kanpo faktore behar da
helburuei epe luzera
eusteko?

(Xederako asmoa)
Proiektuaren berehalako
helburua lortzeak
proiektuaren helburu
orokorra lortzen laguntzeko,
proiektutik kanpoko baldintza
batzuk bete behar dira. Zein
dira baldintza horiek?

(Asmoaren emaitza)
Proiektutik kanpoko faktore
batzuk ezinbestekoak dira
emaitzek aurrera egitea ez
oztopatzeko, berehalako
helburua lortzeari begira.
Zein dira faktore horiek?

(Emaitza lortzeko jarduera)

1) Planifikatutako emaitzak
egutegiaren arabera bete
daitezen, kanpo faktore batzuk
bete behar dira. Zein dira faktore
horiek? 2) Proiektua hasteko,
beharrezkoa da proiektutik
kanpoko erabaki edo ekintza
batzuk betetzea Zein dira
erabaki edo ekintza horiek?

www.ecode.es
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EL garatuz edota egokituz joan da hasieratik. [zan ere, hasieran, alderdi deskriptiboak lehenesten
ziren, eta proiektuen aurkezpenak estandarizatzeko tresna gisa erabiltzen zen. Halaber, proiektuak
baloratzeko tresna gisa erabiltzen zuten garapenerako agentziek edo diru-emaileek, balorazioak
eredu komun batzuen arabera egiteko aukera ematen baitzien.

Geroago, 70eko hamarkadaren bukaeran, analitikoagoa bilakatu zen, eta proiektuen hasierako
diseinua hobetzeko tresna gisa erabiltzen zuten. 80ko eta 90eko hamarkadetan, ELren esparrua
zabaldu egin zen: proiektuen diseinua, abian jartzea eta kudeaketa hobetzeko tresna gisa
erabiltzen hasi ziren bere osotasunean. Horrez gain, parte hartu zuten alde guztiek parte-hartze eta
komunikazio alderdiak gehitu zizkioten ELri.

90eko hamarkadan, agentzia batzuek (GTZ, NORAD, DANIDA, FASID, Europeaid) ahalegin berezi
bat egin zuten EL malguagoa izan zedin, eta beste alderdi batzuk lehenetsi zituzten: konpromisoa,
gardentasuna, egitura, parte-hartzea eta malgutasuna.

Bilakaera horretan, merezi du jatorrizko ELtik sortutako bi tresna aipatzea: batetik, ZOPP (GTZrena),
eta, bestetik, Proiektu Zikloaren Kudeaketa, Europako Batzordearen DG VIlIk erabilia.

Helburuetara Bideratutako Proiektuen Plani kazioa (ZOPP, alemanez) GTZk sortutako tresna bat da.
Izan ere, erakunde horrek zenbait gabezia sumatu zituen ELren hasierako aplikazioan, eta gabezia
horiek konpontzeko sortu zuten, hain zuzen, ZOPP tresna. Honako gabezia hauek identi katu
zituzten:

* ELK ELM betetzen du, baina malgutasunik gabe eta partaidetza handirik gabe.

+ ELren logika lineala da; gauzei lotuago dago pertsonei baino, eta 0so sistema
kontrolatua eta itxia da.

» Pobreziari buruzko balorazioetan ikus daitekeenez, talde ahulen lehentasunak eta
kanpo eragile eta tokiko eliteen lehentasunak ez dira berak.

+ Askotan, erbesteratuek zuzentzen dute prozesua, eta tokiko hizkuntza ez den beste
hizkuntza bat erabiltzen dute.

 ELk prozesua eta parte-hartzea galarazten ditu; zurruna da, eta derrigorrezkoa.

ZOPP sortu zutenean, honako pauso hauei eman zieten garrantzia: parte-hartzearen analisia,
arazoen analisia eta helburuen analisia. Hainbat diziplinatako tailerren (GTZn parte hartzen zuten
tailerrak ziren guztiak ere) talde lanak, kontrako alderdiek eta xede taldeek prozedura estandar bat
eratu zuten ZOPPen sorreran.

Halaber, ZOPPen moderatzailearen edo laguntzailearen pro | profesionala nkatuz joan zen.
Ehunka moderatzaile entrenatu zituzten Alemanian edo herrialde kideetan beretan. ZOPP
tailerretan, lan aldiak eta emaitzak bistaratzeko teknikak erabiltzen zituzten, metodo dinamiko eta
bisualen bidez (koloretako txartelak, etab.).

Laburbilduz, ZOPPek bi fase proposatzen ditu: analisia eta plani kazioa.



ESPARRU LOGIKOA: BILAKAERA ETA ALTERNATIBAK

Era berean, analisiaren faseak zenbait elementu ditu:

« Parte-hartzearen analisia: proiektuarekin eta proiektuaren interesekin, motiboekin,
jarrerekin eta proiektuaren plani kazioaren inplikazioekin lotura duten pertsona,
talde eta erakundeen ikuskera orokor bat. Panel gisa egiten da.

+ Arazoen analisia: arazorik garrantzitsuenak biltzen dituen arazo zuhaitza. Arazo
nagusiaren kausa, ondorioa eta identi kazioa bilatzen ditu. Arazoak txarteletan
idazten dira (arazo bat txartel bakoitzeko), eta multzo txikietan antolatzen.

+ Helburuen analisia: arazoak berrestea modu erreal batean eskuragarriak diren
xedeetan. Askotan, arazoak emaitza bihurtuz egiten da; askotan, txartelak
alderantzikatuz.

« Alternatiben analisia: helburuak identi katzea eta alternatibak baloratzea, honako
kontzeptu hauen arabera: baliabideak, helburuak betetzeko probabilitatea,
bideragarritasun politikoa, kostua-etekina ratioa, arrisku sozialak, denbora aukerak,
iraunkortasuna eta taldeak erabakitzen dituen beste faktore batzuk.

Plani_kazio fasearen produktu nabariena Plani kazio Matrizea da, baina beste elementu batzuk ere
biltzen ditu:

* Esku-hartze logika: proiektuaren elementuak de nitzea, haien barne logika
probatzea eta helburu neurgarriak formulatzea.

* Hipotesiak eta arriskuak: proiektua abiaraztean eragina duten faktoreak
identi katzea, baldin eta faktore horiek proiektuaren kudeaketaren kontrolpetik
kanpo badaude.

+|denti katzaileak: aurrerapenak neurtzeko, adierazleak formulatzeko eta neurtzeko
moduak de nitzeko baliabideak identi katzea.

« Jardueren kronograma: jardueren segida eta mendekotasuna determinatzea,
kalkulatutako denbora, mugarriak nkatzea eta erantzukizunak banatzea.

« Kostuen plani kazioa: beharrezkoak diren baliabideak zehaztea, kostuak

plani katzea eta aurrekontu zehatz bat prestatzea.

PZK metodoa FASIDek (Foundation for Advanced Studies on International Development) sortu zuen,

ZOPPen oinarriturik. Europako Batzordearen DG VIIIk erabili zuen batik bat, 1992tik aurrera. @
)
Europako Batzordearen PZK eskuliburuaren arabera®?, honako hau zen metodologia horren §
helburua, eta hala da orain ere: kanpoan egiten diren lankidetza jarduerak (hala proiektuak Q
nola programak) hobeki kudeatzea. Horretarako, kontuan hartzen dira proiektu eta programen %
diseinuak eta gauzatzeak planteatzen dituzten oinarrizko alderdiak eta alderdi orokorrak:
21

* Proiektu eta programen helburu argi eta errealistak.
« Kalitate faktoreak, proiektuak epe luzera etekina izatea lortzeko.

* Proiektu eta programen helburu “politiko zabalenekiko” koherentzia eta helburu
horietan parte hartzea.proyectos y programas.

12 |kus bibliografia eranskinean.
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Proiektu baten zikloan, kudeaketa jarduerak eta erabakiak hartzeko prozedurak izaten dira, eta
PZK-k horiek guztiak biltzen ditu (giltzarri diren eginkizun, rol eta erantzukizunak, giltzarri diren
dokumentuak eta erabaki aukerak barne). Proiektu zikloan, sei aldi bereizten zituzten hasiera
batean, baina, geroago, “Finantziazioa” aldia ezabatu egin zuten. Izan ere, nantziazioa zikloaren
une batean baino gehiagotan egin daiteke, Europako Batzordearen beharren edo baldintzen

arabera®®:
gl Programazioa
Ebaluazioa 4 Identifikazioa

Gauzatzea Instrukzioa
Finantziazioa

Eragiketa mailan, PZK-k zenbait hobekuntza ekarri zuen, instrukzio egingarritasunari buruzko
azterketei, begiraletzari eta ebaluazioari esker. Halaber, oinarri sendoko erabakiak hartzen ditu
proiektu eta programak prestatzeko eta gauzatzeko aldi garrantzitsuenetan. Interesdunek
(xede taldeek, onuradunek, toki erakundeek eta erabakiak hartzen dituzten pertsonek) aktiboki
parte hartzen dute proiektu edo programa ziklo osoan zehar. PZK-k esku-hartze handiagoak
eta konplexuagoak kudeatzeko erraztasunak eman beharko lituzke, baita esku-hartze horiek
gauzatzeko malgutasun handiagoa ere, ikasketara bideratua.

ELren garapen bat da PZK, baina EL da, azken batean, PZKren tresna nagusia:

* |denti katzeko aldian erabiltzen da PZK, uneko egoerari buruzko analisia errazago
egiteko, proposatutako proiektuaren garrantzia aztertzeko eta balizko helburu eta
estrategiak identi katzeko.

* Formulazio aldian, ELk proiektu plangintza egoki bat prestatzen laguntzen du.
Helburu argiak, emaitza nabarmenak eta kudeaketa erantzukizunaren arrisku eta
maila de nituak kudeatzeko estrategia bat lantzen ditu.

* Proiektua edo programa gauzatzeko aldian, ELk kudeaketa tresna bat eskaintzen
du, eta tresna hori giltzarri da lanaren eta jarraipenaren plani kazio operatiboa
laguntzeko.

* Ebaluazio eta ikuskatze aldietan, plani katutako helburu, adierazle eta hipotesi
garrantzitsuenen laburpen memoria bat eskaintzen du ELMk, eta baita
performance-a eta eragina baloratzeko oinarri bat ere.

13 Manual Gestion del Ciclo de Proyecto, 2001, gaztelaniazko bertsioa, Europako Batzordea,
Europeaid Lankidetza Bulegoa.



ESPARRU LOGIKOA: BILAKAERA ETA ALTERNATIBAK

EL tresna PZKn aplikatzean, arazo komun bat agertu izan da maiz (ELM eragiketan, bereziki); izan
ere, proiektuak eskatzen dituen beste dokumentu batzuk prestatzeko lanak bereiz egiten dira (hala
nolaidenti kazio txaedo nantza proposamena). Hori dela eta, zenbait kasutan, badirudi ELMren
edukia eta proiektuaren deskripzioa funsgabeak direla, batez ere dokumentu nagusien idatzaldian
edo nantza kontuei buruzko atalean. Gainera, esaten dute, praktikan, rol nagusiegia hartzen duela
ELMk; izan ere, 0so modu zurrunean aplikatzen du PZK, eta, ondorioz, PZKren onura batzuk baliatu
gabe gelditzen dira.

2.2 ELREN ALDAERAK, ALTERNATIBAK ETA TRESNA OSAGARRIAK

EL sortu eta aplikatzen hasi zirenetik, garapenerako lankidetzak zenbait kritika jaso ditu
erakundeen aldetik, bai oinarri teorikoen bai praktikoen aldetik. Kritika horiei esker, alternatiba
batzuk sortu dira; haietako batzuk ELren aldaerak besterik ez dira, eta beste batzuek, berriz, 0so
ikuspegi desberdinak eskaintzen dituzte. Atal honetan, ELren alternatibak deskribatuko ditugu
(hautemandako ahultasunak sendotzeko sortuak); sektore horretan eragin handiena izan dutenak
aipatuko ditugu:

ELren erabilerak eta haren ondoriozko eredu logiko lineal-kausalak (gorago azaldu dugu) zenbait
kritika jaso ditu, zenbait arrazoirengatik. Besteak beste, ELren arrazoibideak kritikatu dituzte:

+ Lankidetza mota berrietan, zailagoa da garapen emaitzak eta banakako proiektu eta
programak (eredu lineal-kausal batean oinarrituak) elkarrekin lotzea.

« ELren kausalitate printzipioa 0so zurruna da; ez zaio kulturari egokitzen, eta ez da
errealista plani kazio eta kudeaketa oinarri gisa.

* Plani kazio eredu zurrun bat erabiltzeko arriskua du. Zenbaitetan, helburuak edo
adierazleak aldatzea mugatzen du ELren “ereduak”

Kritika horiek aintzat hartuz, Kanadako IDRC erakundeak (International Development Research
Centre) beste ikuspegi bat landu du: Emaitzen Maparatzea* (aurrerantzean, EM). EMk emaitzen
kategoria jakin bat aintzatesten du: programan edo proiektuan zuzenean lan egiten duten
pertsona, talde edo erakundeen portaera aldatzea. Aldaketa horiei “emaitza” deritze®s. EM
metodoaren bitartez, emaitzak lortzeko ekarpenak egiten saiatzen dira garapen programak, eta
ez diote hainbesteko garrantzirik ematen garapen eraginak kategorikoki berentzat hartzeari.
Aldi berean, lortutako emaitzek garapen eraginak lortzeko aukerak hobetzen dituzte, baina ez
dago nahitaezko kausa-ondorio harreman zuzenik. Eragina jasotzen duten pertsonek dute azken
erantzukizuna.

4 Qutcome Mapping, ingelesezko jatorrizko bertsioan.
% Qutcomes, ingelesezko jatorrizko bertsioan.
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EMk aldaketa konplexuak analizatzen laguntzen du; portaerari eta ezagutzari buruzko aldaketak,
batez ere. Honako printzipio hauek daude EMren baitan:

+ Aldaketak konplexuak dira, eta ez dira linealki mugitzen.
+ Jendeak jendearentzat egiten du garapena.

* Programa batek eragina izan dezake emaitzak lortzeko orduan, baina ezin ditu
guztiz kontrolpean izan.

Plani kazio interaktibo eta iteratibo bat egitea nahitaezko prozesu bat da, eta EMk, prozesu
horretan, tokiko egitura, erakunde eta taldeak aintzat hartzen ditu. Aurreplani kazio bat egiten da,
harremanen “lehen ikuspegi zabal bat” lortzeko; alegia, nor dagoen harremanetan norekin, eta zein
modutan (esate baterako, eragile potentzialen erakunde prozesuak).

EMren metodologia hiru alditan banatzen da, diagrama honetan ikus daitekeenez?®:

EMAITZEN MAPARATZEA

1. PAUSOA: Ikuspegia

2. PAUSOA: Misioa

3. PAUSOA: Zuzeneko bazkideak

4. PAUSOA: Lortu nahi diren emaitzak

5. PAUSOA: Aurreratu izanaren seinaleak
6. PAUSOA: Estrategien mapa

7. PAUSOA: Erakundearen praktikak

v EBALUAZIOA
PLANIFIKATZEA
EMAITZEN JARRAIPENA 12. PAUSOA: Ebaluazioaren plangintza
ETA JARDUERA

8. PAUSOA: Jarraipena egiteko lehentasunak A
9. PAUSOA: Emaitzen egunerokoa

10. PAUSOA: Estrategien egunerokoa

11. PAUSOA: Jarduerari buruzko egunerokoa

Hona hemen EMren eta ELren arteko desberdintasun esanguratsu batzuk:

* Bai EMK eta bai ELk plani kazioa, jarraipena eta ebaluazioa egiteko esparru bat
eskaintzen dute, eta ikuspegi esplizitu bat dute emaitzetan eta aldaketetan.
Garapenaren eta aldaketa sozialaren ikuspegia eta EM eta EL metodoak gidatzen
dituzten printzipioak ez datoz bat.

+ Linealtasuna da Esparru Logikoaren ahultasun nabarmenena. Izan ere, garapena
gorantz mugitzen da, eta ez linealki. EMK, ordea, ezaugarri hori aintzat hartzen,
zaintzen eta analizatzen du. Zentzu horretan, ELk “ebaluazio tradizionalaren”
elementuak aintzatesten ditu, eta EMK, aldiz, “garapen ebaluazioaren” elementuak.

1 Mapeo de Alcances (MA) y Gestién por Resultados (GPR), ACDI, Natalia
Ortizek eta Javier Pachecok ACDIrentzat prestatua.
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* ELk proiektuan edo programan ezartzen du plani kazioaren eta ebaluazioaren
fokua, eta zer lortu duen interesatzen zaio; EMK, aldiz, giltzarri diren eragileen
aldaketak ebaluatzen ditu, eta programak aldaketa horretan nolako parte-hartzea
izan duen interesatzen zaio, eta baita zergatik izan duen halako parte-hartzea ere.

 ELk beherantz neurtzen du lortutako eragina, programaren arrakasta agerian utzi
nahian; EMk, aldiz, portaera aldaketak zerk abiarazi dituen analizatzen du, eta baita
aldaketa horien alde egindako ekarpenak aztertu ere, hasieratik esku-hartzea egin
arteko aldaketaren historia bat osatzeko asmoz.

Agentzia (ACDI Nazioarteko Lankidetzaren Kanadako Agentzia, adibidez) eta nazioarteko erakunde
(CARE, adibidez) handi batzuek beste eredu mota bat analizatu dute. EL eta EM uztartzean datza
eredu hori, eta eredu zentzuduna da, honako arrazoi hauek direla eta:

« [kuspegiak elkarrekin uztartzea baliagarria da hainbat motatako erabiltzaileentzat,
hainbat erabileratan: emaitza eremu argiak eta emaitza optimoak (ELren kontzeptu
bat da; erantzukizunerako, batez ere) eta“nola iritsi horraino” erako prozesuak
(EMren kontzeptu bat da; programa ikasteko eta zuzentzeko, batez ere).

* Programa esparruak (EL edo EM erabiliz pentsatuak) hobetu egin daitezke, aldaketa
txiki batzuk eginda.

* Bi ikuspegien kontzeptuak erabil daitezke, balio erantsi handiagoa duten arloetan.
EMri esker, epe luzerako prozesuen (hau da, laguntza eta gorabeherak) jarraipena
egin daiteke, eta ELri esker, berriz, programa baten taldeak emandako zerbitzuak
plani ka daitezke, eta baita orientabidea eskaini ere. Jarraipen soziala eta portaeren
jarraipena egiteko aurrerapen markatzaile batzuk programa zuzentzeko eta
programaren kideen ikasketa bultzatzeko erabil daitezke; bestalde, jarraipen
txostenak egiteko, garrantzi handiagoa dute adierazle kuantitatiboek.

Gizarte Esparrua (aurrerantzean, GE) ELMren alternatiba gisa sortu zen. Izan ere, ELMren baitan,
aldi gehiago behar dira garapen esku-hartzean (aldaketa prozesuan) parte hartzen duten eragileak
biltzeko, eta horrek ELMren forma estandarra aldatzea dakar. GE bertsio berria, beraz, pertsona
motek de nitzen dute, eta horrek GE matrize konplexuagoa izatea dakar. Eztabaidarako irekia da,
eta, ustez, hobeki irudikatzen ditu aldaketak (R. Davies, 2002).

Daviesen arabera, GEK ELMren gabezia batzuk konpondu nahi ditu:

+ Maila apalagoko ekimen orotariko gisa de nitzen dira helburu orokorrak, eta ez 2
emaitzen deskripzio gisa. ©
°

(@]

+ |datzizko zutabean, informazioa konprimitu nahian, esaldi luze, konplexu eta o
irakurtezinak erabiltzen dira. %
+ Ezinezkoa da azken produktuari jarraitzea. o5

« Gutxitan aipatzen da nork parte hartzen duen, eta aldaketa prozesu abstraktuen
deskripzio gehiegi dago.



+ Adierazle arrunt gehiegi erabiltzen dira esku-hartze konplexuen berri emateko.
* Logika horizontala gehiegi darabil.

ELrekiko antzekotasunez ari garela, ohiko GE batek honako itxura hau izango luke?”:

Espero diren aldaketen Ikus daitezkeen Informazio hori nork Beste eragile batzuei
desk., honako hauetan: adierazleak izango duen buruzko hipotesiak

4.eragilea
harremana
3.eragilea
harremana
2.eragilea
harremana

1.eragilea

Lerro bakoitzean, eragile mota bat deskribatzen da. Lerro sekuentziak eragile kate bat adierazten
du; eragile horien artean, eragin trukeak sortzen dira edo izan ohi dira, beheko eragiletik hasita
goikoraino. Hipotesien zutabean, eragileek eragile sare zabalago baten eragina jasotzen dutela
adierazten da.

GEn, sare diagramak erabiltzen dira (ikus hurrengo irudia®) tresna gisa. Testuinguru konplexu
batzuetan, garapen jarduera asko betetzen dira, eta, hain zuzen, testuinguru horiek mapetan
irudikatzeko eta modelatzeko tresna bisualak dira sare diagramak.

GEren sustatzaileak, Rick Daviesek, dio GEk eta ELMK elkarren antzekoak diruditela. Izan ere, bi
tresnak aldaketa prozesu baten bila dabiltza, eta aldaketak garapen esku-hartzeen ondorio gisa
hartzen dituzte; alegia, ekimen segida bat dira aldaketak, lerro sekuentzia bat zeharkatzen dutenak,
behetik hasita gorantz. Nolanahi ere, badira desberdintasunak bataren eta bestearen artean:

* Denbora vs. pertsonak: ELMn, dimentsio bertikalak denboraren joana adierazten
du, behetik hasita, orainaldian, goraino, etorkizunerantz. GEn, aldiz, dimentsio
bertikalak eragile kate bat adierazten du, eta eragile horiek elkarrekiko harremanean
daude.

+ Luzera eta eraginen norabidea: ELMren lau lerroetan ez bezala, GEn, nahi bezain
luzea edo laburra izan daiteke kate hori, beharren arabera. ELMn ez bezala,
kausalitatea bi norabidetan gerta daiteke; harreman katetik gorantz zein beherantz.
Eragileek beste eragileengan eragiten dute, eta haiek berek ere beste eragile
batzuen eragina jasotzen dute.

* “Logika soziala”. GEn, ELMn bezala, lau zutabe “moldatuak” ageri dira oraindik ere,
eta badago halako lotura logiko bat. GEn, logika soziala jorratzen da, modu honetan:

" The Social Framework as an alternative to the Logical Framework lanetik itzulia (Rick Davies, 2008).
18 The Social Framework as an alternative to the Logical Framework, 2008, Rick Davies.
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+Baldin eta ... A-ren eta B-ren arteko harremanean gertatzen bada;

* eta, P-k, Q-k eta R-k B laguntzen jarraitzen badute, iraganean egin zuten
bezala (hipotesia),

s orduan, ... B-ren eta C-ren arteko harremanean ere gertatuko da.

« Erantzukizun partekatua: GEn, eragile guztien helburuak aldakorrak izan daitezke
bide osoan zehar; alegia, bide horretako eragile guztiek dute erantzukizuna kateak
ongi funtziona dezan, eta hori abantaila bat da. ELk proiektuak deskribatzen
dituenean, askotan ematen du arrakastaren erantzukizuna erakunde bakar bati

dagokiola; onuradunetatik gertuen dagoen erakundea izan ohi da, gainera.

Landa Diagnostiko Azkarra (LDA) 70eko hamarkadaren bukaeran sortu zen. Tokiko ezagutza
teknikoari erreparatzen dio, eta nekazaritza kontuei erreferentzia egiten dei. Nekazaritza ezagutza
indigenaren balioa handitzea ekarri zuen (Brokensha et al, 1980).

“LDAN, oso garrantzitsua da datuak baliozkotzeko praktika zienti ko zabalak elkartzea landa
eremuetako jendeak beren inguruneaz duen ezagutza baliatuz, elkarrizketa eta dialogo giro batean.
Datuak biltzeko unean datuak saturatzea lortzen denean amaitzen da LDA, eta, hortik aurrera,

ezin gehitu daiteke ezer berririk edo kontraesankorrik. Garrantzitsuagoa da balio kualitatiboa,
diagnostikoen balio estatistikoa baino.

LDA ikasketa prozesu progresibo, interaktibo, malgu eta azkar bat da. Informazio berri bat sortzen
denean, informazio horrek aurretik esandako zerbait aldatzea badakar, LDAk diagnostikoaren
hasierako fasera itzultzeko aukera ematen du. Gainera, diziplina askoko taldeek mesede egiten diote
LDAri. Tailer giroan egiten da, eta etengabekoak dira prozesuaren gaineko eta diagnostikoaren
emaitzen gaineko eztabaida mamitsuak. Azken batean, iritzi bat adosten da denen artean, eta
kolektiboan dauden desberdintasunak identi katzen dira™®.

¥ | os métodos del diagndstico rural rdpido y participativo, 1998,
C.Armando, S. Lafraya, J. Lobillo, P. Soto, C. Rodrigo.
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Partaidetzazko analisiak egiteko aukera ematen du PEI metodologiak. Parte hartzen duten
eragileak aztergaiaren errealitatearen ezagutza eraikitzeko prozesuko protagonista bihurtzen dira;
arazoak eta beharrak hautematen dituzte, proposamenak egiten dituzte, eta irtenbideak bilatzen.

Aztergaiarekin lotuta dauden behar errealak hautematea da helburua, eta, ondoren, behar horiek
ekintzazko proposamen bihurtzea, betiere, beharren arabera. Horretarako, ikerketa prozesu bat
abiarazten da, eta, udalerriko kolektibo, elkarte, bizilagun talde eta antzeko eragileek elkarrekin lan
eginez, aldaketa bultzatzen da. Horrek guztiak zera dakar: herritarrek gehiago parte hartzen dute,
eta horrek sormen soziala garatzea dakar, tokiko herritarren mesedetan. Errealitatearen ezagutza
progresiboki eraikitzen da, partaidetzazko prozesu baten bidez, eta eragileek dute hitza. Horri
esker, hausnarketarako, programaziorako eta ekintza sozialerako espazioak sortzeko baldintza
egokiak eratzen dira, aztergai ditugun arazoekin loturik.

PEIk ez du arazoak konpontzeko erantzun sortarik eskaintzen; aitzitik, elkarrizketa eta dialogoa
mekanismo gisa erabiliz, prozesuak sortzen dira, eta eragindako subjektuek, arazoen gainean
hausnartu ondoren, konponbideak proposatzen dituzte. Erantzunak udalerriko eragile sozialen eta
herritarren proposamenetatik sortzen dira, eta, era horretan, aukera zabala sortzen da; nolanahi
ere, ekintzazko erantzun, konponbide eta proposamenak errealitatearekin lotuago egongo dira,
herritarrek berek sortu eta partekatu baitituzte, ikerketa-ekintza prozesu batean.

“Partaidetzaren Landa Diagnostikoa (PLD) LDAren jarraipentzat har daiteke. Alegia, batetik, landa
eremuetako jendearen ezagutzari ematen zaio garrantzia, eta, bestetik, jende horrek diagnosia eta
analisia egiteko duen gaitasunari. Kanpo eragileak, beraz, ez du soilik “informazioa garbi ematen”,
baizik eta “informazioa sortzea katalizatzen du”, eta, norbaitek “tokiko jendea ikertu beharrean”, “tokiko
jendeak berak ikertzen du”

Prozesua azkarra izatea ez da lehentasun bat: kanpo eragileen eta tokiko biztanleen —landa nahiz
hiri eremukoak izan— artean kon antzazko giroa nolako abiadan gauzatzen den da garrantzitsuena.
Eragileek errealitatea une bakoitzean nola interpretatzen duten aintzatesten du PLDK; alegia, aldaketa
etengabean dago.

LDA eta PLD, printzipioz, garapen edo ikerketa proiektu baten edozein fasetan erabil daitezke, sorreratik
ebaluaziora, baina betiere beharrezkoa da proiektuaren helburuak de nituta egotea. Egoera bat
diagnostikatzeko, zenbat eta tokiko eragile gehiagok parte hartu, orduan eta aukera gehiago sortuko
dira biztanleengan, eta, ondorioz, are eta beharrezkoagoa eta garrantzitsuagoa izango da erakunde
mailako azpiegitura bat sortzea, sortzen diren gaiei erantzuna emateko eta jarraipena egiteko?.

Chambersen (1997) eta haren kideko egileen arabera, PLD ELren guztiz kontrakoa da; baina, beste
batzuen arabera, ELren eta PLDren pertsonekiko ikuspegia ez daude kontraesanean (Mikkelsen,
1995). Nolanahi ere, bi tresna horien arteko desberdintasun garbi bat da ELk ez duela kontuan
hartzen nork parte hartzen duen eta nork hartzen dituen erabakiak (NORAD, 1995). PLDren
arabera, plani kazioak ez du egitura garbirik, eta zaila da proiektuaren gaineko ikuspegi orokor bat
izatea.

2 | os métodos del diagnéstico rural rdpido y participativo, 1998, C. Armando,
S.Lafraya, J. Lobillo, P. Soto, C. Rodrigo.
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EL plani kazio orokorraren prozesua egituratzeko erabiltzen da, eta PLD, berriz, tokiko arazoak
identi katzeko eta erabakiak tokian-tokian hartzea sustatzeko. ELren indargunea proiektuen
elementu nagusiak egituratzean datza, eta PLD, aldiz, tresna garrantzitsu bat da parte-hartzea
sustatzeko eta tokiko eragileek hitza hartzeko.

2.3 PROZESUAK ETA ERAKUNDEAK KUDEATZEARI LOTUTA DAUDEN TRESNAK

“Prospektibo” terminoaren esanahia honako hau da: “Hausnarketa irekia, sare lana, kontsulta eta
eztabaida egiteko aldi iteratiboak biltzen dituen prozesua. Parte hartzen dutenek ikuspegi bateratu
eta n bat lortzen dute etorkizunera begira eta estrategia komunak eratzeari begira. Etorkizunaz
pentsatzeko espazio komun bat aurkitzea da, eta hurbilpen estrategikoak sortzea” (Cassingena
Harper, 2003).

“Prospektiba ikerketa ikuspegi bat da, erakundeen etorkizuneko eszenatokiak diseinatzeko
erabiltzen dena. Ez da iraganetik etorkizunera egindako proiekzio bat (EL, ordea, bada); aitzitik,
etorkizuna etorkizunetik beretik diseinatzean datza, eta orainaldiranzko proiekzio bat egiten da,
orainaldian bertan erabakiak hartzeko eta eginkizunak gauzatzeko estrategia eta proiektuen
bitartez. Hala, plani kazio prospektiboan, erabaki estrategikoak proiektuen ideia eragileetan edo
kontzeptu sortzaileetan kokatzen dira (errealitate birtualetan), eta baita lotura aldaeretan edo
metodoetan ere.

Plani kazio prospektiboa ikerketa prozesu jakin batzuen bitartez egiten da. Erakundeak hobetzea
eta egonkortzea izaten da prozesu horien helburua, erakundeen beren zerbitzuen kalitatea hobea
izan dadin. Plani kazio prospektibo eta estrategikoaren metodoak sendoak dira, eta hortik dator
tresna horren sendotasuna eta bideragarritasuna. Honako hauek dira metodorik erabilienak:
Eszenatokiak, Delphi, Morfologikoa, Mactor, Analisi Estrukturala eta Reignier-en Abakoa. Metodo
horietako bakoitzak bere aplikazio esparru espezi koa du; esparru horretan, metodo nagusia izan
ohi da, eta, gainerakoetan, metodo osagarria”.

AK kudeaketa edo administrazio sistema bat da, eta enpresa pribatuaren arloan aplikatzen da
batez ere?. Zuzendaritzako kideek nantza ikuspegitik ebaluatu ohi dute erakundearen martxa,
baina AK nantza ikuspegi horretatik haratago doa. Kutsu industrial handiko metodo bat da, eta
erakunde baten jarduerak neurtzeko erabiltzen da, betiere, erakundearen ikuspegia eta estrategia
aintzatetsiz. Hari esker, ikuspegiaren eta estrategiaren bilakaera zehatz-mehatz ezagutu daiteke,
baita plan estrategikoan de nitutako emaitzak noiz lortzen diren ere. Halaber, konpainiari laguntza
ematen dio jakiteko zein helburu eta ekimen behar den estrategia betetzeko.

Alegia, kudeaketa estrategiko bat egiteko sistema bat da AK, eta honetan datza:

« Estrategia sendo eta garden bat formulatzea.

2L E| ABCD de la Planificacion Prospectiva, A. Alanis Huerta.
22 |kus, bibliografian, enpresa pribatuaren arloan sortutako beste kudeaketa eredu
interesgarri batzuk, hala nola PMBOK.
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« Estrategiaren berri ematea erakundearen bitartez.

+ Erakundeko unitateen helburuak elkarrekin koordinatzea.

* Helburuak eta nantza eta aurrekontu plani kazioa elkarrekin lotzea.
« Ekimen estrategikoak identi katzea eta koordinatzea.

» Gauzatzea neurtzea modu sistematiko batean, neurri zuzentzaileak proposatuta,
hala behar izanez gero.

Erakundean landutako prozesuen —eta, bereziki, prozesu horien arteko eragin trukeen—

identi kazio eta kudeaketa sistematiko bat egitean datza Prozesuetan Oinarritutako Ikuspegia.
Prozesuen Araberako Kudeaketak sistemak modelizatzen ditu, kausa-ondorio harremanaren bidez
elkarrekin lotuta dauden prozesu multzo bat osatuko balute bezala.

Erakunde baten prozesu guztiak koordinatuta daudela egiaztatzea da Prozesuen Araberako
Kudeaketaren azken helburua, eraginkortasuna hobetzeko eta interesdun guztiak asebetetzeko
asmoz (enpresa pribatuen kasuan, bezeroak, akziodunak, langileak, hornitzaileak, eta gizartea, oro
har). Prozesuen Araberako Kudeaketan oinarrituak dira, hain zuzen, ISO 90012 eta EFQM?* kalitate
sistemak; GGKEek eta, oro har, hirugarren sektoreak gero eta gehiago erabiltzen dituzte, gainera.

2.4 EKINTZA HUMANITARIOA BULTZATZEKO TRESNA ESPEZIFIKOAK

QL Lo,
‘i_ : g
' 4 Kalitatea segurtatzeko metodo bat da, ekintza humanitarioa bultzatzeko diseinatutako
lehenbizikoa. COMPAS Kalitatea erreferente baten inguruan sortua da: Haize-arrosa?. Hamabi
,nqr « irizpideren bitartez, proiektu humanitario baten kalitatea determinatzen da. Metodoaren

= t "‘\ —  planteamenduaren erdigunean, krisiak jotako herritarrak eta haien ingurunea daude.

% http://es.wikipedia.org/wiki/ISO_9001
2 http://www.efgm.org/en/
% Manual del Compas Calidad,V9.06-ES, 2009, Groupe URD.
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Haize-arrosa

Proiektuak eragin positibo bat lortzea

® aurreikusten du, esku-hartzeaz haratago.

- N N D 1o - Ao A a ere aaren ares ate ~
I Erakundeak baditu baliabide eta ezagutza Proiektua koherentea da erakundearen arau eta )
irizpidea| espezifikoak proiektua aurrera eramateko printzipioekin irizpidea

Proiektuak herritarrak
J Erakundeak bere kudeaketa gaitasunak errespetatzen ditu

irizpidea| egokitu ditu z
w" T‘Jm Proiektuaren helburua betetzea
DS ﬁw E-% beharrezkoa dela egiaztatu da
Bl e i WAL NG Y NG A

Proiektua malgua da

irizpidea

3:‘ Erakundeak era optimoan erabiltzen
irizpidea)  ditu baliabideak
Proiektua bikain integratzen da bere
| ingurune instituzionalean
:l] Erakundeak ikasitakoa
irizpidea | aplikatzen du =
Proiektuak eragin negatiboak

saihesten edo arintzen ditu irizpidea

Kaltetutako herritarrak eta haien ingurunea lehenesten ditu Haize-arrosak. Lau eragin eta emaitza irizpideak lau puntu
kardinaletan kokatuta daude.

D Lau irizpide horiek betetzeko, beharrezkoa da zortzi egitura eta prozesu irizpideak kontuan hartzea.

Lau puntu kardinaletan: lau eragin eta emaitza irizpide, kaltetutako herriei eta haien inguruneari
arreta ematen diotenak. Lau irizpide horiek lortzeko: zortzi egitura eta prozesu irizpide, proiektuari
eta erakundeari arreta ematen dietenak. COMPAS metodoak bi funtzio ditu:

1. Proiektua gidatzea: Proiektuaren fase guztietan, erakundeek puntu kritiko zenbaitekin topo
egiten dute; une horietan, gerta daiteke haien lanaren kalitateak ez betetzea Haize-arrosaren
hamabi irizpideetakoren bat. Galdera garrantzitsuenak planteatzen direnean, COMPAS
metodoak erabakiak hartzen laguntzen du, eta proiektua «kalitatez» kudeatzeko aukera
ematen du. Kalitatea segurtatzeko printzipioaren aplikazio praktikoa da.

2. Proiektuaren ebaluazioa: Haize-arrosaren hamabi irizpideetako bakoitzari lotutako
adierazleei esker, erakundeek beren lanaren kalitatea neur dezakete. Modu horretan, beren
funtzioa behar bezala ez betetzeko zein arrisku egon daitekeen identi katzen dute, eta
prebentzio neurriak hartzen dituzte. Kalitatea etengabe hobetzeko printzipioaren aplikazio
praktikoa da.

COMPAS metodoaren «diagramari» esker, proiektuari jarraipena emateko giltzarri diren ezaugarri
eta informazioen sintesia egin daiteke, eta baita proiektua ebaluatu ere, hamabi irizpideetan
oinarriturik. Lanaren emaitzak (proiektuaren logika eta jarraipen txostenak) eta prozesuaren
kudeaketa (galdera garrantzitsuenak eta hartutako erabakiak) dira etorkizunera begirako
helburuak.
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KALTEBERATASUNARI ETA GAITASUNARI BURUZKO ANALISIA _

Erkidego batek mehatxu jakin baten aurrean duen kalteberatasunari buruzko informazioa biltzea,
aztertzea eta sistematizatzea da, eta modu egituratu eta logiko batean egin behar da. Informazio



hori, gero, erkidegoaren arrisku nagusiak eta momentuko gaitasunak diagnostikatzeko erabiltzen
da, eta, behar izanez gero, jarduerak prestatzen dira erkidegoak balizko hondamendien aurrean
duen kalteberatasunari aurre egiteko eta erkidegoak bizirauteko eta bere onera itzultzeko duen
gaitasuna indartzeko.

KGA ikerketak partaidetzazko zenbait tresna erabiltzen ditu tokiko biztanleek natura
hondamendien aurrean zenbateko arriskua duten (eta arrisku horiei aurre egiteko zenbateko
gaitasuna duten) ezagutzeko:

* Hondamendiei aurre egiteko prestatzeko jarduera bat da osotara (baina ez bakarra),
eta landa zein hiri eremuetan hondamendiei aurre egiteko programak prestatzen
lagundu dezake.

» Jendeak lehentasuna eman beharko lieke zenbait arriskuri, naturari lotuak izan edo
ez izan. KGAren prozesuaren barnean, jendeak arrisku horiek identi katzeko eta
ulertzeko aukera izaten du.

* Tresna horrek hainbat aukera ematen ditu: tokiko lehentasunak de ni daitezke,
hondamendiak gutxitzeko ekintzak proposatu, edota herritarrek berek
hautemandako beharrei aurre egiteko programak formulatu eta landu.

2.5 GIZA ESKUBIDEETAN OINARRITUTAKO IKUSPEGIA

Giza Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia ez da Esparru Logikoaren Ikuspegiari egindako kritiken
ondorioz sortutako tresna bat, ezta haren alternatiba bat ere. Nolanahi ere, gaur egun, Giza
Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia goren mailan dago garapenerako lankidetzaren esparruan.

Nazioartean, erabateko adostasuna dago pobreziaren aurkako borroka eta giza eskubideen
aldeko lana elkarrekin lotuta daudela. Hori hala izanik, Giza Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia
(GEOQI) sortu zen nazioarteko garapenerako lankidetzaren esparruan. Giza eskubideak sustatzean
datza; eginbideak betetzeko gaitasunak hobetzen dira, “eskubideen jabeek” beren eskubideak
aldarrika ditzaten. Azkenik, GEOlIren helburuetako bat da pobreziaren aurka borroka egitea, modu
eraginkorrago eta iraunkorrago batean.

GEOI giza garapenaren prozesurako esparru kontzeptual bat da. Arauei dagokienez, giza
eskubideen nazioarteko arauetan oinarrituta dago; lan moduei dagokienez, berriz, giza eskubideak
sustatzea eta babestea du helburu.

GEOIn, garapen jarduerek giza eskubideen alde egiten lagundu behar dute. Horrenbestez, nazio
mailako helburuak eta mundu mailako garapen helburuak pertsonen bizitzan aldaketa positibo eta
iraunkorrak bultzatzera bideratu behar dira, aldaketa horiek beharrezkoak baitira giza eskubideez
gozatzeko. Alegia, aldaketak modu horretan antolatu behar dira. Giza eskubideen estandarrak
erabiltzen dira garapen arazoak aztertzeko, proiektu eta programak diseinatzeko, eta proiektu eta
programen eraginaren ebaluazioa eta begiraletza egiteko mekanismoak (adierazleak) sortzeko.

Garapenerako lankidetzako proiektuetan giza eskubideen ikuspegia sartzeak norabide

aldaketa bat dakar, ez soilik ekintzetan, baizik eta baita arazoaren analisian berean, proiektuen
identi kazioan eta proiektuen de nizioan ere. Horrez gain, garapenerako lankidetzaren esparruko
nazioarteko politiken norabidea aldatzea ere badakar, eta hori 0so garrantzitsua da.

Ikuspegi metodologiko-praktikoago batetik, alderdi hauek azpimarratu behar dira, besteak beste:

 Garapenaren helburuak eskubideak betetzeari begira de nitu behar dira, eta ez, ELn
egiten den bezala, arazoei begira.
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« Estatuak giza eskubideen esparruan dituen konpromiso globalak proiektu edo
programa bat diseinatuz balioetsi behar dira, eta proiektu edo programa hori gidatu
egin behar da.

+ Eskubideak betetzen diren edo ez neurtzeko adierazle espezi koak zatikatu egin
behar dira.

Adierazle kuantitatibo eta kualitatiboak ezarri behar dira, garapen programen bidez giza
eskubideak betetzea lortzen jarraitzeko. Adierazleak aukeratzeko eta haien jarraipena egiteko,
behar-beharrezkoa da partaidetza, eta emandako pauso guztiak interesdunek berek ebaluatu
behar dituzte. Adierazleak aukeratzeko, giza eskubideei buruzko arau eta konpromisoak aintzatetsi
behar dira, eta azken xedeek haiekiko koherentzia izan behar dute. Hiru adierazle mota erabil
daitezke: egitura-adierazleak, prozesu-adierazleak eta emaitza-adierazleak.

Bestalde, giza eskubideen ikuspegia sartzeak zera dakar: laguntza edo programa bat eskainiko
zaien xede talde nagusi guztiek jardueretan parte hartu behar dute, eta beren giza eskubideak
aldarrikatzeko (bakarka edo kolektiboki) ezagutza, kontzientzia eta gaitasuna izan behar dute edo
pixkanaka lortu behar dute.

Doktrinaren arabera, honako hauek dira GEOIren abantaila edo indargune nagusietako batzuk:
+ Garapena zentzuzko eta bete-beteko esparru batean kokatzen du.
« Estatuaren erantzukizuna indartzen du.

* Pertsona bakoitzaren esku uzten du bere burua garatzea, eta baita bere eskubideen
alde borrokatu ahal izatea ere.

+ Agerian uzten ditu garapenaren araudiak, eta garapenerako irizpideak formulatzean
sortzen den bidegabekeria deuseztatzen du.

« Erakundeen garapen helburuen identi kazioa hobetzen du.

* Begiraletza adierazle kualitatiboak erabiliz egiteko aukera ematen du; izan ere,
pertsonen egoerari begira aztertzen da garapenaren eragina.

ELren ohiko kudeaketa moduan, hasieratik identi katzen dira helburuak eta emaitzak. GEOIn ere
helburuak eta emaitzak lortu nahi dira; nolanahi ere, partaidetzazko programazio bat bultzatzen
du, eta horrek malgutasun handiagoa eskatzen du, programazio prozesuan zehar aldaketak gerta
baitaitezke aurreikuspenetan. ELk emaitzen arabera egiten du kudeaketa; kontuak emateko
modua argi eta garbi de nituta dauka, eta emaitzak lortzeko bidearen jarraipena egitea eta
autoebaluazioa egitea eskatzen du, eta baita egindako jardueren gaineko txostenak aurkeztea ere.
GEOIren kasuan, emaitzen araberako kudeaketa da programaren kudeaketaren gidatzailea.

Giza Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia eta EL bateragarriak dira. AECIDek ELren metodologia
erabiltzen du; baina, 2005-2008ko Espainiako Lankidetzaren Zuzendaritza Planaz geroztik, GEOI
sartzeko ahalegina egin du. 2010eko azken hitzarmen deialdiaz geroztik, GEOI erabakitasun
handiagoz jasotzen duten alderdiak aintzatetsi dituzte?.

Bestalde, Eusko Jaurlaritzako Garapenerako Lankidetza Zuzendaritzak, GARAPEN BIDEAN giza
eskubideen eta garapenaren aldeko tailerrarekin elkarlanean, lan bat argitaratu zuen 2009an:

Giza eskubideak garapen lankidetzan sartzeko gida metodologikoa. GGKEentzako gida praktiko bat
egitea zen helburua, GGKEek GEOI sar dezaten beren proiektu eta programetan. GEOlren de nizioa
eta hari buruzko erreferentziak ematen ditu, eta baita GGKEentzako zenbait arau ere, GEOI beren
proiektuan sartu ahal izan dezaten. Lan hori idazteko, egileek kontuan hartu dute EAEKo GGKE

% |kus azterlan honen 3.2 atala, ELri eta AECIDi buruzkoa.
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gehienek ELren metodologia erabiltzen dutela; horregatik, GEOI aintzatetsi nahi bada, komeni
da gida erabiltzea. GGKE baten eragiketa eta erakunde estrategian GEOI sartzeko, lagungarria
da oinarrizko zenbait printzipio aintzat hartzea, hala nola kontuak emateari buruzko printzipioa
eta giza eskubideak banaezinak direlako printzipioa, bai proiektu zikloaren aldi batzuetan, bai
erakunde barneko eztabaidaguneetan. Giza eskubideak esku-hartzeen ardaztzat erabiltzea

eta horretan aurrera egitea da gakoa. Gidan bertan, Afrikako hezkuntza eskubideari buruzko
kasu praktiko bat ageri da, eta 0so erabilgarria izan daiteke GGKEentzat, abiapuntutzat erabil
baitezakete.

Europako agentzia ia guztiek eta baita Nazio Batuen agentziek ere kontuan hartu dute GEOI, neurri
handiagoan edo txikiagoan, garapenerako lankidetzari buruzko plangintzak egiteko. Alegia, GEOI
erreferentzia bihurtzen ari da mundu mailan.

2.6 BESTE IKUSPEGI/TRESNA BERRITZAILE BATZUK

Garapen Emaitzetarako Kudeaketa (GEK) kudeaketa motaren helburua da garapen helburuak
betetzea eta herrialde batean hobekuntza iraunkorrak lortzea epe labur, ertain eta luzera. Esparru
koherente bat eskaintzen du garapena eraginkorra izan dadin segurtatzeko. Jarduerari buruzko
informazioa erabakiak hobeki hartzeko erabiltzen da batik bat, eta tresna praktikoak eskaintzen
ditu plani kazio estrategikoak egiteko, arriskuen kudeaketa bat prestatzeko, aurrerapenaren
jarraipena egiteko eta sortutako eragina ebaluatzeko. Eraikitze bidean da; oraindik ere gehiago
probatu beharra dago praktikan, dagokion tresna operatiboak erabiliz eta tresna horiek probatuz.

GEKek eta beste ikuspegi batzuek badituzte kontzeptu eta ezaugarri komunak, baina ez dira guztiz
berdinak. Esate baterako, Emaitzetan Oinarritutako Kudeaketa (EOK) eta Emaitzen Araberako
Kudeaketa (EAK) hurbilago daude ELren ikuspegi tradizionaletik. EOK eta EAK ikuspegiak

proiektu eta erakundeetara zuzenduak dira, garrantzia ematen diote kontuak emateari, eta baita
eraginkortasunari ere; GEKek, aldiz, herrialdeen garapena lehenesten du, eta kideek zertan lagundu
duten, nolako iraunkortasunez jardun duten eta nolako protagonismoa izan duten baloratzen du,
betiere, ikuspegi globalago batetik, eta etengabe hartzen ditu erabakiak, era malgu batean.

Eskema honetan? ikus daiteke kudeaketa paradigma tradizionalen eboluzioa, hasierako
ereduetatik hasita GEKera iristeraino:

"

70eko hamarkada
Planifikazio eredu
logikoak
——
90eko hamarkada
ol Emaitzetara
80ko hamarkada S bideratutako edo
Emaitzgn araberako ema1tzel>(t3(rile(zlllr(12&1tutako
jarraipena eta
ebaluazioa
o
i 2005-2009
2000-2005 -
- Garapen emaitzak
Entrega ugariko =>| lortzeko kudeaketa
mekanismoak
MONTERREY,
MARRACKEH, PARIS

27 |turria: Estudio sobre GdRD elaborado por la CONGDE en 2009, a su vez
adaptado de Juan Toledano (IUDC, 2009).
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Milurtekoko Garapen Helburuen adierazpena egin zutenetik (2000. urtean), GEK erreferentzia
bihurtu da nazioarteko lankidetza esparru berrian. Nazioarteko konferentzia askotan azpimarratu
dute GEK oso garrantzitsua dela garapen esku-hartzeak kudeatzeko, gero eta testuinguru
konplexuagoak sortzen ari baitira, eta ikuspegi horrek prozesuan aurrera egitea ahalbidetu baitu.
Konferentzia nagusiak aipatuko ditugu:

+ Garapena Finantzatzeko Nazioarteko Konferentzia (Monterrey, Mexiko, 2002)

« Emaitzak Neurtzeko, Emaitzen Jarraipena Egiteko eta Emaitzetarako Kudeaketa
Prestatzeko Mahai Ingurua (Munduko Bankua, 2002)

+ Garapen Emaitzetarako Kudeaketari buruzko Nazioarteko Bigarren Mahai Ingurua
(Marrakech, Maroko, 2004)

* Laguntzen Eraginkortasunari buruzko Goi Foruma (Paris, 2005)

+ Garapen Emaitzetarako Kudeaketari buruzko Nazioarteko Hirugarren Mahai Ingurua
(Hanoi, 2007)

+ Laguntzen Eraginkortasunari buruzko Hirugarren Foruma (Accra, 2008)

Gra ko honetan ikus daitezke GEKen oinarrizko printzipioak?;

Elkarrizketetan emaitzei
buruz hitz egitea lehenestea

Parez pare jartzea
programazioa, begiraletza
eta ebaluazioa, eta emaitzak

Emaitzen ematen duten
informazioa erabiltzea
ikasteko eta erabakiak

hartzen laguntzeko

Neurtzeko eta informazioa
emateko prozesu arruntak
sustatzea eta haiei eustea

Emaitzak lortzeko kudeatzea,
eta ez emaitzen arabera

GEKen ereduak ez du nahitaez EL salbuesten. Areago, ELGAren GLBn ageri denez (2007), “GEKek
irmo erreparatzen dio kausalitate nozioari; alegia, input eta jarduera jakin batzuek, logikoki,
emaitza jakin batzuk ekartzen dituztela hartzen du abiapuntutzat. Emaitza horien garrantzia
handituz doa: emaitza oinarrizkoenek (“produktuak” edo output-ak) emaitza konplexuagoak
(“emaitzak” edo outcome-ak) lortzen lagundu dezakete, eta, azkenerako, “eragina” lortzen da
(alegia, emaitzarik gorena). Horregatik, kudeaketa prozesu osoan lehenetsi behar da emaitzak

2 GpR Principles in Action: Sourcebook on Emerging Good Practices, ELGA, 2006.
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ESPARRU LOGIKOA EAEN: AZTERLAN KRITIKOA

lortzea, bai plani kazioan, bai jarraipenean, bai ebaluazioan; izan ere, prozesuaren maila guztietan
da garrantzitsua”

Eskema honetan, modu sintetiko batean ikus daiteke GEKen egitura, funtzionamendua, eta
berrikuste eta ikaste mekanismoen garrantzia®:

...................................................
..........
...........
--------------

.,

......... . berrikuntza
Etengabeko i

hobekuntza neurtzea

anest® "
- P,
o »,

\9-'. A4 ’ V v Kontuen barne ikuskatzea eta

) kudeaketaren berrikuspena :
Emaitzak lortzeko kudeaketa Output-ak Outcome-ak epe | Outcome-ak epe

(Programaren edo proiektuaren zuzendaria) elbuiiei e

Eragina epe
Emaitzen luzean
* Emaitzen diagnosia epe laburrean adierazleak Emaitzen Emaitzen

* Kudeaketa era berriak diseinatzea A Aoz
* Programaren edo proiektuaren
emaitzak segurtatzea

>

»

Proiektuaren Proiektuaren
input-ak baitako
jarduerak

Proiektuaren
Dl 1 (R A ———
jarduerak

-==p» Baliabideak esleitzeko eta berresleitzeko
kudeaketa erabakiak

~=» Inplementatze iteratiboa

Espainian, azpimarragarria da Emaitzetarako Kudeaketa Taldearen lana. 2009an sortu zen, GEK
jorratzen duen GGKEen koordinakundearen baitan. 2009an, gorago aipatu dugun “La gestién para
resultados en el nuevo marco de la cooperacion internacional para el desarrollo” dokumentua
argitaratu zuten (ikus bibliogra a eranskinean), eta Madrilen egindako topaketa batzuetan
aurkeztu (2009an): Garapenerako GKEen II. Topaketa: Sektorearen Aldaketa eta Erronkak, Aldatuz
doan Gizarte Batean.

PROIEKTUEN KUDEAKETA SISTEMIKOA

Kudeaketa sistemikoaren ikuspegia® ez dago ELn eta ELk errealitatea “sinpli katzeko”duen
joeran oinarrituta. Horren kontrako alternatiba bat da, sistemen eta errealitate konplexuen ideiei
dagokienez. I1zatez ez da Esparru Logikoaren eta proiektuen kudeaketa tradizionalaren aurkako
alternatiba bat; areago, ELren osagarri da, eta tresna hori lankidetza testuinguru berrira egokitzea
du helburu, testuinguru berria konplexuagoa baita, eta eragile askok parte hartzen baitute.

2 GEKi buruz CONGDEk egindako txostenetik hartua (2009). Txosten hori ACDIren
egokitzapen bat (2003) da.
% Ingelesez, Systemic Project Management.
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Aldaketa kudeatzeko ikuspegi baliagarria da; garapen esku-hartze oro aldaketa prozesutzat
jotzen du —oraindik ere eraikitze bidean den prozesutzat, hain zuzen ere—, garapenarekiko
lankidetzaren esparruan aurrerapauso nabarmenagoak noiz emango zain dagoena.
Esku-hartze konplexuetan, honako arazo hauek suertatu ohi dira:

* Portaera lineal falta. Ondorioz, proiektuak konplexuagoak bilakatzen dira.

» Mugatze faktoreen jatorri askotarikoa. Beti agertzen dira proiektuak aurrera egitea
eragozten duten mugak.

+ Informazioa berrelikatzean sortzen diren atzerapenak.

+ Arriskuak aztertzeko ohiko metodoak ez dira nahikoa, faktoreak bata bestetik bereiz
aztertzen baitituzte. Ez dute kontuan hartzen sistemako elementuek elkarren artean
duten harremana.

* Giza faktorea, gizakiok sistema konplexuak baikara berez.
Ikuspegi sistemikoa elementu multzo batzuetan oinarritzen da (eragileak, proiektuak, programak,
etab.). Multzo horiek elkarrekin konektatuta daude, eta portaera eredu bat sortzen dute
denboraren aurrean (Thinking on Systems, 2008). Hori hala izan dadin, elkarren artean konektatuta

dauden elementuen sistema konplexutzat hartzen dira garapen esku-hartzeak.

Gra ko honetan®! ikus daiteke sistema konplexu hori, garapen esku-hartzeen testuinguruan:

" Donor

]
&

- b
|

Flmgrammﬂ
(e.g. Country,
Sector)

5, l— Interfaca

Project

3 Hummelbrunner-en Beyond Logframe: Using System Concepts for Evaluation lanetik
hartua (FASID, 2010). Lan hori Schwaninger-en lanaren (2001) egokitzapen bat da.
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Doktrinak zenbait arau eman ditu kudeaketa sistemikoaren aplikazioa arrakastatsua izan dadin®2;

* Berrelikatze ziklo erregulatzaileak inplementatu behar dira, sistema berez egokitu
dadin, hala behar den guztietan. Berrelikatze ziklo horiek oinarri-oinarrizkoak dira,
esku-hartze konplexuen testuingurua etengabe aldatzen ari baita.

* Proiektua bere osotasunean aintzat hartuz prestatu behar dira joko arauak.

« Zer neur daitekeen (aldaera objektiboak) eta garrantzitsua zer den (aldaera
subjektiboak) atzeman behar da: aldaera subjektiboak, kontuan hartuta edo
kontuan hartu gabe, 0so aktiboak dira proiektuetan, eta proiektuek arrakasta izatea
edo ez baldintzatzen dute.

* Azpisistemez ari garenean, autoantolaketari lekua egin behar zaio. Izan ere,
proiektuak, sistema bat den heinean, bere onera itzultzeko gaitasuna lortzen du, eta
hori beharrezkoa da, testuingurua 0so aldakorra baita.

* Proiektuan zehar izaten diren gertaeren gainean erabakiak hartzen dituzten
arduradunenganako berrelikatze zuzena. Alegia, arduradunek “erantzukizun
intrintsekoa” izan behar dute.

* Honako printzipio hauek bete behar dira: egokitzeko gaitasuna, segurtasuna,
existentzia, eraginkortasuna, askatasuna eta kontuan hartzea.

+ Lanaren adierazle garrantzitsuenak de nitu behar dira (proiektuaren helburuekin
hertsiki lotutako adierazleak, esan nahi baita).

Ikuspegi sistemikoaren arabera, elkarrekin konektatuta dauden prozesuak zuzentzeko edo
haien gainean aholku emateko modutzat hartu behar da kudeaketa, beharrezkoa baita parte
hartzen duten eragile guztiek partekatzen dituzten logikak aintzat hartzea. Haien guztien arteko
komunikazioa eta harremanak 0so garrantzitsuak dira zuzentze prozesuetan; hain zuzen, logika
horiek elkarrekin lotzea izan beharko luke zuzentze prozesuen egitekoa. Hartzaileekin harreman
zuzena dutenek (proiektuko langileek) egiten dute, azken batean, kudeatze edo zuzentze lana,

@ & baina esparrua —edo sistema multzo babestua— beste batzuek ezartzen dute. Horrek zera
Yy esan nahi du: sistema baten eta sistema horren “interfazeak” modu bertsuan kudeatzen dira, eta
h 7 ¢ \® informazioa eredu berari jarraituz ematen da erakundearen maila guztietan, gra ko honetan ikus
&’ daitekeenez®:
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32 Systemic Project Management: 7 rules for success, Gilberto Junqueira, 2010.
3 Hummelbrunner-en Beyond Logframe: Using System Concepts for Evaluation lanetik
hartua (FASID, 2010). Lan hori Schwaninger-en lan baten (2001) egokitzapen bat da.
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Capacity WORKS®*4, GTZk sortua, garapen iraunkorrerako esku-hartzeak kudeatzeko eredu berriena
da. Proiektu pilotu gisa funtzionatu zuen 18 hilabetez (2009ko urtarriletik hasita), eta arrakasta
handia lortu zuen. GTZren garapen proiektu eta programen kudeaketan aplikatu zuten, Alemanian
eta Alemaniatik kanpo.

Giltzarri diren galdera batzuk erantzuten laguntzen du:

« Zertan da eraginkorra GTZren laguntza, agentziako kideek beren gaitasunak gara
ditzaten?

* Nola egituratu daiteke proiektu eta programen kudeaketa eta zuzendaritza,
gaitasunak ahalik eta modu eraginkorrenean eta iraunkorrenean garatu ahal
izateko?

Garapenerako lankidetzaren nazioarteko testuinguruan gertatzen diren aldaketei erantzun bat
emateko tresna bat da Capacity WORKS alternatiba. Herrialde kideen eta diru-emaileen egiturak
gero eta konplexuagoak dira. Kasu gehienetan, proiektu edo programa bat diseinatzeko eta
gauzatzeko orduan, ez da kide bakar bat izaten; aitzitik, erakunde askok osatutako sare bat sortu
ohi da.

Hasierako akordio edo kontratu batean, helburu eta emaitza jakin batzuk adosten dira, eta helburu
eta emaitza horiek dira, hain zuzen, Capacity WORKSen gakoak. Garapenerako lankidetzako
esku-hartzeetan, prozedurak etengabe berrikusi eta zuzendu daitezke, ereduak proposatzen
dituen bost faktore arrakastatsuri jarraituz, betiere (gero azalduko ditugu faktore horiek). Faktore
arriskutsu horietako bakoitzean, galdera garrantzitsuenek gidatzen dituzte pentsamenduak

eta ekintzak. Capacity WORKSek ikuspegi egituratu bat baino gehiago uzten du aukeran, eta
kideek malgutasunez aplika ditzakete proiektu eta programa konplexuen kudeaketa egiteko.
Capacity WORKSi esker, erabiltzaileek negoziazio prozesu garrantzitsuak identi katu, lehenetsi eta
zuzendu ditzakete, lankidetzaren testuingurua konplexua izanda ere. Kideek badute gaitasuna eta
erabakimena beren antolatze gaitasunak eta banakako gaitasunak garatzeko eta maximizatzeko.

Faktore arrakastatsuek proiektu edo programa bat nola diseinatu erabakitzeko esparru eta oinarri
funtzioa dute: proiektua edo programa kontrako alderdiekin negoziatzen da haiek ezarritako
esparruan, eta, aldi berean, kontrako alderdi horiek oinarritzat erabil daitezke GTZren ekarpenak
aztertzeko eta determinatzeko. Praktikan, frogatuta gelditu da esku-hartzeak eraginkorragoak
direla baldin eta proiektu edo programa baten kudeaketa bost faktore arrakastatsu horiek aintzat
hartuz egiten bada:

www.ecode.es
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2 Norabide egitura 4.
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Faktore arrakastatsuei dagokienez, Capacity WORKS EFQM ereduan oinarritzen da (Kalitatearen
Kudeaketarako Europako Fundazioa). Aplikazio orokorreko kudeaketa eredu bat da EFQM, edozein
adar edo sektoretan erabil daitekeena. GTZren proiektu edo programa konplexuen norabidea
zehazteak dituen berezitasunetara egokitzen du Capacity WORKSek EFQM eredua.

Capacity WORKS kudeaketa ereduak jarduteko modu egituratu bat eskaintzen du. Behin eta berriz
ibili beharreko bide gisa ulertu behar da prozesu hori; proiektu edo programa bakoitzean murgildu
ahala erabakitzen da zenbatetik, noiz, zein egituratan eta zein arauren arabera, banan-banan.

Capacity WORKSen jarduteko era egokia da proiektu edo programetan balioa sortzeko prozesu
guztietan, bai prozesu horiek aztertzeko bai gauzatzeko. Horrenbestez, prozesuaren deskripzioa
baliagarria da, oro har, hainbat esku-hartzetarako.

Jarduteko era pausoz pauso osatzen da. Aldi berean, pauso bakoitzaren emaitzek eta azterketek
atzeraeraginezko ondorio bat izan dezakete aurreko aldietan. Prozesua aldika banatuta dagoenez,
oso eredu baliagarria da praktikan, aukera ematen baitu trebakuntza eta eguneroko lana
kudeaketa ereduarekin eta instituzionalizazioarekin uztartzeko.

Oso eredu lineala da, aldika eta prozesu partzialka banatuta baitago, eredua bera errazago
irudikatzearren. Nolanahi ere, oso jarduteko era irekia eta ziklikoa eskaintzen du.
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Hurrenez hurrengo lau pauso horietan (A-D), batetik, gai garrantzitsuenak erabil daitezke,

eta, bestetik, aholkularitza tresna eta printzipioak ere erabil daitezke. Aholkularitza tresna edo
printzipio horiek faktore arrakastatsuen tresna kaxan daude. Giltzarri diren gaiek esparrua

de nitzen dute; argibideak ematen dituzte, eta advocatus diaboli funtzioa betetzen dute proiektu
edo programen baitan hausnarketa prozesu bat egituratzeko orduan. Tresnek, berriz, faktore
arrakastatsuen esparruan lan eraginkor bat egiteko laguntza ematen dute, eta baita kudeaketari
buruz erabaki funtsatuak hartzeko laguntza ere. Aholkularitza printzipioei dagokienez, esku-
hartzeak hautatzeko gida gisa funtzionatzen dute.
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3.1 NAZIOARTEKO DIRU-EMAILE ETA AGENTZIAK

90eko hamarkadatik, Europako Batzordeak “Proiektu Zikloaren Kudeaketa” (PZK)®* hartu zuen
proiektuak diseinatzeko funtsezko elementu gisa eta proiektuak kudeatzeko tresna gisa. Esparru
Logikoan (EL) dago oinarrituta. Europako Batzordearen lehenengo PZK gida 1993an argitaratu
zen. 2001ean Europako Batzordearen 2000ko garapen politika berriarekin eguneratu zen,

eta, azkenekoz, 2004an eguneratu zen, politika berrian izandako esperientziak eta ikasitako
irakaspenak barne hartuz.

Europako Batzordearen garapenerako azken lankidetza politikak, 2005eko abenduko “European
Consensus on Development” deiturikoak, egungo politikaren printzipio nagusien artean jartzen du
emaitzei arreta handiagoa jartzea. Giza eskubideak sustatu eta babestea zeharkako gaitzat hartzen da.

Europako Batzordeak erabilitako laguntza tresna nagusiak honako hauek dira:

* Proiektuei laguntza zuzena ematea. Hemen, “proiektu indibiduala” (proiektua
formulatu ondoren erabakitzen da diruz lagundu ala ez) eta“programa” (programa
edo proiektu “paketea”identi katu ondoren erabakitzen da diruz lagundu ala ez)
bereizi behar dira.

+ Politika sektorialei laguntzeko programak.
* Aurrekontu laguntza makro-ekonomikoa.

GGKEen Europeaideko Tokiko Agintaritzen proiektuei laguntza zuzena emateko eskaera prozesuak
bi fase ditu: kontzeptu oharra eta proposamen zehatza (azken hau kontzeptu oharraren fasea
gainditu duten tokiko erakunde/entitateentzat). Kontzeptu oharrean, proiektuaren laburpen motz
bat eskatzen da, ELn oinarritutako esku-hartze logikari jarraituz. Proposamen zehatzean, funtsezko
dokumentuetako bat, berriz ere, ELM da, eranskin gisa eskatzen dena. Oro har, aurrez aipaturiko
hausnarketen eta ikasitako irakaspenen emaitza gisa, proiektuaren koherentziari eta (entitate
eskatzailearen zein EBren) prozesu/lehentasun zabalagoetan kokatzeari dezenteko garrantzia
ematen zaiola nabarmendu daiteke. Horrez gain, nabaria da esku-hartzearen abiapuntu hipotesiak
eta arrisku nagusiak (barnekoak zein kanpokoak) berariaz identi katzeko beharra (ELMtik
bereizita), baita horiek minimizatzeko/saihesteko kontingentzia planak eta/edo hartu beharreko
neurriak, halakorik gertatuz gero.

Britainia Handiko lankidetzak, Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren Britainiako Agentziaren
(DFID) bidez, GGKEentzako nantziazio mota desberdinak ditu Hegoaldeko proiektu eta
programetarako:

% |kus azterlan honen 3.1 atala.
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* GLOBAL ACTION PLAN (GPAF): gehienez ere 3 urteko iraupena duen proiektua
* PROGRAM-PARTNERSHIP ARRANGEMENTS (PPA): politika mailako laguntza,
erakunde onuradunak 3 eta 6 urte bitarteko epean lortu beharreko maila
estrategikoko adierazleei lotua

¢ CIVIL SOCIETY CHALLENGE FUND (CSCF): 5 urtera arteko proiektuak

+ COMMON GROUND INITIATIVE (CFI): Afrikan lan egiten duten erakunde txikientzat
Esparru Logikoa 1 milioi libera edo gehiagoko aurrekontuko DFIDek nantzatutako esku-hartze
guztientzako eskakizuna da. Kopuru horretatik beherako proiektuetarako, proiektuko langileek
erabaki behar dute ea esparru logikoa erabiltzeak mesede egingo dien beren proiektuari. Hala
ere, DFIDek ikuspegi orekatu eta malguak sustatzen ditu, ELrekiko metodo baliokideak erabiliz,
betiere, eskatutako informazio guztiarekin. DFIDentzat, Garapen Zikloan, Esparru Logikoaren
Matrizea identi kazio fasetik bertatik hasten da, diseinu eta diagnostiko faseetan amaitzen da;
onartu ondoren, aktibo egon behar du gauzatze eta segimendu fasean zehar. Kalitatezko matrize
bat funtsezko tresna da ex-post ebaluaziorako.
Esparru Logikoaren Matrizearen formatua 2009. urte hasieran berrikusi da, duela gutxiko
proiektu eta txostenetan aurkitutako ahulgune batzuk hobetzeko, honako alderdi hauetan arreta
jarriz;

* Helburuak maila zuzenean identi katzea.

+ Adierazleak sendotasun handiagoz zehaztea.

* Oinarrizko ildo eta xedeen estaldurari buruzko informazioa gehitzea.

+ Emaitzak hobeto zenbatzea.

Tradiziozko 4x4 matrizean eginiko aldaketa nagusiak honako hauek dira;

» Adierazleak honela banatu dira: adierazleak, oinarrizko ildoa eta helburua. Urteko
lorpenak gehitu dira.

« Egiaztatze iturriak “iturri” izendatu dira.
+ Baliabideak diru funtsetan eta giza baliabidetan (denbora) zenbatzen dira orain.

* DFIDen baterako nantziazio laukitxoak ehunekotan adierazten du DFIDi dagozkion
baliabideen balio ekonomikoa, globalari dagokionez.

* Hipotesiak helburu zehatz eta emaitza mailan bakarrik erakusten dira.

wn

+ Arrisku faktoreak soilik jarduera mailan erakusten dira, baina emaitza mailan ere 3

baloratzen dira. g

Q

« Emaitza mailan, eraginari eginiko ekarpena arriskuen balorazioarekin batera %
erakusten da emaitza bakoitzerako.

43

« Jarduerak bereizita azaltzen dira eta ez dira agertzen onartzeko bidaltzen den
matrizean, interesdunak hala nahi izanez gero matrizeari gehi dakizkiokeen arren.

» Onuradunen datu bereizien erabileran arreta berritua, adierazle, oinarrizko ildo eta
xedetarako.



Danimarkako lankidetza, DANIDAren bidez, argi eta garbi eskubideetan, demokraziarekiko
errespetuan eta ongi gobernatzean oinarritutako lankidetza eredu bat da. 1989az geroztik,
DANIDAK EL aplikatu du agentzia honek lagundutako garapen jarduerak prestatzeko eta
kudeatzeko plani kazio tresna gisa. ELk bi aldeko lankidetzako estrategia berriari ere laguntzen
dio, programa sektorialei laguntza zabalagoa emanez.

DANIDAk nantzatzeko programa/proiektu edo proiektu txiki bat hasi aurretik, ELn oinarritutako
proiektu/programa dokumentu baten zirriborroa egin behar da, honako hauek bilduz:

* Aurrekariak (sektorea, xede taldea, egiturako posizioa, etab.)

 Garapen helburuak, berehalako helburuak, emaitzak (output), jarduerak,
baliabideak

* Aurretiko baldintzak

* Arriskuen balorazioa

* Proiektuaren antolaketa eta kudeaketa

* Erakunde eta ekonomia iraunkortasuna

+ Adierazleak

* Berrikusteko, justi katzeko eta ebaluatzeko mekanismoak
+Kudeaketa nantzarioko beharren arabera zehaztutako aurrekontua
* Finantziazioa

+ Kontabilitate eta auditoria sistemak

+ Gauzatze plana

Lankidetza Teknikoaren Alemaniako Agentzia (GTZ, 2011ko urtarrilera arte)* izan da, agian,
Europa mailan garapenerako lankidetzaren arloan proiektuak kudeatzeko metodologia eta
hobekuntzak gehien bultzatu dituen erakundea, eta gainerako agentzientzako erreferente bihurtu
da*. Hain zuzen ere, GTZ izan zen Europan EL sartu zuena, eta bere ekimenetik aurrera, Europako
garapenerako agentzietako askok barne hartu zuten beren agendetan ere.

ELren hasierako aplikazioaren ondoren, eta bere metodologiaren garapen gisa, hautemandako
ahulguneak hobetuz, GTZk Helburuetara Bideratutako Proiektu Plani kazioa (ZOPP)® hartu
zuen, ELren metodologian etapa eta elementu berriak barneratzen zituena: partaidetza analisia;
arazoen analisia; helburuen analisia; eraginpeko talde guztiekiko diziplina arteko tailerrak.
Metodologia hau GTZk patentatu zuen, eta EL erabiltzen zuten Europako agentzia askok hartu
zuten.

% Data horretatik aurrera, Alemaniako lankidetza GlZen bateratzen da (Deutsche Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit), GTZk, DEDek eta Inwent-ek bat eginda (http://www.giz.de/).

37 |kus azterlan honen 3.1 eta 3.5 atalak.

3 |kus aurreko ataleko deskribapena.
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Hamarkada bat baino gehiagoan ZOPP erabili ondoren, ELrekin gertatu bezala, haren ahulguneak
agertzen hasi ziren: eskemen gehiegizko sinpli kazioa; tailerretako egoera arti zialak; GTZko
langileentzako botere tresna; arazoetara gehiegi bideratua. Horregatik, 90eko hamarkadaren
amaieran, proiektua prestatzeko malgutasuna bereizgarri duen Proiektu Zikloaren Kudeaketako
(PZK) elementuak eta proiektuak plani katzeko beste tresna batzuk hartu ziren, Partaidetzaren
Landa Diagnostikoa (PLD), esaterako. Ondoren, GTZk eraginetara zuzendutako kudeaketa eredu
batekin lan egin du eta ikuspegi sistemikoagoa duten elementuak sartu ditu.

Horrela, 2009an “Capacity WORKS"%* eredura iritsi gara, garapenerako lankidetzaren

nazioarteko testuinguruko baldintzetako aldaketei erantzunez. Herrialde kideetako eta herrialde
diru-emaileetako egiturak konplexuagoak dira orain. Normalean, proiektu edo programa bat ez

da kide bakar batekin diseinatzen, ezta ezartzen ere, baizik eta erakunde eta instituzio anitzeko
esparru bat sartzen da tartean. Programa baten emaitzak eta helburuak dira Capacity WORKSerako
erreferentzia puntu nagusiak. Capacity WORKS proiektu eta programa mailako garapen
iraunkorrerako GTZren berezko kudeaketa eredua da, proiektu konplexuen koordinazio eta
zuzendaritza eraginkorra errazten duena, GTZren gaitasunak garatzeko ikuspegia barneratuz.

GTZk patentatu egin du eredu hau, eta 2009az geroztik laguntzen dituen esku-hartze
guztietarako aplikatzen du, eta berarekin lankidetzan jarduten diren aholkularitza enpresa
guztiei ere hau aplikatzea eskatzen die. GTZk eredu horren inguruko prestakuntza eskaintza sortu
du, GTZk kali katutako aholkularitza enpresa espezializatuekin. Bere web orrian aurki daitezke
haiekin harremanetan jartzeko datuak®. Orain bertan Capacity WORKS soilik GTZk erabiltzen duen
eredu berritzaile bat den arren, erakunde honek nazioartean izan duen eragin historikoa dela eta,
kontuan eduki beharko da epe laburrean maila globalago batean erabiltzeko balizko aukera gisa.

Bestalde, “BMZ: Development Policy Action Plan on Human Rights 2008-2010" Alemaniako
lankidetzaren estrategiak giza eskubideetan oinarritutako ikuspegiaren garrantzia nabarmentzen
du, eta hau jasotzen du berariaz:“...giza eskubideak erreferentzia esparru eginez, pertsonak bere
garapenaren subjektu eta eragile gisa aipatzen eta sustatzen dituen lankidetza motaren potentzial
emantzipatu bat nabarmentzen dugu. Maila honetan, giza eskubideetan oinarritutako ikuspegiak
desberdintasuna ezartzen du: helburu taldeak eskubideen titular bihurtzen dira, eta gure kideak
betebeharren titularrak izango dira. Horregatik, ez gara gehienbat eraginpeko taldeen behar eta kezkei
buruz jardungo, baizik eta gizatasunezko existentzia baterako estatutu eskubideei buruz, alde batetik,
eta estatuari eta eragile ez estatalei dagozkien betebeharrei buruz, bestetik”

Suediako garapenerako lankidetzaren funtsezko zati bat, Garapenerako Nazioarteko Lankidetzaren
Suediako Agentziak (SIDA) kudeatutakoa, estatuko, eskualdeko eta tokiko gizarte zibilaren
erakundeekin lankidetzan gauzatzen da. Garapen bidean diren herrialdeetan gizarte zibilari

www.ecode.es
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laguntzeko Suediako lankidetza politikak*! garapen bidean diren herrialdeetako gizarte zibil
sutsu eta pluralista du helburu, pobrezia bere dimentsio guztietan murrizten eraginkortasunez
lagunduko duen eskubide ikuspegi bat erabiliz. Programa guztiek helburu hau betetzen lagundu
behar dute.

Suediako lankidetzak gizarte zibilaren erakundeei laguntzeko/diruz laguntzeko duen modu
arruntena proiektuak edo programak dira, eta 3 urterako onartzen dira, urtebeteko luzapenak
eskatzeko aukerarekin. Laguntza hauek, beren kabuz jarduteko aukera ematen die diruz
lagundutako erakundeei.

Lankidetza hau programetan oinarritutako ikuspegian®? oinarritzen da. Horrek esan nahi

du garapenerako lankidetza planteamenduan laguntza eta elkarrizketa orok tokiko kontrako
alderdiaren politika, antolaketa, lan zikloa eta ahalmena dituela abiapuntu. Horrez gain,
testuinguru zabalagoa hartzen dute kontuan (arlo tematiko eta/edo geogra ko baten barruan,
adibidez), eta testuinguru horretara egokitzen dira, lagunduz. Kontzeptu hau, beraz, beste
diru-emaile batzuen programa kontzeptua (Espainiako lankidetza, estatukoa zein deszentralizatua,
esaterako) baino zabalagoa eta sakonagoa da.

SIDA, bere ibilbidean, eta Europako gainerako agentziek bezala EL erabili ondoren, metodologia
horri buruzko eta metodologia hori gainditzeko aukerari buruzko hainbat hausnarketa egin
ditu®®. Gaur egun, esku-hartzeak beste eragile batzuekin batera nantzatzen direla jakinik,
erakundeei ez diete formatu espezi ko eta zorrotzik eskatzen, baizik eta urteko segimendu
txostenei eta azken txosten teknikoei jartzen diete arreta; hasieran funtsezko eragile guztien
artean planteatutako eta hitzartutako emaitzetan oinarrituta egin behar dira txosten horiek.

Garapenerako Lankidetzaren Frantziako Agentziaren (AFD) GGKEen bidezko garapenerako
lankidetza ereduak hiru tresna biltzen ditu: proiektuak, hitzarmen-programak eta eragile
anitzek hitzartutako programak.

Azterlan honi loturiko lehenengo bi tresnek Esparru Logikoaren araberako kudeaketa eredu bati
jarraitzen diote. 2010eko uztaileko azken araudiaren arabera, proiektu eta hitzarmen-programa
modalitateetan esku-hartze logika Esparru Logikoaren araberako kudeaketa eredua erabiltzen
dira; esplizituki eskatzen da Esparru Logikoaren Matrize 0s0a, eta zati narratiboan ebaluazio
mekanismoak eta kanpoko hipotesi kritikoak nabarmentzen dira bereziki. Bi tresnetako batean ere
ezda nantzatzen esku-hartzea identi katzeko prozesua.

USAIDen garapenerako lankidetza eredua pixkanaka emaitza neurgarriak dituzten
esku-hartzeetara bideratzen ari da, emaitza ukigarriekiko ondorio zuzenetan oinarritutako
ikuspegi bat hartuz. Aurreko ataletan azaldutako joerekin bat etorriz, Garapen Emaitzak Lortzeko
Kudeaketa ereduaren antzekoa dela esan daiteke.

“ Policy for support to civil society in developing countries within Swedish Development Cooperation.

42 programme-Based Approach.

432005ean INTRACI eskatutako azterlana nabarmentzen da:“The use and abuse of the Logical Framework
Approach” (Oliver Bakewell & Anne Garbutt), aurrez aipatua.
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USAIDek lankidetza tresna desberdinak biltzen ditu, oro har, esku-hartzeak diseinatzeko

eta gauzatzeko metodologiari dagokionez malgutasun handiagoa dutenak. Tresna gehienek
Europeaidek ezarritakoaren antzeko prozesu bat jarraitzen dute, kontzeptu ohar batekin eta
proposamen zehatz batekin (kontzeptu oharraren hautaketa gaindituz gero). Denetan xedeak,
helburuak eta emaitzak eskatzen dira, baina esku-hartzearen logikarako ez da zehazki ELren
metodologia jarraitzea eskatzen. Modu zabalagoan, proposamenaren zati teknikoan, ikuspegi
metodologikoa, espero den eragina eta iraunkortasuna zehaztea eskatzen da, aurrez adierazitakoaz
gain. Kasu isolaturen batean, Esparru Logikoa eskatzen da eranskinetan (APS-OAA-10-000007;
Women's Leadership: Civic Leadership and Journalism).

Beren garapen agentziaren (ACDI) hausnarketa interesgarrien ondoren, honek sustatutako
lankidetzarako esku-hartzeen kudeaketa eredua, azken urteetan, azterlan honen aurreko ataletan
dagoeneko aztertu den Emaitzetan Oinarritutako Kudeaketan oinarritu da nagusiki.

Hala ere, ACDIk bere eredu propioa du, eredu logikoa, jardueraren/emaitzen neurketa esparrua eta
arriskuen ebaluazioa barne hartzen dituena.

Eredu logikoa 6 mailatan banatuta dago: input-ak, jarduerak, produktuak, berehalako emaitzak,
bitarteko emaitzak eta azken emaitzak.

Nazio Batuetako agentziek gero eta gehiago mugatzen dute EL beren lankidetzako
esku-hartzeetan zorrozki erabiltzea, eta garapen eredu malguago, zabalago eta globalagoetarako
joera hartu dute. Bereziki, Nazio Batuen lanaren ikuspegia dela eta, konpromiso komunetan
oinarrituta eragile garrantzitsu guztien adostasuna lortzen lagunduko duten tresnak
nabarmentzen dira.

Adierazgarria da UNDPk martxan jarri berri dituen “Capacity Development” bezalako ekimenen
aldeko apustua. Ekimen horrek antzekotasun eta batasun asko ditu GTZk bere “Capacity Works”
eredurako hartutako ikuspegi sistemikoekin. UNDPren ikuspegia “banakoek, erakundeek eta
gizarteak denboran bere garapen helburu propioak ezartzeko eta lortzeko gaitasunak lortzeko,
indartzeko eta mantentzeko prozesu” gisa ulertzen da*.

Nazio Batuetan bere esku-hartzeetan Eskubideetan Oinarritutako Ikuspegia sakon barneratzea
lortzeko ere lanean dihardute. Horrela, UNHCR, UNDP bera eta FAO bezalako erakundeek, besteak
beste, eredu, eskuliburu eta beste material praktiko batzuk garatu dituzte, laguntzen/garatzen
dituzten esku-hartzeetan GEOI baten berezko elementuak eta adierazleak sartzea sustatuz.

Azkenik, UNIFEM bezalako beste agentzia batzuek ez dute EL eskatzen GKE eta tokiko erakundeen
proposamen eskabideetan, baizik eta esparru sinpleagoen alde egiten dute, Agentziak aurrez

nkatutako garapen helburuak ezarrita (esparru horietan kokatu behar da eskatutako ekintza).
Aldiz, askatasun handia uzten dute emaitzak, jarduerak, estrategiak, etab. ezartzeko, betiere,
aipaturiko helburuekiko lotura badute eta neurgarriak badira (partzialki behintzat).

4 UNDP Capacity Development Group, 2008a.
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3.2 ESPAINIAKO ESTATU LANKIDETZA (AECID)

Espainiako lankidetzak, tradizioz, EL jarraitu (eta exijitu) du babesten zituen lankidetza
esku-hartzeak kudeatzeko, bereziki GGKEen bidez bideratutako esku-hartzeetarako. Gaur egun,
esku-hartze mota eta tresna gehienetan tresna nagusi izaten jarraitzen du. Horien artean (zuzeneko
bi aldeko lankidetza motak eta/edo alde anitzeko funtsetarako ekarpenak salbu), honako hauek
identi ka ditzakegu:

« Iraupen laburreko proiektuak: GGKEekin tradizioz eta gehienbat erabilitako
tresna da, gehienez ere 24 hilabeteko iraupenarekin, eta, horretarako, EL zorrozki
aplikatu izan da, ELMn zentratuta, nahiz eta pixkanaka, argiago edo ez hain argi
adierazita bada ere, diagnostikoan eta identi kazioan honen (ZOPP, PZK, etab.)
ikuspegi zabalago bati loturiko elementuak sartu diren (eragileen, koherentziaren,
alternatiben zein partaidetzaren azterketa, iraunkortasun neurriak, etab.).

+ Deialdi Irekia eta Iraunkorra (DII): Modalitate hau malguagoa da, izapide

“sinpli katuagoak”ditu, lankidetza arloan diharduten mota guztietako
erakundeentzat irekita dago (baita partikularrentzat ere) eta 18 hilabetera arteko
iraupena izan dezake. Tradizioz GGKEek ere erabili izan dute. Hala ere, azkenaldian,
tresna hau aurrez aipaturiko proiektuen deialdi arruntean lehiatu ezin diren
erakundeetara (Hegoaldekoeli, batez ere) mugatzeko joera dago. Tresna honek
modu malguagoan erabiltzen du EL, ELMn zorroztasun txikiz oinarrituta eta ELren
berezko beste alderdi batzuen eskakizun txikiagoarekin.

* Hitzarmenak: Lankidetza tresna nahiko berria da (duela 4-5 urtekoa), proiektu
tradizionalen muga batzuk gainditu nahi dituena, batez ere denbora horizonte
eskasari dagokionez (hitzarmenak 4 urtera arte luza daitezke, 6 urtera luzatzeko
aukerarekin), esku-hartzearen bizitzan alda daitezkeen inguruabarretara egokitzeko
malgutasun handiagoarekin (garapen helburu globalak nkatzen dira, eta ondoren
urtero zehazten dira Urteko Jarduera Planen bidez). Era berean, arreta handiagoa
jartzen daidenti kazioan (horretarako GGKEetatik kanpoko adituak ekartzea ere

nantza daiteke), eragileen partaidetzaren analisia, politikak, alternatibak, etab.
bezalako alderdiak indartze aldera. Hipotesiak, arrisku faktoreak eta alternatibak ere
sakonago aztertu behar dira.

2010etik aurrera, Espainiako Lankidetzak GEOIn sakondu nahi izan du, 2009-2012rako Plan
Zuzentzaile berriaren premisak jarraituz (plan honek aurreko Plan Zuzentzaileko giza eskubideen
gaineko aipamenak sakontzen eta aurreratzen ditu). Horretarako, hitzarmenen formulazioan
batez ere, GEQOI hori jasotzen duten alderdiak sartu dira, ELren eredu tradizionalean barneratuz:

« Testuinguruaren azterketa, eragileak barne hartuta: eskubideen titular den xede
taldea; betebeharren eta erantzukizunen titularrak.

* HITZARMENAREN FORMULAZIOA: hitzarmenaren helburuen azterketa kritikoa;
plani kazio matrizearen emaitzen azterketa kritikoa. Generoaren eta eskubideen
titular diren beste talde batzuen araberako bereizketa; Plani kazio Matrizean
adierazitako hipotesi edo arriskuen azterketa kritikoa.

* Koordinazioa, segimendua eta ebaluazioa: Plani kazio Matrizearen adierazleen
azterketa kritikoa. Oinarrizko ildoa; kontuak emateko sistema.
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+ Hitzarmenaren amaiera. Esku-hartzearen iraunkortasuna eta aurreikusitako
afektazio eta transferentzia prozedurak: Hitzarmenak eskubideen titularrak,
herritarrak, gizarte zibila edo kontrako alderdiak hitzarmenaren ondorio eta
eraginen iraupena bultzatzeko ahalduntzeko gaitu dituen sistemak; betebeharren
titular diren erakundeen parte-hartze eta prest egote maila.

3.3 ESPAINIAKO LANKIDETZA DESZENTRALIZATUA*

Garapenerako Andaluziako Lankidetza Planak (2008-2011), PACODEK, hau jasotzen du:

“3. lehentasun ildoa: Giza eskubideak errespetatzea, aukera berdintasuna sustatzea, emakumea

eta biztanle talde ahulenak (adingabeak, indigenak eta gutxiengoak) gizarteratzeari arreta berezia
jarrita... Giza eskubideak errespetatzea, testuan zehar egiazta daitekeen bezala, konstante bat da,
Planaren garapenean gauzatzen diren neurri guztiak zehazten dituen elementua.” Giza eskubideen
ikuspegia, GEOI, zuzenean aipatzen ez den arren, planaren konstante bat da eta proiektu/
programen deialdien formulazioko formularioetan islatzen da“SINERGIAK: Politik publikoekin
lerrokatzea” atalean; “Proiektua, giza eskubideen esparruan, politika publikoekin eta gizarte zibilaren
eskariekin bat etortzea” eskatzen da bertan.

Lankidetza tresnen barruan, urte anitzeko programen deialdi bat dago, programa horiek
gehienez 48 hilabeteko iraupena izateko aukera ematen duena. Plani kazio eta identi kazio zatiari
dagokionez, diruz lagun daitezkeen gastuen barruan sartzen dira identi kazio eta formulazio
gastuak, eta formulazio dokumentuari identi kazioa nola egin den azaltzen duen eranskin bat
gehitzea exijitzen da. Ez da berariaz aipatzen eskubideen ikuspegia. Eragileen analisia kontuan
hartzen da, ez hartzaileak bakarrik, baita arrisku faktoreak eta alternatibak ere.

Formulaziorako, plani kazio matrizea exijitzen da formularioan, oinarrietan berariaz aipatzen
ez den arren. ELMk oinarrizko ildoa, adierazle kuantitatiboak eta hipotesiak biltzen ditu; helburu
espezi koari, emaitzei eta jarduerei loturiko lehentasun horizontaletarako zutabe bat ere

barne hartzen da (genero berdintasuna, ingurumena babestea, kultura dibertsitatea sustatzea,
instituzioen eta gizarte zibilaren erakundeen indartzea). Espero gabeko eraginak ere aintzat
hartzen dira.

Ebaluazioari dagokionez, ikaskuntzara eta emaitzen erabilerara bideratua izatea exijitzen da;
250.000 €-tik gorako aurrekontua duten programa eta proiektuen kasuan, nahitaezkoa da azken
ebaluazio bat egitea.
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Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak gehienez ere 24 hilabeteko iraupena duten %

proiektu eta programak barne hartzen ditu. Esku-hartzeetan kontuan hartu beharreko giza

eskubideei dagokienez, “lehentasun horizontala” da “giza eskubideak defendatzea” eta “lehentasun 49

sektoriala: ...giza eskubideen errespetua eta babesa sustatzea”

Programen identi kazioan eta plani kazioan esku-hartzea esparru globalago batean
barneratzea exijitzen eta baloratzen da. Ez da zuzenean exijitzen eragileen azterketarik, ezta

% Lankidetza tresnen eta ELren tratamenduaren panorama labur bat eskaintzen da autonomia
erkidego bakoitzean, alderdi garrantzitsuenak nabarmenduz. Ez da aldundi eta udalen mailara jaisten,
azterlan honen esparrua gainditzen baitute. Jakina denez, EAE ez da barne hartzen, azterlanaren
ondorengo ataletan zehazki aztertzen baita.



balizko alternatiben azterketarik ere. Diruz lagun daitezkeen gastuen artean daude identi kazio
gastuak, baina formulazioan ez da hori zehazterik exijitzen.

Formulazioak ELren esku-hartze logika jarraitzen du, baina ez da ELM eskatzen, ez behintzat
berariaz. Ekintzaren ondoriozko kaltetuak aintzat hartzen dira formulazioan. Formulazioaren atal
bat arriskuei eta suposizioei buruzkoa da.

Aurreikusitako segimendu jarduketak eta ebaluazioak zehaztea eskatzen da, nahiz eta ez den
ebaluazio mota edo ebaluazioa egiteko nahitaezkotasuna berariaz aipatzen.

Gehienez ere urtebeteko iraupena duten proiektuen deialdia bakarrik dago. Deialdiak zeharkako
giza eskubideak jasotzen ditu.

Identi kazioa ez da esplizituki barne hartzen diruz lagun daitekeen gastu gisa, eta ez da
formulazioan identi kazio prozesua azaltzea kontsideratzen, nahiz eta hau partzialki sartuta
dagoen balorazio irizpideetan. Identi kazioan eta plani kazioan ekintzaren ondorioz kaltetutako
hartzaileak aztertzea barne hartzen da, baina ez eragileen zein alternatiben azterketa.

Formulazioan Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da. Segimenduari eta ebaluazioari
dagokienez, bitarteko segimendu txostena eta azken txostena exijitzen dira, kontuak emateko
eta lehentasun horizontalak aztertzeko. Barne eta kanpo ebaluazioa zehaztea eskatzen da (ez da
nahitaezkoa, nantza daitekeen arren), irizpideak zehaztu gabe.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak gehienez ere 36 hilabeteko iraupena
duten proiektu tresna jasotzen du. Giza eskubideak lehentasun horizontaltzat hartzen dira eta
esku-hartzeetan baloratu egiten dira.

Identi kazioarieta plani kazioari dagokienez, aurrekarietan eta justi kazioan, eginiko
identi kazio prozesua deskribatzea exijitzen da. Ez da eskatzen alternatibak azaltzerik, ezta
proiektua prozesu globaletan sartzerik ere. Ez da proiektuan tartean sartutako eragileen
azterketarik ere eskatzen.

Formulazioan Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da, helburu orokorrerako OEA, El eta
hipotesiak barne hartuz. Horrez gain, hipotesiak horretarako atal espezi ko batean zehaztea
eskatzen da.

Barne segimendu eta ebaluazio ekintzak formulazioan eskatzen dira, eta baloratu egiten dira,
horiek baloratzeko irizpideak zehazten ez diren arren. Kanpo ebaluazioak ( nantza daitezke)
egingo diren aipatzea eskatzen da. Oinarrietan ez dira zehazten kanpo ebaluazioa behar duten
irizpideak.
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Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak urteko eta/edo bi urteko proiektu tresnak
biltzen ditu faseka. 2009-2012rako Plan Zuzentzailearen arabera, ez da GEOI berariaz aipatzen; giza
eskubideak lehentasunezko sektore gisa agertzen dira: “2. lehentasunezko sektorea: Elikadurarako
oinarrizko eskubidea babestea, baita ekonomia eta landa garapen eta hazkunde iraunkorra, zuzena,
giza eskubideekiko eta ingurumenarekiko errespetuzkoa” eta “4. lehentasunezko sektorea: Giza
eskubideak babestea, gatazkei aurrea hartzea eta bakea eraikitzea”

Ez daidenti kazioari buruzko daturik behar, ezta proiektua prozesu globalago batean
kokatzerik ere. Horrenbestez, identi kazio gastuak ez dira diruz lagun daitezkeen zuzeneko eta
zeharkako gastuetan sartzen. Ez da tartean diren eragileen azterketarik exijitzen. Hala ere, helburu
orokorra lortzeko proiektua plani katzeko eta gauzatzeko balizko alternatibak aztertu behar

dira. Formulazioan Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da, helburu orokorrerako OEA, El eta
hipotesiekin.

Segimenduari eta ebaluazioari dagokienez, formulazioan ez da ebaluazioari buruzko
xehetasunik eskatzen, baina proiektua baloratzeko irizpideetan sartzen da (segimendu eta
ebaluazio mekanismoak). Segimendu eta azken txostenak eskatzen dira, kontuak emateko,
adierazle kuantitatiboekin soilik. Txosten horietan gauzatze aldiko ezusteak eta ekintzaren eragin
positibo eta negatiboak azaltzea eskatzen da. Azken txostenean ebaluazio irizpideak aztertu behar
dira (egokitasuna, e kazia, e zientzia, berehalako eragina, iraunkortasuna, biztanle onuradunen
parte-hartzea eta gogobetetzea).

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak proiektu eta programak biltzen ditu, azken
horiek 36 hilabetera arteko iraupenekoak. Programen plani kazioa eskubideen ikuspegiarekin
(GEOI) egiten da, bai “1948ko giza eskubideen adierazpen unibertsalari” dagokionez bai “1989ko
haurraren eskubideen konbentzioari” dagokionez. GEOI programaren kalitate teknikoaren barruan
baloratzen da. Formulazioan barne hartzen da GEOlren azterketa, aurrekontu espezi koarekin,
bideragarritasun atalean, baita segimendu txostenetan ere.

Identi kazioan eta plani kazioan ekintzak prozesu globaletan sartzea baloratzen da. Tartean
diren eragile guztien esku-hartzea azaltzea eskatzen da. Formulazioari gehitutako eranskinetan
identi kazioa deskribatzea eskatzen da, eta gastu zuzenen barruan sartzen da. Ez da berariaz
eskatzen balizko alternatibak aztertzerik.

Programen formulaziorako prozesu bikoitz bat dago, Europeaidek erabilitakoarekin
antzekotasun batzuk dituena“. Lehenengo fasean helburuak, emaitzak eta adierazleak biltzen
dituen formatu sinple bat (C1) eskatzen da; ez da kronogramarik eskatzen. Etapa honetan hautatuz
gero, hurrengo formularioa (C2) bete behar da; bertan, formulazioko plani kazioaren matrizea
eskatzen da, ELM klasiko bat, arrisku faktoreak ere zehaztea eskatzen duena. C2 formulazioan

3 urteetarako jardueren kronograma zehatza eskatzen da.

Segimenduari eta ebaluazioari dagokienez, kontuak ematea xede duen azken txosten bat

eskatzen da. Formulazioari erantsita, segimendu eta ebaluazio tresnak azaldu behar dira.
Aurrekontuko ezusteak aintzat hartzen dira, baina ez da haien azalpen zehatzik eskatzen.

4 |kus azterlan honen 4.1.1 atala.
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Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak urtebeteko proiektuak eta gutxienez

2 urteko eta gehienez 3 urteko programak biltzen ditu. 2007-2010erako Plan Zuzentzaileak
giza eskubideak zeharkako helburutzat hartzen ditu: “Giza eskubideak osotasunean errespetatu eta
sendotu daitezen sustatzea, gobernatzea eta gizarte sarea indartzea”

Identi kazioarieta plani kazioari dagokienez, formulazioan aintzat hartzen diraidenti kazioa
eta diagnostikoa, arazoen eta helburuen zuhaitzarekin, alternatiba desberdinen deskribapenarekin
eta diagnostikoa egiteko metodologiaren azalpenarekin. Ez da nahitaezkoa, baina positiboki
baloratzen diraidenti kazioari buruzko eranskinak. Ekintza prozesu globalagoetan sartzeari
buruzko xehetasunak ematea eskatzen da. Ez da berariaz eskatzen eragileen azterketarik, ezta
haien bilakaerarik ere.

Formulazioan ELn oinarritutako helburuak, ondorioak eta jarduerak antolatzea eskatzen
da; aldi berean, Plani kazio Matrize Klasikoa eta oinarrizko ildoak, arrisku faktoreak eta prebentzio
neurriak eskatzen dira. Eranskinean arriskuen eta eraginen azterlana gehitzea baloratzen da.
Adierazle kuantitatiboetan zentratzen da. Ekintzaren ondoriozko eraginik jasan ez duten taldeak
identi katzea eskatzen da.

Segimendurako eta ebaluaziorako, positiboki baloratzen da eranskinean “erakunde eskatzaileak
ebaluatzeko, ikaskuntzak sortzeko proiektuen emaitzak hobetzeko erabilitako mekanismoak azaltzen
dituen dokumentua” Abiapuntu estrategiaren berri ematea eskatzen da. Programetan emaitzen
kanpo ebaluazioa egin behar da beti. Proiektuetan, aldiz, 200.000 €-tik gorako aurrekontua
dutenetarako bakarrik da ezinbestekoa. Urteko segimendu txostena eta azken txostena daude:
“Ebaluazio txostenak proiektuaren garapenari buruzko ikaskuntzak ateratzea erraztu behar du, baita
baliabideen erabilerari buruzko kontuak ematea eta emaitzak lortzea ere”. Segimendu txostenak
urtekoak dira, eta horien zein azken txostenaren xedea kontuak ematea da.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak honako tresna hauek biltzen ditu: gehienez

ere 24 hilabeteko proiektuak, gehienez ere 12 hilabeteko mikroproiektuak eta gehienez

ere 12 hilabeteko garapen diagnostikoak, hurrenez hurren. 2009-2012rako Garapenerako
Madrilgo Erkidegoko Lankidetza Plan Orokorrak, sarrera kapituluan, “Helburu orokorra eta
espezi koa”atalean, hau jasotzen du: “Madrilgo Erkidegoak garapena giza askatasunen hedapen
prozesutzat hartzen du, banakoek beren egoera hobetzeko dituzten aukerak gehituz. Horregatik,
garapenerako lankidetzak pertsonen autonomia eta gaitasuna sustatzen ditu, beren askatasunak,
beren ahaleginaren bidez, beren zein herrialdearen egoera hobetzeko ahalmena, eta Garapeneko Giza
Eskubideen Ikuspegia (GGEI) biltzen du, gizakia, banako gisa zein bere dimentsio sozialean, gizartearen
erdigunean kokatzen duena” Deialdian zeharkako lehentasuntzat hartzen da giza eskubideak
sustatzea.

Garapen diagnostikoetarako tresna espezi ko bat dago, beharrak eta alternatibak aztertzera
zuzendutako ekintzak biltzen dituena, ondoren proiektuak formulatzeko. Tresnak barne hartzen
ditu problematikaren azterketa, diagnostikoa egiteko metodologia eta prozesu globaletan sartzea,
baita eragileen azterketa ere. Proiektu tresnaren kasuan, arazoen eta helburuen zuhaitzak
barneratzen dira, eta aukeratutako alternatiba arrazoitu behar da. Proiektuetan, identi kazioa ez da
agertzen diruz lagun daitekeen gastu gisa.

Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da formulazioan. Ez da eskatzen helburu orokorrerako
OEA, El edo hipotesirik. Ez da berariaz aipatzen adierazle kualitatiborik. Oinarrizko ildoaren
prestaketa diruz laguntzen da.
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Segimenduan eta ebaluazioan, nahitaezkoa ez den arren, Madrilgo lankidetzaren erreferentzia
terminoetara egokitzeko moduko kanpo ebaluazioa eskatzea aztertzen ari da. Formulazioan
segimendu eta ebaluazio prozedura zehaztea eskatzen eta baloratzen da, xehetasunetan sartu
gabe. Azken txostena eskatzen da tresna guztietan, soilik kontuak ematean datzana.

Garapenerako lankidetza proiektuetarako laguntzen deialdiak gehienez ere 24 hilabeteko
proiektu tresna barneratzen du. Giza eskubideak zeharkako irizpide gisa agertzen dira.

Identi kazioarieta plani kazioari dagokienez, ez da berariaz aipatzen identi kazioa, ez
oinarrietan ez deialdian. Arreta berezia jartzen zaie proiektuak arrakasta izateko arrisku eta neurriei,
balizko ikuspegi globala edo alternatiben azterketa sakon aztertu gabe.

Formulazioan Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da; helburu orokorrerako OEA eta El
eskatzen dira. Eskatutako adierazleak kuantitatiboak dira.

Segimendurako eta ebaluaziorako, formulazioan ez da berariaz aipatzen ebaluaziorik; hala ere,
azken txostenean, “proiektuaren gauzapenaren eta desbideratzeen balorazioa” atalean, ebaluazioari
buruzko puntu bat dago: “Proiektuaren ex-post ebaluazioa komeni izateko arrazoiak” Segimendu
txostenetan, kontuak emateaz gain, eragile garrantzitsuen eta arrisku faktoreen segimendua egitea
eskatzen da; planteatutako desbideratze eta aldaketen berri ematea. Azken txostenean, bestalde,
aurreikusi gabeko helburu, emaitza eta jarduerak zehaztea eskatzen da.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak 36 hilabetera arteko proiektuak eta 18

eta 48 hilabete arteko programak biltzen ditu, hurrenez hurren; bada 12 hilabetera arteko
mikroproiektuen modalitatea ere. 2008-2011rako Plan Zuzentzailearen arabera, giza eskubideak
“Garapenerako Valentziako lankidetzaren printzipio espezi koak” dira, “6/2007 Legearen arabera... 2.
Giza eskubideak eta oinarrizko eskubideak defendatzea eta sustatzea”, “Lehentasun horizontalak: ...
B) Giza eskubideak babestea eta errespetatzea”; eta “Lehentasun sektoriala: ... 4. Gobernagarritasun
demokratikoa sustatzea, giza eskubideak errespetatzea eta sustatzea”

Identi kazioan eta plani kazioan, diruz lagun daitezkeen gastuek barne hartzen dute
formulazioa. Proiektuaren deskribapenean, jarduketen xede diren arazoak eta ekimenaren jatorria
zehaztea eta eranskinetan identi kazio azterlanekin osatzea eskatzen da. Esku-hartzea prozesu
globalagoetan barneratzeari buruzko xehetasunak ere eman behar dira. Ez da alternatiben zein
arrisku faktoreen azterketa nabarmentzen, baina hartzaileen eta tartean diren eragileen azterketa
partziala eskatzen da.

Formulazioak Plani kazio Matrize Klasikorako atal bat du. Helburu orokorrerako OEA, El eta
hipotesiak eskatzen dira.

Segimenduari eta ebaluazioari dagokienez, proiektu eta programetarako nahitaezkoa da
helburuen eta emaitzen kanpoko azken ebaluazioa; diruz lagun daitezkeen gastuek barne
hartzen dute ebaluazio hori. Horrez gain, Valentziako Erkidego Autonomoak eraginaren ebaluazioa
egin dezake. Formulazioan ez da barne segimendu eta ebaluazioaren xehetasunik eskatzen.
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Esku-hartzea gauzatu bitartean aldaketak egitea onartzen da, betiere, horien berri emanez, eta,
beharrezkoa denean, dagokion baimena eskuratuta. Segimendu eta azken txostenetan, kontuak
emateaz gain, aurreikusi gabeko eta egindako jarduerak zehaztu behar dira.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak 12 hilabeteko eta 24 hilabeteko proiektuak
biltzen ditu. Ez dira berariaz aipatzen ez giza eskubideak ez GEOI, ez oinarrietan ez deialdian.

Identi kazioari eta plani kazioari dagokienez, ez dituzte berariaz diruz laguntzen identi kazio
gastuak, baina bai formulazio gastuak. Formulazioan proiektua identi katzeko eta hautatzeko
erabilitako metodoa zehaztea eskatzen da. Horrez gain, tartean diren eragileen eta arrisku
faktoreen azterketa egin behar da, baina ez alternatiben azterketa.

Formulazioan ez da berariaz aipatzen EL, baina Plani kazio Matrize Klasikoa eskatzen da,
zeharkako jarduerak ere barne hartzen dituena. Ez da eskatzen helburu orokorrerako OEA, El edo
hipotesirik. Proiektuaren ondorioz izan daitezkeen kaltetuak zehaztea eskatzen da.

Segimenduari eta justi kazioari dagokienez, barne ebaluazioari zein ikuspegi emango

zaion zehaztea eskatzen da. Ez da kanpo ebaluaziorik eskatzen. Segimenduak (segimendu eta
azken txostenak) batez ere kontuak ematean jartzen du arreta, baina ez horrenbeste ikasitako
irakaspenetan edo erabilitako mekanismoetan. Aldaketak onartzen dira, baina, betiere, horien berri
eman behar da eta aldaketak justi kazio txostenean zehaztu behar dira.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak urtebeteko eta urte anitzeko (2 urte)
proiektuak ez ezik, 25 eta 45 hilabete arteko programak ere biltzen ditu. Giza eskubideak
bideragarritasun soziokulturalean aintzat hartzeko zeharkako faktoretzat hartzen dira.

Identi kazioan eta plani kazioanidenti kazio gastuak diruz lagun daitezkeen gastutzat hartzen
dira, eta deskribapen eranskinak eskatzen dira proiektuetan; programetan identi kazio prozesua
eta metodologia azaltzea eskatzen da. Prozesu globaletan barneratzeari buruzko xehetasunak
eman eta ekintzan tartean diren eragileen azterketa egin behar da, baina ez da alternatiben
azterketarik eskatzen. Hala ere, arrisku faktoreen azterketa eta hartu beharreko neurri zuzentzaileak
eskatzen dira.

Formulazioan Plani kazio Matrize Klasikoa eta arazo eta helburuen zuhaitza eskatzen dira; ez
da eskatzen helburu orokorrerako OEA, El edo hipotesirik. Adierazle kualitatiboak eskatzen dira.
Programetan, badago malgutasun pixka bat jardueren plani kaziorako: ez dago 3. eta 4. urteetako
jarduerak zehaztu beharrik urte horiei dagozkien ordainketak eskatu arte.

Segimenduari eta ebaluazioari dagokienez, nabarmendu behar da oinarrietan berariaz aipatzen
dela ebaluazio metodologiarako EL. Nahitaezko azken ebaluazioa eta bitarteko borondatezko
ebaluazioa eskatzen dira programetan; proiektuetan nahitaezko azken ebaluazio bat biltzen

da, 120.000 €-tik gorako aurrekontua duten proiektuetarako soilik. Formulazioan segimendu eta
ebaluazio mekanismo eta metodologiak zehaztea eskatzen da. Ikasitako irakaspenei buruzko eta
esku-hartzearen ondorengo atzeraelikadurari buruzko informazioa baloratzen da. Segimendu
txostenean aldaketak eta ezusteak eta aurreikusi gabeko jarduerak zehaztea eskatzen da, baita
arrisku faktoreen ebaluazioa eta tartearen diren eragileen bilakaera ere. Azken txostenean,
bestalde, ebaluazio irizpideen balorazioa eskatzen da (egokitasuna, eraginkortasuna, e zientzia,
eragina eta iraunkortasuna).
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Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak gehienez ere 18 hilabeteko proiektuak biltzen
ditu. Giza eskubideak zeharkako lehentasuntzat hartzen dira.

Identi kazioan eta plani kazioan, identi kazio gastuak barne hartzen dira. Esku-hartzea prozesu
globalagoetan barneratzea eskatzen eta baloratzen da, arrisku faktoreen azterketarekin eta ELren
araberako arazo eta helburuen zuhaitza biltzen duen diagnostikoarekin batera. Ekintzan tartean
diren eragileen, kaltetuen eta onuradunen azterketa eta espero diren eraginen azterketa ere
eskatzen dira.

Formulazioan ELren araberako esku-hartze logika jarraitzen da; Plani kazio Matrize Klasikoa
eskatzen da. Ez da helburu orokorrerako OEA, El edo hipotesirik eskatzen. Adierazleak eskatzen
dira, oro har, kualitatiboak izan behar duten ala ez zehaztu gabe. Horrez gain, zorrozki Esparru
Logikoari lotu gabeko beste balorazio irizpide batzuk zehaztu behar dira.

Segimenduari eta ebaluazioari dagokienez, ebaluazio gastuak barne hartzen dira. Segimendu
eta ebaluazio sistema bat behar da, teknika eta metodologiekin, arriskuen aurreikuspenarekin
eta neurri zuzentzaileekin. Ebaluazioa nahitaezkoa da 100.000 €-tik gorako proiektuetarako.
Segimendu txostenean, kontuak emateaz gain, aurkitutako zailtasunak eta zailtasun horiei aurre
egiteko neurriak zehaztea eskatzen da. Azken txostenean ikasitako irakaspenak, emaitzak eta
aurreikusi gabeko jarduerak jasotzea eskatzen da. Ekintzaren eraginari buruzko informazioa eta
proiektu amaierako ebaluazioaren xehetasunak eman behar dira azken txostenean.

Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak 12 eta 24 hilabeteko proiektuen bi modalitate
barne hartzen ditu, hurrenez hurren. Giza eskubideak zeharkako faktoretzat hartzen dira
oinarrietan.

Identi kazioarieta plani kazioari dagokienez, ez da eskatzen ekintza prozesu globalagoetan
sartzeari buruzko xehetasunik. Diruz lagun daitezkeen gastuek barne hartzen dute identi kazioa,
identi kazio prozesuaren deskribapenik eskatzen ez den arren. Ez dira berariaz kontuan hartzen
arrisku faktoreak, ezta proiektua gauzatzeko alternatiba desberdinak ere.

Formulazioan partzialki jarraitzen da ELren araberako esku-hartze logika, eta plani kazio
matrizea eskatzen da, helburu orokorrerako OEA, El eta hipotesiak barne hartuta. Arrisku eta
suposizioei buruzko berariazko atal bat dago.

Segimendu eta ebaluazio atalean, azken txostenaren xedea kontuak ematea eta esku-hartzearen
eragin globalaren xehetasunak ematea da. Formulazioan barne ebaluazioa zehaztea eskatzen da,
baita kanpo ebaluazioa zehaztea ere, eginez gero, nahitaezkoa ez den arren.
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Garapenerako lankidetzarako laguntzen deialdiak, proiektuez gain, tresna gisa barne hartzen ditu
24 eta 36 hilabete arteko urte anitzeko proiektuak. Giza eskubideak zeharkako jarduera gisa
eta/edo proiektuaren helburu gisa agertzen dira, baina zehazki eta berariaz GEOI aipatzen.

Identi kazioarieta plani kazioari dagokienez, identi kazio prozesua, proiektua prozesu
globaletan barneratzea, alternatiben azterketa eta eragileen azterketa esplizituki azaltzea exijitzen
da.



Formulazioan ez da Plani kazio Matrizerik eskatzen, baina ELren esku-hartze logika jarraitzen
da. Helburu orokorrerako OEA, El eta hipotesiak eskatzen dira. Berariaz aipatzen dira adierazle
kualitatiboak. Kaltetuta suerta daitezkeen biztanleen azalpena ere barne hartzen da.

Segimenduan eta ebaluazioan, segimendu eta azken txostenak eskatzen dira, azken horretan
arrisku faktoreen azterketa eta eragile garrantzitsuenak bilduz. Kanpo ebaluazioa egiteko aukera
ematen da, baina ez da betekizunik aipatzen oinarrietan. Ez da aipatzen esku-hartzearen emaitza
gisa ikasitako irakaspenik, ez esku-hartzearen ebaluaziorik, ez esku-hartzean zehar izandako
aurreikusi gabeko helburu eta emaitzarik. Nolanahi ere, segimendurako eta ebaluaziorako
formularioak eta betekizunak nahiko konplexuak dira.

Lankidetzarako eta garapenerako laguntzen deialdiak urteko proiektuak, mikroekintzak eta
urte anitzeko programak biltzen ditu, azken horiek gehienez ere 36 hilabeteko iraupenekoak.
Giza eskubideak zeharkako lehentasuntzat hartzen dira.

Identi kazioari eta plani kazioari dagokienez, eginiko identi kazioa zehaztea eskatzen da,
eta horri dagozkion gastuak barne hartzen dira. Kontuan hartzen da ekintza prozesu globaletan
barneratzea, eta tartean diren eragileen azterketa eskatzen da. Bestalde, ez da berariaz aipatzen
alternatiben azterketarik, ezta proiektua gauzatzeko arrisku faktorerik ere.

Formulazioan ez da eskatzen Plani kazio Matrizerik, bere horretan, baina ELren araberako
esku-hartze logika jarraitzen da. Ez da eskatzen helburu orokorrerako eta helburu espezi korako
OEA, El eta hipotesirik; adierazle kuantitatiboak bakarrik aipatzen dira.

Segimenduan eta ebaluazioan, txosten partzial bat eta segimenduko beste azken txosten bat
barne hartzen dira, soilik kontuak emateko. Baimendutako aldaketak onartzen dira. Kanpoko ex-
post ebaluazioa (edo mistoa) eskatzen da urte anitzeko programetarako, bereziki kontuak egiteko.
Ebaluaziorako, EL beste metodologia batzuekin osatzeko aukera ematen da.
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