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1. ENDEFTI (En Defensa de la Tierra)

1.1 ENDEFTI-projektet

Dette er et resume af slutevaleringen af projektet ENDEFTI (“En Defensa de la Tierra”- “Til forsvar for jorden”). ENDEFTI er et jordlegaliserings- og organiseringsprojekt blandt småbønder i Jinotega, Nicaragua. Projektet startede i september 2002. Dets planlagte afslutning var december 2005, men gennem en no-cost forlængelse blev det forlænget til og med februar 2007.

Samarbejdspartnere

Projektet er et samarbejde mellem:

· Landarbejderforbundet i Jinotega, ATC (La Asociación de Trabajadores del Campo).

· Landssammenslutningen af Bønder og Kvægavlere i Jinotega, UNAG (La Unión Nacional de Agricultores y Ganaderos).

· Stiftelsen for Forhenværende Soldater FUNDEX, (La Fundación de Ex Combatientes).

· Mellemamerika Komiteen, MAK. 

Mål

Projektets udviklingsmål er at legalisere småbondejorden i Jinotega.

Mange bønder i Nicaragua og i Jinotega har ikke retslig gyldig adgang til den jord, de dyrker. Problemet er væsentlig for den enkelte bonde, da det skaber en usikkerhed, som er en væsentlig bremse for dennes udvikling.

Det er væsentligt udviklingsproblem for landet, da problemet er landsomfattende og hæmmer flere hundrede tusinde fattige meneskers forsøg på at komme frem. Dermed skaber det også væsentlige sociale og politiske problemer samt en markedsskævhed, der fremmer spekulation og korruption.

Der har været betydelig forskel på projektet, som det var designet, og hvordan det blev genenmført i praksis. I praksis har projektet således også fulgt et andet udviklingsmål, nemlig organisering af en småbondebevægelse Jinotega.

Komponenter:

Projektet angriber problematikken igennem fire komponenter:

· Juridisk rådgivning og støtte til bønder for at få deres jord legaliseret. 

· Uddannelse og støtte til bønders lokale organisering i kooperativer så de bedre selv kan forsvare deres rettigheder.

· Fortalervirksomhed til støtte af løsning af ejendomskonflikter.

· Kapacitetsopbygning af de tre bondeorgansationer så de bedre kan forsvare deres medlemmers interesser.

I praksis har organiseringen af kooperativer ikke kun været redskab til legalisering af jord, men har har fået eller tiltaget sig en selvstændig berettigelse.

Projektorganisering

Projektet blev gennemført af et hold bestående af:

· En koordineringsgruppe med halvtidsansatte repræsentanter for UNAG, ATC, FUNDEX og MAK. Bondeorganisationernes repræsentanter var hhv ATCs og UNAGs departamentsformænd og FUNDEXs departamentskoordinator. MAKs koordinator var en udsendt konsulent, der arbejdede med reference til en projektbaggrundsgruppe i Danmark.

· UNAG/FUNDEX, der deler kontor, delte en fuldtidansat advokat. En halvtidsadvokat var placeret på ATCs. 

· Hver bondeorganisation havde en en juridisk sagsbehandler på sit kontor.

· Projektet havde desuden en kursusleder og en journalist ansat.

· I projektets sidste år blev der ansat tre kontormedhjælpere med henblik på at færdiggøre dokumenter for kooperativerne. 

1.2 Denne evaluering:

Denne evaluering bygger på tre elementer:

· En deltagende evaluering sammen med projektets aktører i januar 2007, med denne rapports forfatter som evaluator:

· Workshop med årsagsanalyse af de vigtigste forandringer projektet har undergået, med projektholdet, inklusiv den danske koordinator og en repræsentant for baggrundsgruppen.

· Most Significant Change Workshop med fokusgruppe af ledere og promotorer fra 20 kooperativer.

· Most Significant Change workshops med UNAGs, ATCs og FUNDEXs departamentsbestyrelser

· Workshop med projektholdet over Foreløbige Konklusioner.

· En ekstern evaluering ved en nicaraguansk evaluator med workshops i 7 kooperativer i februar 2007.

· En dokumentgranskning af udvalgte projektdokumenter ved nærværende evaluator i marts 2007.

En del information, analyser og tabeller, der ligger bag konklusionerne i dette resume, skal findes i den spanske version: ”Evaluación final del proyecto ENDEFTI”. Vurderinger, domme og fejltagelser er mine egne og kan ikke lastes andre.

1.3 Ordforklaringer

I det følgende er det væsentligt at skelne mellem tre begreber:

· Ejendomme: i legaliseringsarbejdet i Nicaragua arbejder man med ejendomme (”finca matriz”) som en arbejdsenhed. Begrebet står for et gammelt gods, som ”oprindeligt” har defineret et nuværende landsbyfælleskab eller gruppe gårdes grænser (og i sjældne tilfælde et kooperativt ejendomsfælleskab), og hvis navne lever i matrikler og jordregistre, uanset at disse ejendomme ikke nødvendigvis noget forhold længere har til de virkelige landsby-, ejendoms- eller landbrugsforhold på den jord, de betegner.

· Parcel: betegner det stykke jord, som en småbonde dyrker og mener at eje, og er altså den enhed, som der faktisk søges et skøde på. På en ejendom er der altså mange parceller, mange bondefamilier, og mange skøder.

· Kooperativ: juridisk set et andelssekskab. Et kooperativ kan eje fast ejendom, og under sandinisterne og Violeta Chamorro fik mange bønder jord i fælleseje i deres kooperativs navn. Dette er dog en sjældenhed nu om dage. Næsten alle bønder ejer, eller ønske at eje, deres jord i deres eget navn. De fleste bruger en eventuel kooperativorganisering til at at organisere fælles forretninger og sociale gøremål, ikke som redskab til at eje jord.

· Manzana: arealmål, ca. 0,67 hektar.

2. Hvad har projektet opnået

Målgruppe

Med ENDEFTI projektet har bondebevægelsen i Jinotega opnået eller fornyet kontakt til ca. 4.000 småbondefamilier. Der er i alt ca. 12,500 småbondefamilier i Jinotega med mellem 2,5 og 20 manzanas jord.

I legaliseringsarbejdet har projektholdet identificeret 88 ejendomme, hvor der er legale problemer med ejendomsretten. Her bor 3,365 bondefamilier på i alt ca. 40,000 af de 120,000 mzs, der er i småbønders besiddelse i Jinotega. 

Af de 88 ejendomme er der gjort væsentlige fremskridt med 47 ejendomme, hvor der bor 1,617 familier på  i alt ca. 20,000 mzs. Der er i alt formodentlig 4-6,000 småbondebrug i Jinotega, der har legale problemer med ejendomsretten.

Relevans

Syv kvalitative fokusgruppe-workshops viser ensstemmende, at projektet igennem 4 år har opfyldt et væsentligt følt behov for juridisk og organisatorisk rådgivning blandt en betydelig del af Jinotegas småbønder.

Jordlegalisering

Projektet har formået at identificere og beskrive en væsentlig del af småbondejordens problematik i Jinotega. Ca. 1,600 bondefamilier har ved hjælp af projektets rådgivning foretaget væsentlige skridt i retning af at få legaliseret deres besiddelse af jorden. 350 af disse har fået fuld ejendomsret til deres jord. 

Flertallet af de udstedte skøder giver ejendomsretten som familieskøder, hvor kvinden har lige meget ret som manden.

Givet periodens politiske forhold i Nicaragua er dette ikke et tilfredsstillende, men dog et et væsentligt fremskridt for småbønderne i Jinotega.

Organisering

Der er skabt en ny kooperativbevægelse på 90 kooperativer med i alt 1,173 kvindelige og 2,309 mandlige medlemmer. Heraf har kun ca. 30 dog opnået en betydelig grad af organisatorisk bæredygtighed. Medlemmerne fremviser en betydelig grad af entusiasme, initiativ og visioner, hvorfor den nye bevægelse kan betegnes som væsentlig og lovende, men skrøbelig.

Ovenpå denne bevægelse er der skabt to regionale andelsselskaber (UCAer) i departamentet og dermed organisatorisk grundlag for økonomisk vækst blandt egnens fattigste bønder, hvis vel at mærke det organisatoriske moment kan vedligeholdes.

Fortalervirksomhed

Gennem et vellykket arbejde med lokale og departementelle radioudsendelser, drevet af græsrodsrapportere uddannet blandt bønderne, og et mindre systematisk arbejde med bulletiner, offentlige møder, marcher og erklæringer, har bondevægelsen i Jinotega styrket sin identitet og sammenhængskraft, og til en vis grad sin indflydelse. 

De tre deltagende bondeorganisationer har vundet respekt blandt statslige og lokale aktører på jordlegaliseringsscenen, og har bidraget til at undergrave lokale jordspekulanters bevægelsesfrihed. Det opnåede samarbejde mellem statens og lokale bondeorganisationer har været både banebrydende og problemfuldt, og skaber en interessant præcedens.

Kapacitetsopbygning af samarbejdspartnere

Bondeorganisationerne er blevet væsentligt styrket i deres medlemskontakt, i evnen til at varetage deres medlemmers interesser, evnen til projektstyring og til samarbejde, nogle dog mere end andre. Et netværk på ca. 50 promotorer danner kernen i et nyt lag af kommunale ledelsesgrupper i de tre bondeorganisationer.

Udviklingsmål

Projektets udviklingsmål – legalisering af småbøndernes jord som forudsætning for økonomisk udvikling – er  ikke blevet opnået. Der er dog taget betydelige skridt, der skaber gode forudsætninger for at kunne gøre det i de kommende år, under betingelse af en bedre politisk konjunktur end den, projektet har arbejdet under. 

Det er vigtigt at nævne, at projektet til gengæld har haft en anden væsentlig udviklingseffekt, som dog ikke har været defineret som udviklingsmål, nemlig at hjælpe med til at skabe en ny, væsentlig og lovende bevægelse af småbønder i Jinotega.

3. Aktivitetsgennemførsel (output):

Projektets væsentligste resultater kan sammenfattes således:

Komponent
Oprindeligt mål
Resultat
Målopfyldelse
Vægtning af indikator

Målgruppe
Behandle 4,060 bønders organisatoriske og juridiske problmer.
Ca. 4,000 bønder og deres familier har haft væsentlig gavn af projektet (heraf  ca. 1,320 kvinder).
100%
5

Legalisering af kooperativer
Sagsbehandle legalisering af 106 kooperativer.
95 kooperativer er blevet sagsbehandlet. 
90%
2.5


Legalisere 90 kooperativer.
62 kooperativer har fået status som juridisk person.
70%
2.5

Legalisering af Jord
Sagsbehandle 106 kooperativers problemer med at legalisere deres jord.
En analyse af 114 ejendomme viste, at 88 havde problemer med legalisering af jorden. 47 af disse ejendomme er brevet sagsbehandlet.
50%
2.5


Legalisere 90 ejendomme.
11 ejendomme (350 bondefamilier) har opnået sikker besiddelsesret éller ejendomsret.
10%
2.5

Kurser
Uddanne medlemmer af 106  i det grundlæggende 40 timers kooperativkursus.
96 kooperativer er uddannet (43 har fået kurset 2 gange, både if. Lov 488 if lov. 499).
90%
1


Uddanne 106 promotorer i 4 móduler.
71 promotorer har modtaget mindst 1 modul. Ca. 50 promotorer har modtaget alle moduler.
50%
1


Promotorer jengibre kurser hos kooperativledelser.
Gengivelse af 1 modul til 25% af ledelserne er blevet belræftet. Der er tvivl om de andre moduller, og om kvaliteten af gengivelsen.
10-15%
1


90 kooperativer har det nødvendige indre organisationsliv til at opretholde sin lovlige eksistens.
Det vurderes at ca. 30 kooperativer opfylder de oprindelige krav til juridisk gyldig funktion (generalforsamling og bestyrelse mødes), men kun få opfylder de nye krav (fungerende udvalg, fungerende regnskab). 
0-30%
1

Fortalervirksomhed
De tre organisationer udarbejder en fælles fortalerstrategi.
Strategien er aldrig brevet færdig.
0%
0,8

.


Der gennemføres tre fortaler- kampagner på hver 3 måneders varighed.
Der er brevet organiseret en begivenhed (bondemarch) og to ”kampagner” (Den såkaldte Bondekoordinering, lobbyarbejde på statens jordkontor)
80%
0,8


26 græsrods-rapportere deltager i radioprogrammer og spiller en nøglerolle.
15 promotorer er blevet uddannet og hr virket som rapportere.
60%
0,8


Ugentlige lokale radioprogrammer om kooperativer og jordlegalisering.
Der er gennemført ugentlige programmer i 2003-6.


100%
0,8


Et bondetræf med landsdækkende projektion.
Der blev lavet fire bondetræf, det ene med landsdækkende projektion..
100%
0,8

For dem, der går op i at kvantificere komplicerede sociale processer, kan projektets samlede resultat resumeres som værende mellem 60 og 70% vellykket”. (Det vægtede gennemsnit af 14 indikatorer er 64-66%, hvor målgruppe, samt komponenterne legalisering og organisation hver tillægges en samlet vægt på 5, mens ”støttekomponenterne” kurser og fortalervirksomhed hver får 4.)

4. Validering af projektdesign

Projektet har været påvirket af, at to vigtige forusætninger for dets design ikke viste sig at være gyldige under projektets implementering.

4.1 Ændringer i den sociale struktur på landet

Erfaringen fra Matagalpa

Projektet var kalkeret efter Komiteens erfaringer fra det vellykkede jordlegaliseringsarbejde i Matagalpa 1994-1999. Dette arbejde handlede i korte træk om at legalisere jord, som var uddelt til bønder under den sandinistiske og under Chamorro-regeringens jordreformer (privatiseringen af statssektoren), i de fleste tilfælde i form af kollektive skøder til grupper af bønder organiseret som andelsselskaber (kooperativer). 

Konflikter om ejendomsretten havde karakter af lokale sociale kampe i den umiddelbare efterkrigstid. Disse konflikter var så omfattende på landsplan, at løsningen af dem havde høj prioritet fra regeringens side for at undgå fornyet borgerkrig.

Legaliseringsarbejdets strategi i Matagalpa, og implicit ENDEFTI-projektets, gik således kort ud på:

1. Løsning af konflikter, som overvejende var med lokale godsejere, som ønskede deres jord tilbage, igennem juridisk rådgivning, pressearbejde, fortalervirksomhed fra bondeorganisationernes side og uddannelse af bønderne i deres rettigheder og pligter, så de fik tilstrækkelig sikkerhed til at forsvare deres jord ved legale midler frem for med våben. 

2. Juridisk rådgivning til legalisering af eksisterende Landbrugsreform-skøder eller tildeling af nye i kooperativets navn.

3. Sikring af legal status for de kooperativer, i hvis navn bønderne ejede jorden, ved at uddanne bønderne i de nødvendige administrative rutiner (virksomheder i Nicaragua skal tilkendes juridisk person af staten for at fungere legalt, og for at bevare den juridiske person skal de hvert år bevise deres fortsatte eksistens gennem diverse indberetninger). 

4. Evt. udstykning af jorden til de enkelte medlemmer, efter ønske.

Virkeligheden i Jinotega

I Jinotega i perioden 2002-7 var virkeligheden i imidlertid blevet en anden. 

Omfattende uformel jordhandel i 90erne, flugt fra fortsatte kamphandlinger og besættelser, og massiv men meget sjusket gennemført tildeling af jord til forhenværende soldater som led i 90ernes fredsprocesser, gjorde, at kun en meget lille del af jorden nu blev dyrket af mennesker, som engang havde været medlem af et kooperativ, som måske og måske ikke skulle være ejer af jorden, og som ingen i øvrigt længere huskede. 

Juridisk set går jord, som er tildelt kooperativer, der ikke længere eksisterer i juridisk forstand, automatisk tilbage til staten. De fleste af de nuværende jordbesiddere havde ced projektets start ingen anden hjemmel til deres jord end en håndskreven kvittering, et brev fra regeringen uden retslig gyldighed, eller en de facto besættelse af jord med henhold til, hvad man mente man var blevet lovet som soldat i den ene eller den anden af borgerkrigens hære.

Bøndernes lovhjemmel til jorden skal derfor i dag findes i de rettigheder, fredsaftalerne gav gamle soldater, og legaliseringsarbejdet skal sigte på at skaffe dem skøder i eget navn, frem for som i Matagalpa at hvile på anerkendelse af de sandinistiske jordreformer, med sigte på stadfæstelse af eksisterende landbrugsreformskøder til kooperativer.

Den sociale konflikt omkring ejendomsretten i Jinotega var aftaget i og med, at de fleste godsejere havde accepteret en Verdensbank-finansieret kompensation eller anden jord, eller at enten bønderne eller den oprindelige ejer simpelthen havde givet op. 

Til gengæld var der opstået et lukrativt spekulationsmarked i ”ulovlig” jord. Jordpriser i den ”ulovlige” sektor er lavere og renter højere end i den ”lovlige” sektor – grænsefladen mellem de to markedssektorer skaber muligheden for høje spekulationsgevinster, ejendomssvindel og legale julelege, hvor den kloge (ofte en advokat, en regeringsfunktionær eller en selv-udnævnt ”bondeleder”) narrer den mindre kloge (ofte en analfabetisk bonde).

Jordlegalisering er i dagens Nicaragua således ikke så meget et spørgsmål om at løse voldsomme konflikter om retten til jorden (selv om de stadig findes). Men snarere om at sikre fattige bønder bedre vilkår for deres udvikling og (for nationaløkonomer) at rette op på en udviklingshæmmende markedsskævhed.

Da problemet ikke længere truer landets stabilitet og heller ikke var afgørende for regeringens sociale bagland, var jordlegalisering ikke længere en reel prioritet for regeringen Bolaños (2002-7). Tværtimod var ”ulovlig” jord blevet et lukrativt spekulationsmarked, som nogle statslige funktionærer tjente god penge i.  

Konsekvenser for projektet

Denne ændrede situation betød, at de oprindelige strategier for jordlegalisering. organisering og fortalervirksomhed ikke længere var valide, da projektet skulle implementeres. 

· Jordlegalisering blev en større og mere omfattende proces, og foregik på et andet juridisk grundlag. 

· Sikring af kooperativers legale eksistens var ikke længere en forudsætning for jordlegalisering. Kooperativkomponenten måtte derfor enten droppes eller få et andet sigte. 

· Fortalervirksomheden i projektet fik en anden karakter end forudset, med fokus på ”at råbe staten op” frem for løsning af lokale sociale konflikter 

Disse ændrede betingelser stillede væsentlige krav til projektets styring og ledelse.

4.2 Fond til jordopmåling

En væsentlig del af jordlegaliseringsprocessen i Nicaragua er at få jorden opmålt. I ENDEFTI-projektet var der oprindeligt inkluderet en fond til opmåling af jord, der skulle finansiere 30% af bøndernes udgifter hertil. Bønderne selv skulle betale resten.

Projektet blev fagligt godkendt af Danida med denne fond inkluderet, men på grund af regeringsskiftet i Danmark gennemførte Danida efter beslutning fra Finansudvalget en procentvis nedskæring af alle godkendte projekter uden yderligere faglig vurdering eller orientering. Som led i den påtvungne budgetrevision valgte MAK at slette denne post, men uden at underkaste denne ændring nogen nærmere analyse. Det blev i projektet frem til juni 2004 derfor uden videre antaget at bønderne ville betale for opmålingen af deres jorde. Denne antagelse holdt ikke stik.

Ubevidste eller urealistiske antagelser

Selv om prisen for jordopmåling (40-60 USD for gennemsnitsbonden i projektet, svarende til 2-4 sække bønner) må anses for at være inden for den enkelte bondes rækkevidde, er udgiften væsentlig for bondehusholdningen. 

Bondens beslutning om at bruge disse penge kræver 

· dels tillid til dem, som pengene overdrages til (i første omgang den lokale landsby- eller kooperativformand, i anden omgang ENDEFTI). 

· og tillid til, at den proces, pengene indgår i, giver resultat, dvs tillid til at regeringen i sidste ende vil udstede et skøde. 

I praksis har det vist sig, at:

· I den ikke-legaliserede jordsektors spekulations- og svindelprægede marked er tillid ikke noget man har, men noget der skal opbygges over tid.

· På lokalt plan har der nogle steder vist sig at være et betydeligt organisations- og tillidsniveau. Men givet den omfattende handel med bondejord, handlede det for bondebevægelsens organisationer ikke om at reaktivere et forhold til gamle og kendte, men passive, lokale organisationer og kooperativer, men om at stifte helt nye kontakter, noget der også sker over tid.

· Bønderne ville se et skøde, før de troede på det.

Elimineringen af fonden til jordopmåling burde have foranlediget en revidering af enten aktiviteter (indlæggelse af specifikke aktiviteter for at sikre bøndernes selvfinansiering af jordopmåling og/eller revidering af forventede output. Dette skete ikke.

Konsekvens

Manglen af penge til jordopmåling blev dermed en ekstern faktor, udenfor projektets kontrol, og med potentiale for at sætte jordlegaliseringen helt i stå, altså en uerkendt ”dræberfaktor”. 

5. Projektets implementering (komponentanalyse)

5.1 Oversigt

Projektet har gennemlevet en række forandringer i løbet af dets implementeringsperiode. Her er en oversigt:

 År:
2002
2003
2004
2005
2006
2007

Kontekst
Ændrede forudsætninger:

Forandringer i jordbesiddelsesmønsteret i Jinotega
 
Jul-Sep: Ny viceminister for Ejendomskontoret (Sandino)
Jan: Ny kooperativlov (lov 499)
 
Jan: FSLN-regeringen tiltræder

 
Svag kontakt mellem bonde organisationer og medlemmer.
 
Nov: Kommunalvalg
Mar: Lov 499s bekendtgørelse
Nov: Valg til Parlamento g Præsident
 

 
Svag evne til at mobilisere menneskelige ressourcer i kooperativerne.
 
 
Maj: Lov 512, Lov om Lom skabelse af ejendoms-instituttet 
 
 

 

 
 
Okt: Rammeloven, der udsætter lov 512
 
 

Projektdesign
Eliminering af fond til jordopmåling. 
Nye jordlegaliserings- og organisations-modeller
Sep: projektholdets arbejde reorganiseres
Mar: forslag om projekt-forlængelse
 
 

 
 
Ændret promotor-model
 

 
 

 
 
FENACOOP laver 40-timers kurser
 
Jun: ENDEFTI holdet overtager 40-timerskurser
 
 

Efterfølgende analyseres hver komponent, under inddragelse af de ovenfor nævnte begivenheder:

5.2 Jordlegalisering

Det væsentligste uopnåede resultat ligger i jordlegalisering. Jordlegaliseringsarbejdet har ligget under for flere flaskehalse:

Jordopmåling

Tilvejebringelsen af eksterne midler til jordopmåling har som nævnt været en flaskehals. 

Gennem en samarbejdsaftale med staten lykkedes det i november 2004 at få et løfte om statslig finansiering til opmåling af 27 ejendomme. Siden afviste Verdensbanken, som regeringen havde håbet at finde pengene hos, at opfylde regeringens løfte, og chefen for ejendomskontoret fik en næse for at pådrage staten denne udgift. 

Jordkontorets senere afvisning af at finde midler til næste ”pakke” på 13 ejendomme satte ”proppen i flasken” igen, og gjorde det meningsløst for ENDEFTI at sagsbehandle flere ejendomme. 

Statslig kapacitet og eksterne faktorer

I mangel af nogen effektiv regeringsprioritering af småbønders ejendomsretsproblemer var jordlegaliseringen afhængig af mobilisering/motivering af de enkelte regeringsfunktionærer (jordlegalisering krævede under en stor del af projektperioden sagsbehandling i 21 statslige kontorer). 

Projektets fortalerkapacitet blev dermed endnu en flaskehals i en politisk miljø med lav prioritet fra regeringens ledelse, og hvor mange andre aktører også er aktive. Eksempelvis:

· USA presser på at for at regeringen prioriterer at løse problemer for konfiskerede godsejere, der i 80erne løste amerikanske statsborgerskab, ikke for bønder.

· En gruppe jordspekulanter (kendt som ”Kommisionen”) arbejder igennem to år sammen med jordkontorets lokale repræsentant i Jinotega, indtil denne til sidst bliver fyret.

· Præsidentens personlige interesse bliver kun vækket en gang, under kommunevalget i 2004, da projektet får 56 skøder ud af præsidentens behov for et presse-event.

· Som led i magtkampen mellem præsidenten (Konservativ-liberal udbryder) og  parlamentsflertallet (det liberale parti PLC og sandinisterne FSLN) vedtager parlamentet i maj 2005 en række grundlovsreformer, der flytter magt fra regeringen til parlamentet. Blandt andet flyttes jordlegaliseringsarbejdet ud af Finansministeriet og til et nyoprettet Jordinstitut, hvis ledelse skal udnævnes af parlamentet. Hverken regeringen, udenlandske donorer eller USA (der bl.a. modsætter sig en sandinist som leder af dette institut) accepterer grundlovsreformerne. De berørte myndigheder er lammet indtil oktober 2005, da Daniel Ortega, af ”hensyn til landets stabilitet”, og måske også af frygt for at tabe det næste valg hvis Bolaños svækkes så meget, at den borgerlige splittelse ophører, svigter sin alliance med PLC og udskyder reformerne til efter næste præsidentvalg. Episoden betyder seks-måneders lammelse i jordlegaliseringsarbejdet.

Fortalervirksomhed

Gennem projektets fortalervirksomhed lykkedes det at få to samarbejdsaftaler med Statens Jordkontor, der har myndighed over at udstede skøder på statslige jorde. Kun den sidste fra november 2004, omfattende 40 ejendomme, blev delvist implementeret:

· 27 ejendomme blev opmålt.

· To uopmålte og 6 opmålte ejendomme fik skøder. 

· Der er udarbejdet skøder på otte andre ejendomme, men de er ikke blevet uddelt endnu af tekniske og måske politiske grunde (skulle bruges til et presseevent, som blev udskudt indtil det blev uaktuelt efter valget i november 2006).

· 12 andre opmålte ejendomme havde problemer, der inddrog andre statslige aktører, som Jordkontoret ikke så sig i stand til at påvirke og som oversteg projektets fortalerkapacitet (f.eks. fhvs ejeres gammel skattegæld eller pant i Centralbanken, som Finansministeriet skulle udrede, tre ejendomme var registreret i den forkerte kommunale matrikel, mv). 

· Een opmålt ejendom blev droppet da det viste sig at jorden var blevet opkøbt uformelt af en storfarmer og/eller spekulant.

Udover samarbejdet med Jordkontoret blev der indgået en vellykket aftale med Jinotegas Indianske Samfund, der kan udstede langtidslejeaftaler på sin jord. Tre ejendomme fik aftaler. 

Projektets sagførere udarbejdede endvidere et forslag til en bæredygtig løsning for 10 ejendomme ligger på grænsen til beskyttede skovarealer, men Miljøministeriet afviste enhver forhandling, og projektet lagde ikke særlig fortalerkraft i at overbevise dem om andet. 

Komponentens implementering

Som nævnt var opgaven for projektets legaliseringsarbejde anderledes end forudset i projektets design. Det lykkedes dog for projektets advokater at udvikle en funktionel jordlegaliseringstrategi baseret på de virkelige behov. 

Anvendelse af flere personaleressourcer på at dokumentariske undersøgelser ville sikkert have været en god ide – de såkaldte juridiske assistenter anvendte først og fremmest deres tid i organisationsarbejdet, mens den juridiske komponent blev varetaget af advokaterne og af projektets koordineringsgruppe. I bakspejlet ville ansættelse af kun een advokat frem for halvanden, og ansættelse af en egentlig assistent til denne i stedet for, måske have givet et bedre resultat. Dette ville dog have krævet en korrekt problemanalyse i selve projektets design fra starten af.

Udover designproblemer har svag projektstyring bidraget til at der kun er opnået 8 frem for 28 legaliserede ejendomme. 

· Projektets rapporter melder om dårlig koordinering mellem de to advokater. Den ene advokat, der havde ansvar for fortalervirksomheden på Jordkontoret frem til midten af 2005, profilerede bøndernes politiske ret til jorden højt, den anden lagde mere vægt på at opnå praktiske resultater. Projektledelsen formåede ikke at løse denne uenighed, og den blev først afklaret da antallet af sagførertimer planmæssigt skulle skæres ned i 2005, og den mere konfrontationssøgende advokat ikke fik fornyet sin kontrakt.

· Den høje politiske profil på møder med viceministre og embedsmænd ville måske have været passende, hvis projektet i øvrigt havde valgt en høj politisk profilering i sit fortalerarbejde (bondemobiliseringer, erklæringer, demonstrationer, osv) og dermed fremtvunget beslutninger fra et tilstrækkeligt højt politisk niveau til at overvinde bureaukratiske spærringer. Men da den valgte fortalerstrategi var at søge dialog og samarbejde på funktionærniveau (viceminister og nedefter), var det nok mere konstruktivt samarbejde med embedsværket, der skulle lægges op til. 

· Bondebevægelsens ledere har i det hele taget haft svært ved at skabe overblik og gribe ind i de store linjer i advokaternes arbejde, som har fået en mere ledende end rådgivende funktion. Medvirkende hertil var, at bondelederne har langt lavere uddannelse end de to sagførere, og koordinatoren med ansvar for jordlegalisering (fra FUNDEX) var i krigstiden under den ene sagførers kommando. 

Sammenligning med andre projekter

En sammenligning af ENDEFTI-projektet med en række andre jordlegaliseringsprojekter i Nicaragua placerer ENDEFTI nogenlunde midt i skalaen, hvad angår omkostninger (udgift per sagsbehandling) og effektivitet (antal sagsbehandlinger målt i forhold til ressourceforbrug og tidsforbrug). (Sammenligningen er baseret på offentliggjorte projektdokumenter).

De andre projekter (det statslige PRODEP, med finansiering fra Verdensbanken, det svenske SIDAs FONDEAGRO og et italiensk NGO projekt) har alle oplevet de samme bureaukratiske og politiske problemer, som ENDEFTI har – i den grad, at svenskerne opgav deres jordlegaliseringskomponent, efter at det på 3 år kun var lykkedes at bruge 15% af deres budget.

Den afgørende forskel ligger i, at ENDEFTI kun har fået et skøde ud af ca. hver femte af de afsluttede sager, der er blevet afleveret til statens jordkontor. To andre projekter, hvor der er sammenlignelige tal, har opnået 100% (FONDEAGRO og det italienske).

Det er min vurdering, at koordineringsgruppen og i det mindste den ene af de advokater har tænkt ”politisk” i sit arbejde overfor regeringens jordkontor frem for ”fagligt”. I efteråret 2004 trådte en ny viceminister til som chef for jordkontoret. I en ellers erhvervsdomineret regering betragtede denne sig som fortaler for gamle kammerater fra kontrahæren. I ENDEFTI var man hurtig til at opnå god kontakt og få en fordelagtig aftale til gavn for en gruppe bønder, blandt hvilke man sørgede for der fandtes mange værdige og trængende krigsveteraner. Men den gode vilje, og viceministerens indflydelse, viste sig ikke at være tilstrækkelig, og uforholdsmæssigt mange af de udvalgte ejendomme led skibbrud undervejs på legale og bureaukratiske spidsfindigheder. 

Faktorer i dette dårlige resultat er:

· Utilstrækkelig forundersøgelse af ejendomme i de offentlige registre for at identificere konflikter, krav og tvivl. Projektets advokater anser dette som en statslig opgave, men dette synes en uhensigtsmæssig holdning.

· Uklare kriterier for udvælgelse af ejendomme til legalisering. Udvælgelsen blev foretaget i et udvalg mellem regeringen og ENDEFTIs jordkoordinator, uden forberedelse af klare kriterier inden.

· Nogle udvalgte grupper var meget små, andre meget isolerede, nogle deltog ikke i kooperativ-komponenten. Det vanskeliggjorde effektiv sagsbehandling. 

Bedre forarbejde og nøjere udvælgelse af den ”jordpakke”, som indgik i samarbejdsaftalen med Statens Jordkontor, så man undgik jorde, som andre aktører havde pant i på den ene eller den anden måde, kunne måske have ført til legalisering af 20 flere ejendomme (ca. 750 flere bondebrug), eller en to- til tredobling af det opnåede mål. Det er karakteristisk, at FONDEAGRO og det italienske projekt begge var præget af meget grundig målgruppeidentifikation.

5.2 Legalisering af kooperativer

Divergerende komponenter

Som beskrevet betød 90ernes ændringer i ejendomsmønstret blandt småbønder i Jinotega, at projektets antagelser og mål for kooperativlegalisering blev irrelevante for jordlegaliseringen. 

Dette betød at komponentens mål, resultater og målgruppe burde være genfortolket. Dette skete aldrig på nogen klar eller systematisk måde, måske fordi projektdokumentet ikke var tilstrækkeligt klart formuleret. 

Projektholdet valgte at forholde sig til projektdokumentets mest klare dele, nemlig den kvantitative formulering af mål for konstituering af kooperativer. I praksis blev organiseringskomponenten derved en sidestillet komponent til jordlegaliseringen.

Fra dansk side blev det blev først meget sent erkendt og kommunikeret til baggrundsgruppen i Danmark, at der overhovedet var et designproblem. 

Mål

Målet for komponenten blev som sagt at konstituere 106 kooperativer. Konstituering af et kooperativ vil sige at holde et fyrre timer langt kursus for generalforsamlingens medlemmer, som slutter i stiftende generalforsamling i kooperativet med vedtagelse af vedtægter og valg til ledende organer. 

Dette mål blev fastholdt trods store forhindringer undervejs, såsom en ny kooperativlov i 2005, der dels stillede højere grad til godkendelse af et konstitueret kooperativ, og dels tvang ENDEFTI til at gentage 43 kurser, således at indholdet passede til den nye lov. Alligevel endte man efter en ekstraordinær indsats at have konstitueret 96 kooperativer.

Da 43 kooperativer blev konstitueret to gange, er der reelt tale om en overopfyldelse af indikatoren. Projektledelsen diskuterede om man skulle gå tilbage og lave arbejdet om i disse kooperativer, eller fortsætte med blot at konstituere nye. Jeg betragter valget at gøre arbejdet om som korrekt, da det ville en meningsløs service at efterlade bønderne med et ugyldigt kursuscertifikat. 

I projektdesignet var det planlagt at lade græsrodspromotorer uddannet af projektet  gennemføre disse kurser, men i praksis ansatte man først en ekstern konsulentgruppe (FENACOOP) til at lave disse kurser. I 2005 havde ENDEFTIs eget projekthold lært nok til, at de selv kunne søge om licens til at give kurset, og overtage opgaven. Denne ”professionalisering” af konstitueringsarbejdet har nok været afgørende for komponentens succes.

Udover konstitueringen kræver loven, at for at opnå godkendelse skal kooperativet: have oprettet virksomhedsjournal og regnskab, der skal være gennemført en økonomisk levedygtighedsstudie, medlemmerne skal være registreret i landets identitetsregister, 25% af andelskapitalen skal være indbetalt på en bankkonto. De sidste tre krav blev indført eller skærpet i den nye kooperativlov af 2005. 

Godkendelse indebærer sagsbehandling i arbejdsministeriet, vedtagelse af ”juridisk personlighed” i parlamentet, offentliggørelse i Statstidende, og udstedelse af et bevis for Juridisk Person. Af de 96 konstituerede kooperativer lykkedes det at få udleveret beviset for ”juridisk person” til de 62. 

Målgruppe

I første omgang valgte man at arbejde med at konstituere kooperativer blandt de bønder, der også søgte støtte til jordlegalisering hos ENDEFTI, og som ikke i forvejen var organiseret. Hermed fravalgte man at arbejde med kooperativer, der allerede var konstitueret, og valgte i praksis at skabe en ny kooperativbevægelse frem for at konsolidere eksisterende kooperativer. Først til sidst i projektet åbnede man efter råd fra den danske koordinator op for at støtte eksisterende kooperativer.

Da ikke alle de grupper, der arbejdede med jordlegalisering, ønskede at organisere sig i kooperativer, supplerede man op med grupper af bønder, der uden at have jordproblemer henvendte sig med ønske om hjælp til at organisere sig.

Derved endte man med at have to overlappende, men divergerende målgrupper (ejendomme vs. kooperativer): 

· Ca. 30 grupper bønder, der boede på ejendomme, som ENDEFTI arbejdede for at legalisere men, uden at deltage i organiseringsprocesser.

· Ca. 30 grupper, der gerne ville organisere kooperativer, men ikke havde jordproblemer.

· Ca. 60 kooperativer/ejendomme, der deltog i begge processer.

Prioriteringen af nye grupper gjorde det muligt for ENDEFTI at opfylde en stor latent efterspørgsel hos mange bondegrupper i Jinotega om støtte til at organisere sig. Et væsentligt resultat.

Den ”forvoksede” målgruppe havde dog samtidig konsekvenser for projektets ressourceprioritering og dets evne til at vedligeholde kontinuær kontakt med hele målgruppen.

Komponentens implementering

Organiseringskomponenten forekommer grundigt, stædigt og vel-gennemført. At projektholdet selv overtog konstitueringsarbejdet har betydet meget for kapacitetsopbygning hos samarbejdspartnerne og deres kontakt til målgruppen. Især i ATC har der været stor begejstring for arbejdet.

Arbejdet kostede flere kræfter end planlagt pga:

· Fastholdelsen af det kvantitative mål på 106 kooperativer.

· Det ekstra konstitueringsarbejde skabt pga vedtagelsen af den nye lov.

· Den nye lovs større krav til legalisering af et kooperativ.

· De divergerende målgrupper for de to komponenter.

De mange kræfter der gik på det stædigt fastholdte resultatopfyldelse betød, at projektholdet mistede evne holde løbende kontakt til hele målgruppen, og at arbejdet med at sikre bæredygtighed i de konstituerede kooperativer (uddannelseskomponenten) reelt blev nedprioriteret.

Der har således manglet overordnet projektstyring.

Det havde været bedst allerede i 2002-2003 at have defineret klare mål for organiseringsarbejdet. En klar organiseringsstrategi havde formodentlig erkendt behovet for mere intensiv følgeskab af de nykonstituerede kooperativer, og dermed af en mindre målgruppe end det arbitrært fastsatte 106. Dette ville have muliggjort store bæredygtighed af de opnåede resultater. Projektets koordinator foreslog sådanne overvejelser i 2006, men baggrundsgruppen i Danmark besluttede at fastholde måltallet..

5.3 Uddannelseskomponent

Projektdesignet

Projektets uddannelseskomponent var designet til at sikre en minimal organisatorisk bæredygtighed de enkelte kooperativer i forhold til at bevare et kooperativs juridiske eksistens, så ejendomsretten til dets jord ikke gik tabt. 

Et kooperativ skulle kunne:

· Jævnlige møder i bestyrelse og generalforsamling.

· Evne til at føre referater.

· Årlig aktualisering ved hjælp af generalforsamlingsreferater af medlems- og bestyrelseslister hos Arbejdsministeriet.

· Tilstrækkeligt kendskab i kooperativets ledelse til juridiske forhold vedrørende ejendomsretten, til at kunne afgøre, hvornår der er brug for en advokat, og (især) hvornår man kan klare en myndighedskontakt ved egen hjælp.

Den påtænkte metode til at uddanne kooperativerne var en promotormodel, hvor bondeorganisationerne skulle udvælge et promotorpar per 3 eller 4 kooperativer, som projektet skulle uddanne til hhv. grædsrodsuddanner og græsrodsjurist. Disse skulle så hjælpe hinanden til at uddanne kooperativerne i deres område. En pædagogisk specialist skule sammen med advokaterne stå for kurserne til promotorerne og give promotorerne følgeskab i deres arbejde. Græsrodsjuristernes første opgave skulle være at gennemføre 40 timers-kurserne i kooperativerne.

´

Denne model holdt ikke virkelighedens prøve på tre måder:

Kontakt til målgruppen

Modellen forudsatte, at bondeorganisationerne havde tilstrækkelig kendskab til bevægelsen til at kunne udvælge de egnede promotorer, som skulle uddannes til et ret højt niveau. Som organiseringsarbejdet udfoldede sig, holdt denne forudsætning ikke.

I stedet valgte man en mere ekstensiv promotormodel, hvor hvert kooperativ skulle stille med en enkelt promotor. Disse 106 promotorer skulle så alle igennem det samme kursusforløb, som de så skulle videregive til ledelser og medlemmer af deres kooperativ. 

Dette indebar mindre specialisering, løsere kriterier for deltagelse, og mindre mulighed for følgeskab.

Promotorerne fik i alt fire af fem planlagte kurser: 40 timers kurset (hvor de blev valgt), organisation og funktion, jura og køn. Det sidste kursus, i projektformulering, blev ikke gennemført.

Professionalisering af 40 timers kurset

Den mere ekstensive promotormodel betød, at man ikke kunne forvente, at promotorerne kunne stå for 40 timerskurset. Dette blev uddelegeret til en ekstern virksomhed (FENACOOP).

Den nye kooperativlov

Den gamle kooperativlov stillede krav til kooperativets vedvarende organisatoriske liv for at vedligeholde sin juridiske ankerkendelse. Den nye lov om kooperativer stiller flere krav til kooperativernes økonomiske liv, blandt andet i form af formelt regnskab, som afprøves igennem en årlig selvangivelse hos skattevæsenet, og omsætningserklæringer hver 14 dag hos skattekontoret. Disse krav lå udover hvad promotornetværket kunne forestilles at klare.

For at afspejle de øgede krav gennemførte projektet et fire dages regnskabskursus for kooperativkasserer. Dette kursus vurderes dog som værende utilstrækkeligt. De færreste kooperativer har endnu økonomi nok til at give en daglig øvelse i bogføring og regnskab, således at få faktisk fører det lærte ud i livet. De færreste kooperativer føler sig sikre nok til at skrive i de officielle regnskabsprotokoller, som Arbejdsministeriet har udleveret.

Komponentens implementering

Frem for den tiltænkte bæredygtige græsrodsjuridiske kapacitet blev promotornetværket i praksis et mere traditionelt redskab til kommunikation mellem projekt og medlemsgruppe, og til at formidle helt grundlæggende viden om hvad et kooperativ er.

Givet projektets organisationsstrategi, den svage reelle kontakt til målgruppen og dermed den manglende evne til at udvælge tilstrækkeligt kvalificerede personer, var den valgte promotormodel sikkert den mest passende.

Projektet har ikke haft kapacitet til at give promotorerne tilstrækkeligt følgeskab i felten, og kursusfrekvensen har ikke været høj nok til at give følgeskab via kurserne.

Ca. 50 promotorer har modtaget alle kurserne (ud af ca. 90), hvilket er at forvente med en sådan model. 

Udover kommunikation har det været et væsentligt resultat at identificere og forme kommende bondeledere. Promotorerne er blevet et stort aktiv:

· ATC og FUNDEX bruger Promotorerne som kerne i nye ledelsesstrukturer på kommunalt plan (ATC i fire, FUNDEX i tre af Jinotegas otte kommuner). Det er en væsentlig styrkelse af disse bondeorganísationer.

· ATC har desuden brugt Promotorerne som kommunikations- og ledelsesstruktur for sit faglige arbejde på de store kaffeplantager. Kooperativsøjlen i ATCs arbejde har derved virket som en skulder, som den faglige søjle har løftet sig på.

Karakteren af kontaktnetværk har gjort, at mange kooperativformænd valgte selv at blive promotorer, hvilket delvist undergravede projektets vision af promotorarbejdet som et rum for unge og for kvinder.

5.4 Fortalervirksomhed

Ændrede forudsætninger

Med ændringerne i den sociale kontekst for jordlegalisering blev staten, frem for lokale godsejere, det væsentligste mål for projektets fortalervirksomhed.

Projektdesign

Projektets design for denne komponent var ret fleksibel, idet indikatorer og aktiviteter skulle udvikles undervejs, i form af en strategi for fortalervirksomhed. Denne strategi blev imidlertid aldrig udviklet. Dermed blev fortalervirksomheden noget tilfældig, sporadisk og ukoordineret.

Aktiviteter

De mest konkrete opgaver i fortalerarbejdet – uddannelse af græsrodsreportere, lokalradioudsendelser og bulletin – blev gennemført tilfredsstillende. I mangel af lokale mål for fortalervirksomheden har disse to aktiviteter mest haft organisations- og identitetsopbyggende betydning.

Der er blevet gennemført en række stormøder for kooperativbevægelsen, to af disse blev udnyttet til også at lave fortalervirksomhed over staten og overfor det Indianske Samfund.

Det ene møde blev udnyttet til at lave en Bondekoordinering, i hvis navn en erklæring om regeringens langsommelighed i udstedelse af skøder, blev indrykket. Annoncen skabte vrede reaktioner på Jordkontoret, men kort tid efter blev nogle af skøderne også udløst.

Der blev efter forslag fra midtvejsevalueringen gjort et par indledende tiltag til alliancearbejde, dels med et civilsamfundsnetværk, Ejendomskoordineringen, dels med UNAG og ATC i Matagalpa. Der blev dog ikke fulgt på arbejdet. 

De væsentligste fortaleraktiviteter - lobbyarbejdet i Statens Jordkontor og i Arbejdsministeriet - blev ikke tænkt som fortalervirksomhed, men blev tænkt og gennemført indenfor den enkelte komponents ramme. 

Mht. statens Jordkontor blev der gennemført en ret stærk og kontinuerlig indsats med resultater (og nogle svagheder, som beskrevet).

Mht. arbejdsministeriet var resultaterne svingende og holdet opnåede aldrig at socialisere erfaringer eller analyse af arbejdet med dette kontor. Indtil januar 2007 var der kun udstedt 22 beviser for juridisk person. De sidste 40 kom efter regeringsskiftet den 20. januar – og efter afslutningen af evalueringens dataindsamling.

Komponentens implementering

At løse op for landets meget tunge og korruptionsplagede jord-bureaukrati, eller alternativt at sætte problemet tilstrækkeligt højt på regeringens dagsorden (præsidentielle ordrer har det med at være fremragende til at skære igennem bureaukratiske knuder), samt påvirke landets fastlåste politiske situation er alle opgaver for en stærk, landsdækkende alliance af aktører, som trods enkelte tiltage ikke er blevet skabt i perioden. 

ENDEFTIs fortalervirksomhed kan således grundlæggende ikke lægges til last for ikke at kunne overvinde udfordringer, som hverken de landsdækkende bondeorganisationer (hvoraf UNAG har et danskstøttet fortalerarbejde) eller multinationale aktører som Verdensbanken eller SIDA har kunnet klare i perioden.

Alligevel må det siges, at fortalervirksomheden ikke var ENDEFTIs stærkeste side.

Det er umuligt at vurdere objektivt, om en mere aktiv eller konfrontationssøgende linje ville have gavnet bøndernes jordlegalisering. Implementeringen af den valgte linje har dog været usystematisk og til en vis grad tilfældig. 

· Den ansatte journalist manglede vejledning fra ledelsen og var formodentlig ikke den bedst egnede til jobbet (ledelsens valg). Hun blev til sidst fyret.

· Projektets bulletin led under manglende definition af målgruppe og formål. 

· I efteråret 2005 fik komponenten en direkte ansvarlig i ledelsen, UNAGs koordinator, uden at kvaliteten eller koordineringsgraden af arbejdet dog blev øget væsentligt. 

· Det lykkedes aldrig at færdigformulere en strategi.

· Først i 2006 lykkedes det at stable noget, der lignede en sammenhængende kampagne på benene.

Dette afspejler først og fremmest den manglende erfaring i de tre organisationer med denne slags arbejde. Det er tydeligt, at projektet har været en læreproces for de tre organisationers ledere på dette område.  Således blev strategien dog halvt formuleret, bulletinen fik langsomt en brugelig form, og det lykkedes faktisk til sidst at lave en kampagne.

Det er sigende, at bondekoordineringens erklæring blev lavet i 33 kooperativformænds navne, ikke de tre bondeorganisationers navne. Flere andre gange har man kunne mærke en lignende tøven fra organisationernes side i at udtale sig på medlemmernes vegne, måske en sund afspejling af at bevægelsen er ny, og repræsentativiten usikker.

ENDEFTI har på mindst et møde måtte høre kritik fra kooperativformænds side over, at man var for passiv, og bønderne var klare til at lade sig mobilisere hvis de blev kaldt.

6. Aktøranalyse

6.1 ENDEFTI holdet

Baggrund

Både ATC og UNAG gik ind i ENDEFTI med nye og uprøvede ledelser. ATCs forkvinde var landarbejder og bonde med erfaring fra det faglige arbejde. UNAGs nye formand var gammel kontrasoldat og bonde, uden den store uddannelse. Begge erstattede de mere teknokratiske ledelser, der havde deltaget i projektformuleringen, som havde ledet de to organisationer i sen-halvfemsernes bølge af ”Mitch-projekter”, og som kørte trætte eller forsvandt med disse projekters forsvinden. 

FUNDEX, der er en rettighedsdreven stiftelse og ikke en forening, og ikke har været så projektbåren som de to andre, var konstanten i denne sammenhæng (FUNDEX organiserer både kontrasoldater og sandinister). Størstedelen af de ansatte endte med at komme fra omegnen omkring FUNDEX. Kun ATCs forkvinde og den ene advokat endte med ikke at have militær baggrund (for mange bønder har militæret eller politiet været adgangen til den ledelseserfaring og uddannelse, man kan søge job på).

Denne sammensætning gav både styrker og svagheder. Styrken var en vis kontakt og indleven med målgruppen, en vis uafhængighed af de etablerede magtcirkler i FSLN og blandt de liberale, og et sundt forhold til lokal organiserings autonomi. Svagheden var manglende erfaring og begrænset politisk kontaktflade.

Organisering

Projektets stillingsbeskrivelser og organisering var tænkt ud fra en samarbejdsmodel mellem tre organisationer, der hver skulle varetage sin egen medlemskontakt. 

I praksis arbejdede holdet fra starten mere som en enhed, på tværs af organisationsskel. At store del af målgruppen ikke havde noget klart tilhørsforhold til den ene eller den anden organisation bidrog til denne tendens. 

Før og under midtvejsevalueringen foreslog holdet at leje et fælles kontor. Dette blev afvist af MAK, idet man ikke at ønskede at skabe nye strukturer med projektet, men styrke de eksisterende organisationer. 

På baggrund af midtvejsevalueringen blev holdet dog alligevel reorganiseret i denne retning. De juridiske sagsbehandlere fik tildelt ”ruter” af kooperativer på tværs af organisationsskel. Koordinatorene delte projektets komponenter mellem sig (FUNDEX: Jord. ATC: Organisering. UNAG: Fortalervirksomhed) med ansvar for hinandens medlemmer inden for hvert arbejdsområde. 

Reorganiseringen af projekstyringen førte til et betydeligt mere systematisk arbejde.

Det sidste halve år i projektet viste det sig dog, at organisationerne ikke helt kunne lade være at besøge egne medlemmer, og at medlemmerne havde udviklet en vis organisationsidentitet, således at den geografiske arbejdsdeling gik lidt i opløsning. 

Det har været en svaghed, at der ikke er blevet ansat bogholdere i projektet. Det var meningen, at et administrationsbidrag til organisationerne skulle ”købe” projektet ind i deres bogholderi – men det viste sig, at ingen af dem havde et sådant. I stedet lærte sagsbehandlerne sig bogholderi, med mange spildte timer til følge.

Projektstyring

Projektholdet har været engageret og har været i en stejl læringskurve, med gode resultater:

· Ledelsen har haft ejerskab, tænkt strategisk på og haft blik for projektets to vigtigste målsætninger.

· Det er lykkedes at fastholde de to overordnede prioriteringer igennem hele perioden: konstituering af kooperativer og legaliseringsarbejdet med Statens Jordkontor. 

· Det er lykkedes at opbygge en lovende bevægelse og bevare dens tillid.

Der har ikke været overskud til løbende at analysere andre projektkomponenter strategisk, og projektets ledelse har manglet evne til at se projektet som en helhed og tænke strategisk i det. Der har været en tendens til at fiksere sig på det konkrete (resultater og outputs) frem for på det abstrakte (udviklingsmål).

En analyse af projektets tidsforbrug viser, at projektet har arbejdet efter en ”brandslukningsmodel” eller i ”bølger”, hvor alle kræfter er kastet ind i løsningen af en enkelt opgave, mens andre får lov at hvile.

Personaleledelse har været relativ svag: ”Bønderne” har haft svært ved at holde ”Akademikerne” i kort snor og har manglet kriterier for at kunne gøre det. 

Stillingernes indhold har været underlagt forandringer, med tegn på svag projektstyring:

· De juridiske sagsbehandlere har først og fremmest arbejdet i kooperativerne med organisering, og har ikke arbejdet meget med dokumentation og i registre og matrikler. Til sidst er der i stedet blevet ansat studentermedhjælp til at lave en hel del af dokumentationsarbejdet.

· Det er aldrig lykkedes at få de ansatte til at udarbejde månedlige aktivitetsrapporter eller at vedligeholde sagsdatabaser.

· Koordinatorerne har deltaget i konstitueringsarbejdet og har derved haft mindre tid til at koordinere og være bondeledere. 

· Advokaterne har vist modstand mod at deltage i undervisningsarbejdet, og har til gengæld påtaget sig en ledende rolle i fortalervirksomheden.

· Den uddannelsesansvarlige skulle ud fra koordinatorernes arbejdsdeling arbejde på ATCs kontor, men er trods gentagne pålæg blev på UNAGs kontor, hvor han blandt andet lavet UNAGs koordinators fortalerarbejde (radioprogrammer og bulletin). 

Alle organisationerne har vist svaghed i administration og pengestyring og savner en professionalisering heraf.

Ejerskab:

Projektholdets fordybelse i projektet har været så dyb, at det til tider har taget overhånd i form af identifikation med projektet frem for med de organisationer, der står bag det. Reorganiseringen efter geografi og opgave frem for organisation fremmede denne tendens. En slags indre NGOisering. 

Projektet var kun forankret i organisationerne igennem deres formænd. Det har vist sig, at det ville have været hensigtsmæssigt at inddrage departaments- og kommunalbestyrelser mere aktivt i projektet, for at sikre bredde i kapacitetsopbygningen.

Konklusion:

Projektet har været for omfattende, problemstillingerne for komplekse og for mange af dets antagelser forkerte. Projektets ledelse har fremvist en stejl læringskurve, men har på flere områder ikke magtet projektstyringen og har måtte overgå til dets erstatning: produktion af ”output”. 

6.2 FUNDEX

FUNDEX er en stiftelse på ca 30-50 mennesker på landsplan og 10-12 i Jinotega. FUNDEX er ikke i sig selv en bondebevægelse, men en stiftelse der arbejder for eks-soldaters rettigheder. FUNDEX anbefaler ”sine” bønder at melde sig ind i UNAG. 

En stor del af projektets personale endte med at være medlemmer af FUNDEX, og gennem sin kontakt med forhenværende soldater var det FUNDEX, der skabte forbindelse ikke blot til egne men også til mange af de kooperativer, der indgik i projektet som UNAG-kooperativer.

FUNDEXes deltagelse i projektet var dermed vigtig både for kontakten til bønderne, men også fordi legaliseringsarbejdet skete på baggrund af soldaters rettigheder og fordi FUNDEXes tværpolitiske karakter (soldater fra begge sider af krigen) giver en god åbning for fortalerarbejdet.

FUNDEX-folkenes militære baggrund har været en fordel i planlægning og organisation men har til tider skabt problemer ift ledelsestil.

FUNDEX har stået i spidsen for legaliseringsarbejdet, på en engageret og ansvarlig men noget usikker måde. 

FUNDEX har vist stor svaghed ift at stille krav til ”sine” medlemmer, og har lånt penge af projektets kasse til at dække kooperativers juridiske udgifter uden at kunne få dem igen/turde bede om dem.

FUNDEX har udnyttet projektet til at udvide sin gruppe af aktivister og har skabt tre FUNDEX-hold på kommunalt niveau. FUNDEX vil formodentlig fortsætte sit arbejde med eller uden kommende projekter (”før holdt jeg møder med folk under et træ i parken, det kan vi gøre igen”). 

En del af medlemmerne af FUNDEX har brugt deres erfaring til at stifte en NGO sammen med henblik på at sælge ydelser til kooperativer eller projekter. Dette kan være en interessant konstruktion, men ligger i yderkanten af MAKs normale projektstrategier.

6.3 UNAG

Selv om UNAG som organisation har den største projekterfaring blandt de tre samarbejdspartnere, er denne erfaring forsvundet fra organisationen eller den har ikke været tilgængelig for projektet 

UNAG har ikke profileret sig særligt som organisation i projektet, blandt andet ved at acceptere udgrænsningen af eksisterende kooperativer fra målgruppen, selv om UNAG var den af organisationerne, der faktisk havde aktive kooperativer i sin medlemsbase. 

UNAGs deltagelse i projektet har været igennem foreningens formand. Denne har været ansvarlig for fortalerarbejdet, men har i praksis overdraget det til advokaterne og til uddannelsesrådgiveren.

Administrationen af projektets aktiver (bil) og midler har været for løs, med sammenblanding af privat og arbejdsmæssig brug og forbrug. Selv da UNAG gennem MS fik finansiering til en bogholder og et regnskabsprogram, foretrak formanden at blive ved med at administrere foreningens økonomi i sin lomme. 

Et andet projekt (distribution af gødning fra Venezuela) er af donor blevet flyttet til UNAGs kommunalbestyrelse i Jinotega kommune pga uigennemsnigtig administration af gødningssalget.

Da den projektbil, som UNAG havde til rådighed, blev inddraget efter at have været i uorden i mange måneder efter et privat uheld, mistede formanden tilsyneladende interessen for at deltage i projektet.

Et forsøg på at rejse kritik af formanden i bestyrelsen fra en gruppe mellemstore bønder med ”historisk” indflydelse i foreningen førte til udrensning og nyvalg. Bestyrelsen består pt af en række uprøvede kræfter, som skylder formanden deres poster.

UNAG har i løbet af projektperioden stiftet en del kommunale bestyrelser, med hjælp fra Mellemfolkeligt Samvirke men også delvist støttet af ENDEFTIs ressourcer. En af disse, Jinotega kommunes, hvor UNAGs sagsbehandler i projektet er blevet valgt til formand, har været drivkraft til at stifte en sammenslutning af kooperativer (UCA) fra hele departamentet med henblik på salg af kaffe. Statens landbrugsudviklingsinstitut har efter regeringsskiftet stillet finansiering af et kaffebehandlingsanlæg i udsigt for denne UCA. 

UNAG har et socialt bagland i Jinotega blandt små men også mellemstore bønder, det er faktisk småbønder der dominerer den nuværende ledelse, og en national struktur at forankre sig på, således at organisationens eksistens trods disse problemer formodentlig ikke er i fare. Men organisationen har ikke udnyttet projektet fuldt ud, og uden substantielle forbedringer i ledelsesstil og administration vil det være svært for organisationen at deltage i internationalt samarbejde fremover.

6.4 ATC

ATC har gennemgået en interessant udvikling i løbet af projektet. Fra at hvile på et mindre juridisk rådgivningsprojekt for kvinder (forkvinden var advokaten i projektet), der servicerede arbejdere på nogle få plantager, er det blevet en organisation af kød og blod. 

Organisationens kapacitet bygger stadig på et meget smalt grundlag – forkvinden og sagsbehandleren - men er ved at få bredde gennem stiftelse af kommunale ledelser, uddannelsen af promotorer og skabelsen af en ungdomsafdeling. 

Forkvinden har med en baggrund som landarbejder og fagligt aktiv været igennem en stor personlig og faglig udvikling.  Forkvinden har deltaget meget aktivt i konstitueringsarbejdet og har brugt det til at bygge kommunale og departamentale bestyrelser. 

Der er et levende ungdomsarbejde, hvori nogle af Promotorerne fra ENDEFTI deltager.

Det er lykkedes at skabe en god synergi mellem fagforeningsarbejde og bondebevægelse. Der er  stiftet to kommunale fagforeninger på dette arbejde.

Der er stiftet en kooperativsammneslutning (UCA) med ca 25 af ATCs 38 medlemskooperativer.

Organisationen er stadig skrøbelig men er inde i en sund udvikling.

6.5 MAK

MAK har været for selvsikker i sin erfaring fra Matagalpa og har designet et indviklet projekt til en svag bevægelse.

MAKs projektmetode tager højde for at virkeligheden ændrer sig hurtigt, især i samarbejde med svage folkelige bevægelser. Blandt andet derfor er der en udsendt dansk koordinator, for at fremme proces- og ikke blot resultatstyring. Men projektet har også været svært at overskue for MAK selv. De grundlæggende designbrist er blevet fortolket som uklare formuleringer og er ikke blevet klar for de udsendte koordinatorer, hvoraf ingen var med til at designe projektet, før meget sent. 

Der har været tre forskellige danske koordinatorer på projektet, hvilket nok er for megen udskiftning til at sikre kontinuitet i erfaringsopbygningen.

Baggrundsgruppen i Danmark, hvoraf flere havde været med i designet, var ikke tæt nok på projektet til at opdage, hvad det det var de ikke forstod.

Det manglende overblik betyder, at MAKs komparative fordele –målfastholdelse, overblik og selvsikkerhed til at kunne identificere fejltagelser og foreslå design-ændringer – ikke kunne anvendes, og MAK lod sig sluge af den kvantitative ”outputfiksering”.

MAK bør forstærke sin interne læring, sin skriftlige kommunikation, og sine kriterier for projektforberedelse. 

· En ide kunne være at supplere PRs projektkurser ved at designe et internt projektkursus, som kan være standardintroduktion til nye grupper, med vægt på f.eks.: Hvorfor laver Komiteen projektarbejde, projektarbejde med folkelige organisationer, eksempler på projektstrategier, fokus på kvalitet vs. kvantitet, Komiteens konkrete projekterfaringer (”lecciones aprendidas”).

· Det vil være en ide at anvende LFA mere konsekvent som designredskab ved formulering, reformulering og projektrevisioner, end den blev anvendt under ENDEFTI. LFA er god til afsløre uerkendte eksternaliteter og dræber-faktorer, og til at stille eksplicitte krav om at et klart forhold mellem mål, resultater og midler.

MAK bør fremover sikre at projekter forankres i større dele af den samarbejdende organisations ledelsesstruktur, og ikke kun en enkelt udpeget repræsentant.

MAKs systemer for at hjælpe samarbejdspartnere til forsvarlig administration af midler viste sig for svage.

6.6 Konklusion

ENDEFTI projektet har ikke nået sit mål – at legalisere en stor del af bondejorden i Jinotega. 

En løselig ansvarsfordeling for dette er:

11 ejendomme 
- det er lykkedes.

12 ejendomme 
- dårligt forarbejde og sagsudvælgelse fra projektets side.

13 ejendomme
- manglende evne til at finansiere jordopmåling. 

43 plus 8 ejendomme 
- statens manglende vilje og evne til at legalisere bondejord.

På grund af forandringer i projektets sociale kontekst mistede organisationsarbejdet sin logiske forbindelse til legaliseringsarbejdet og forløb i praksis som en selvstændig komponent. Men den blev aldrig defineret som sådan med valg af målgruppe, mål, resultater og strategi. Dette var i mine øjne den største ledelsesfejl i projektets forløb.

I mangel på en klar strategi, og med udgangspunkt i et arbitrært måltal på 106 kooperativer, blev arbejdet karakteriseret ved en kvantitativ fiksering, som blev delt mellem tre nicaraguanske samarbejdspartnere og den danske baggrundsgruppe. Arbejdet med at konstituere det maksimale antal kooperativer blev sagsbehandlernes og koordinatorernes væsentligste aktiviteter og slugte en stor del af projektets ressourcer. 

Der var ikke tilstrækkelige ressourcer til at følge op på de konstituerede kooperativers faktiske virke. Resultatet er, at man har organiseret 90 kooperativer hvoraf højst 30 har tilstrækkeligt indre liv til at kunne fungere videre uden støtte fra sin faglige organisation. 

Det havde været bedre at formindske målgruppen, lave et bedre valg af denne ud fra forudbestemte kriterier, og sikre den en mere løbende og målrettet opfølgning, inklusiv en uddannelsesproces i administrative og økonomiske anliggender.

Under alle omstændigheder har projektet været for skabelsen af en ny, spændende og stadig svag bondebevægelse. Bæredygtigheden af denne bevægelse er imidlertid usikker, og bondeorganisationerne står over for en stor opgave at sikre dens fremtid.

To af de tre deltagende bondeorganisationer har formået at styrke sig selv, ud fra hver deres egenart, igennem deltagelsen i projektet. Den tredje har styrket sine kooperativer, men har ikke formået at udvikle sig som organisation.

Projektets design viste sig at bygge på fejlagtige forudsætninger, og det blev udsat for flere saboterende ændringer i den politiske kontekst undervejs: en grundlovskrise, en ny kooperativlov, og en regering, som ikke formåede at regere.

Dette stillede store krav til projektledelsens analyseevne, initiativ og tilpasningsevne. Projektet havde en stærk kapacitetsopbygningskomponent for samarbejdspartnerne, men kapacitetsopbygning kan ikke skabe ledelse, det kan kun erfaring. Projektet blev en for stor mundfuld – også for MAK selv.

ENDEFTI-slutevaluering (Dansk resumé)


