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Resumo

O Caminho da Maior Resisténcia: Um Guia Passo a Passo para o
Planejamento de Campanhas Nao-Violentas € um guia pratico para
ativistas e organizadores em todos os niveis que desejam transformar
suas atividades de resisténcia ndo-violenta em uma campanha mais
estratégica, com prazo fixo. Orienta os leitores através do processo de
planejamento da campanha, dividindo-o em varias etapas e fornecendo
ferramentas e exercicios para cada etapa. Ao terminar o livro, os leitores
dispbem do que precisam para orientar seus pares no processo de
planejamento de uma campanha. Estima-se que esse processo,

conforme descrito no guia, leve cerca de 12 horas do inicio ao fim.

O guia esta dividido em duas partes. A primeira apresenta e contextualiza
as ferramentas para o planejamento da campanha e seus objetivos.
Além disso, explica a logica por trds dessas ferramentas e como elas
podem ser modificadas para melhor se adequar ao contexto de um
determinado grupo. A segunda parte fornece planos de aula que podem
ser facilmente reproduzidos e compartilhados para o uso de cada uma
dessas ferramentas e explora como incorporar as ferramentas no

processo mais amplo de planejamento.
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Prefacio

Se vocé me perguntasse sobre o movimento do qual eu fazia parte, o
Otpor, e sobre as campanhas que fizemos, eu poderia falar muito sobre
as campanhas “Gotov Je" (Ele estd acabado) e “Vreme Je” (E chegada
a hora), destinadas a aumentar o comparecimento dos eleitores as
urnas nas eleicdes presidenciais de 24 de setembro de 2000 na Sérvia.
A eleicao foi um preludio da derradeira queda de Slobodan Milosevic em
5 de outubro daquele mesmo ano. Eu poderia falar sobre a campanha
“Estamos te observando’, que fizemos logo apds a queda de Milosevic,
Cujo proposito era posicionar o Otpor como um cao de guarda que
monitorasse de perto o desempenho do novo governo e nos distanciasse
dele. Eu poderia lhe contar sobre a campanha "O punho é a saudacao’,
cujo objetivo era aumentar o recrutamento para o Otpor, e que terminou
com milhares de pessoas aderindo ao movimento.

Eu poderia falar sobre tudo isso em detalhes, mas ndo conseguiria
citar uma unica campanha que fizemos no primeiro ano de nossa
existéncia. Poderia passar o dia todo falando de taticas ("acdes”, como as
chamavamos). Poderia também falar sobre a Declaragdo sobre o Futuro
da Sérvia, o documento estratégico do Otpor. Mas eu nao conseguiria
citar uma Unica campanha do Nosso primeiro ano.

Por qué? Porque ndo houve nenhuma.

Desde o inicio, o Otpor foi muito inovador do ponto de vista tatico
e formulou uma estratégia de longo prazo poucos meses apos sua
fundacao. Contudo, levou algum tempo até aprendermos a fazer
campanhas.

A questdo é que é dificil planejar e implementar campanhas. Na minha
opinido, o planejamento de uma campanha exige mais esforco do que
o planejamento estratégico de longo prazo e o planejamento tatico
de curto prazo, por varias razdes. Primeiro, um plano estratégico
costuma ser amplo o suficiente (geralmente medido em anos) para
acomodar as mudancas de cenario e acontecimentos imprevistos que
podem ocorrer durante a implementacdo da estratégia. Por outro lado,
o planejamento tatico é curto o bastante (geralmente medido em
dias ou, as vezes, semanas) para que os resultados sejam observados
e avaliados, as modificagdes necessarias sejam feitas e taticas novas,
inovadoras e melhoradas possam ser adotadas.

Mas as campanhas sdo diferentes. Ao contrario da
estratégia, as campanhas precisam ser detalhadas; é preciso especificar
seus objetivos, definir bem suas metas e formular mensagens claras e
diretas. As campanhas devem corresponder as mudancgas de cenario,



mas também devem apoiar a estratégia de longo prazo. E como leva
tempo para que as campanhas surtam algum efeito, € mais dificil
avalia-las. Ao contrario das taticas, é preciso esperar meses para entdo
fazer mudancgas com base em uma avaliacao da eficacia da campanha.

Quando um planejamento deficiente gera campanhas ineficazes,
enfrentamos uma escolha dificil: continuar uma campanha ineficaz ou
aborta-la. Minha esperanca é que este guia o ajude a evitar essa posi¢ao
pouco desejavel.

Este quia de planejamento abrange uma série de ferramentas que lhe
ajudarao a responder as perguntas mais importantes da campanha:

O que vocé quer alcancar (qual é o objetivo da campanha)?
O que vocé vai dizer (qual € a mensagem da campanha)?

O que vocé vai fazer (que taticas vai por em pratica)?

A A

O que € necessario em termos de recursos e organizagao?

O objetivodasferramentas deste guia € ajudar os ativistas e organizadores
a entender melhor suas capacidades internas e o ambiente externo,
formular objetivos apropriados, definir publicos-alvo e analisar suas
percepcdes, elaborar uma mensagem e decidir que taticas sao ideais
para transmitir essa mensagem.

Cada ferramenta é apresentada e explicada em mais detalhes para os
gue nunca as usaram antes. Apos essa explicacdo, apresenta-se uma
descricdo passo a passo de como usar a ferramenta em um workshop,
seja um workshop em um curso destinado a ensinar os participantes
sobre campanhas ou em um workshop de planejamento com o
objetivo de montar uma campanha especifica. Nesse sentido, este guia
€ adequado para ativistas experientes e inexperientes, e foi projetado
para ser util em todas as etapas de um movimento ndo-violento por
direitos, justica e liberdade.

As ferramentas sao acompanhadas por modulos que, em conjunto,
levam aproximadamente 12 horas para serem concluidos — por
exemplo, em um workshop com duracao de um fim de semana para o
planejamento de uma campanha. Todos os materiais hecessarios para
organizar esse workshop (ou op¢des aceitaveis) estao identificados nos
respectivos modulos e estdo disponiveis a um custo minimo na maioria
das regides do mundo.






Campanhas de resisténcia civil ndo-violenta

Estudo de caso: As campanhas do Otpor “Ele esta
acabado” e “E chegada a hora”

A campanha “Gotov Je" (Ele esta acabado) foi a principal (mas
ndo a unica) campanha do Otpor para mobilizar eleitores. Seu
objetivo mais amplo era derrubar Slobodan Milosevic por meio
do voto, apesar do fato de as eleicdes na Sérvia ndo serem livres
nem justas naquela época.

O objetivo especifico era aumentar o comparecimento dos
eleitores as urnas, sobretudo entre os que tradicionalmente ndo
votavam e entre os jovens em geral. Em teoria, se esses grupos
comparecessem no dia da elei¢do, votariam no candidato da
oposic¢ao, reduzindo a parcela relativa de votos de Milosevic a
menos de 50%. O grande comparecimento dos eleitores era
uma pré-condicdo essencial para alcangar o objetivo estratégico
mais amplo, pois quanto mais dos nossos fossem votar, mais
dificil seria fraudar as urnas com votos falsos. E quanto mais

dos nossos fossem votar, maior seria a indignacao se alguém
tentasse roubar nosso voto.

A mensagem da campanha, como mostra claramente o slogan
“Ele esta acabado’, era uma mensagem de certeza — tao
necessaria apos uma série de derrotas eleitorais que haviam
deixado os eleitores da oposi¢ao apaticos e desconfiados.
Além dos cartazes, panfletos e dos famosos adesivos “Ele esta
acabado” (afixados nos cartazes de Milosevic), a campanha
também contou com a¢des na forma de teatro de rua.

Para ir um passo além, nossa estratégia previa ndo apenas a
mobilizacdo dos eleitores, mas também esforgos para evitar
a falsificacdo das cédulas eleitorais. Assim, decidimos fazer
uma campanha paralela, “Vreme Je" (E chegada a hora).
Essa campanha tinha como alvo os eleitores mais neutros
que estavam interessados na mudanga, mas se mostravam
indiferentes a posicdo mais radical “Ele esta acabado” ou se
sentiam desestimulados por ela.

Diferentemente da campanha “Ele esta acabado’, a campanha
“E chegada a hora” concentrou-se em shows de rock, turnés
de celebridades e outros meios de alcangar um publico menos
engajado politicamente. Além disso, em contraste com a
campanha “Ele esta acabado’, executada apenas pelo Otpor,

a campanha “E chegada a hora” foi conduzida por uma ampla
coalizdo de organizagdes, com o Otpor atuando como um dos
membros da aliancga.

As duas campanhas alcangcaram seus objetivos, e Milosevic
perdeu a eleicdo gragas a um comparecimento recorde as urnas
(que chegou a 70% entre os eleitores com menos de 30 anos).




O que sao campanhas e por que elas sdo importantes?

A raiz da palavra vem do latim “campus” ou campo. Os exércitos
costumavam sair a campo na primavera para executar campanhas —
grandes operacdes que faziam parte de um esforco de guerra mais
amplo. O termo ainda é usado hoje em dia pelos soldados. Mesmo
fora das forcas armadas — nos negocios, no marketing, na politica, etc.
— as campanhas referem-se a uma série de atividades destinadas a
atingir um objetivo especifico dentro de uma estratégia mais ampla.
Portanto, a estratégia consiste em diversas opera¢des, incluidas as
campanhas, que, por sua vez, consistem em uma série de taticas,
comumente chamadas de acles ou tarefas. As taticas compdem as
campanhas, e as campanhas — juntamente com outras operacdes,
como o recrutamento, o treinamento, e as comunicagdes internas e
externas — sdo usadas a servico da estratégia (ver a Figura 1).

Figura 1

Fam ESTRATEGIA

CAMPANHAS
i

TATICAS
a

As campanhas servem
para mobilizar e envolver
A resisténcia civil € publicos especificos. Visam
uma maneira de mudar os pontos de vista,
pessoas comuns, as percepcdes e, até mesmo,
sem um titulo os comportamentos do
especial, status ou publico em geral. Portanto,
as campanhas sao cruciais
caso sua estratégia dependa
do aumento da participagao
do publico, o que costuma
ser o caso quando se trata da
estratégia politica.

privilégio, exercer o
poder sem o uso ou
ameaca de violéncia
fisica. )




Isso é valido no caso da politica institucional (como o lobby) e se aplica,
em especial, quando a luta é travada fora das instituicbes, como é o
caso da resisténcia civil por definigao.

Nao raro, se observa que os ativistas priorizam a tatica em detrimento
da estratégia. Mesmo quando uma estratégia é elaborada, costuma
haver um descompasso entre os niveis estratégico e tatico, ou os
ativistas podem planejar uma coisa na sala de estratégia, mas improvisar
ao sairem as ruas. Os ativistas que produziram uma estratégia ainda
costumam se perguntar que passos especificos os levardao até essa
estratégia. Talvez continuem a usar taticas familiares enquanto o plano
estratégico nunca é implementado integralmente.

As campanhas sao uteis porque podem servir como um elo entre
a estratégia e a tatica. Apds concluir seu plano estratégico, vocé nao
precisa passar logo aos detalhes taticos. Pode primeiro definir as
campanhas como fases mais amplas da estratégia. Os objetivos de cada
campanha servirdo de marcos no caminho rumo a meta estratégica e
vocé conseguira dividir esse caminho em segmentos mais curtos.

Como a estratégia, as campanhas e as taticas estdo
relacionadas? Por que elas sdo interdependentes?

Pense na estratégia como
uma casa; em seguida, veja as
campanhas como os diversos
comodos dessa casa. As taticas
podem ser entendidas como
elementos da construcao:
paredes, janelas, portas e
moveis. Esses  elementos
podem existir fora da casa,
mas nao sao muito uteis
isoladamente. Quando vocé
usa esses elementos dentro da
casa, eles sdo usados de forma
diferente em cada cdémodo,
Figura 2 dependendo da fungdo

do cdbmodo. Por exemplo,
normalmente existe uma porta entre a cozinha e os quartos, mas as
vezes pode ser que ndo haja uma porta entre a cozinha e a sala de jantar
(ver a Figura 2).

O mesmo se pode dizer das taticas. Vocé pode organizar uma tatica
sem uma estratégia, mas ela ndo sera muito util. Mesmo dentro de uma
estratégia mais ampla, as taticas devem fazer parte de uma campanha



especifica, executada de modo a transmitir a mensagem da campanha
e impactar um publico-alvo especifico.

Diferentemente das taticas, as campanhas ndo podem existir sem
uma estratégia, da mesma forma que os cOmodos nao podem
existir sem a casa. Mesmo que uma casa tenha apenas um unico
cdémodo, ela ndo deixa de ser uma casa; tem alicerce e telhado. Da
mesma forma, a estratégia com uma Unica campanha ndo deixa
de ser uma estratégia; tem uma visdo, missao e objetivos definidos.
Uma casa ideal €, naturalmente, robusta, mas também funcional.
Para que seja funcional, a disposicdo dos coémodos deve ser a ideal.
A estratégia precisa de visdo, missao e objetivos, mas também precisa
de campanhas para ser funcional.

Cada comodo da casa tem
— uma finalidade especifica, mas
EDUCAGAO DOS C estdo interligados em termos da
i funcdo e construgdo. A cozinha
e a sala de jantar sdo adjacentes
por causa de suas funcdes —
ndo ha motivo para as refeigdes
COM A percorrerem um longo caminho
até serem servidas. O projeto
da casa é intencional e atende
a propositos especificos e
interligados.

O mesmo ¢é valido para as
Figura 3 campanhas. Em uma estratégia

mais ampla, as campanhas
se sucedem como passos rumo a conquista do objetivo de longo
prazo. Elas também se baseiam umas nas outras, pois as campanhas
posteriores aproveitam as conquistas que as campanhas anteriores
alcancaram (ver a Figura 3).

Se tomarmos a estratégia eleitoral como exemplo, uma campanha para
fazer o eleitor comparecer as urnas ocupa o lugar central da “planta’,
mas encontra respaldo em outras operagdes, como 0 monitoramento
das elei¢Bes e a educacgdo dos eleitores. O "telhado” é a visao de eleicSes
livres e justas e o "alicerce” é a missao de promover a participacdo ativa
do cidadd@o no processo eleitoral. Os "moveis” dessa “casa” sdo as
taticas, como as reunides publicas, os workshops para os observadores
das elei¢cdes, as campanhas porta a porta, etc.

Estratégias mais longas e mais complexas tém “plantas” mais elaboradas,
com muitos “comodos’, “corredores” e “escadas”. Estratégias simples



tém um ou dois “coémodos’, mas todas elas tém como caracteristica a
mesma interdependéncia entre a estratégia, as campanhas e as taticas.

O objetivo deste guia € ajuda-lo a formular um plano de campanha em
apoio a sua estratégia mais ampla (um tema a ser tratado posteriormente
em outra obra). Esse plano de campanha serd o resultado de um
processo que envolve uma analise cuidadosa e o pensamento criativo.
As ferramentas apresentadas neste guia ajudardo nessas duas tarefas e
0 conduzirdo, passo a passo, rumo a um plano de campanha. E quando
vocé houver concluido seu plano de campanha, tera conseguido gerar
outros documentos uteis, como o resumo da campanha, o cronograma,
0 orgamento e um organograma.

Como usar este livro

Os capitulos a seguircontém breves introduc¢des para explicar as diversas
ferramentas de planejamento da campanha, cada uma acompanhada
por uma folha de instru¢cdes e um processo passo a passo para usar
a ferramenta em um curso de montagem da campanha. Os leitores
que vao organizar um curso de desenvolvimento de campanhas
devem comecar lendo a breve introducao da ferramenta que precede
cada folha de instrugdes. Apods haver lido as introducdes de todas as
ferramentas, as folhas de instrucdes e as explicagdes passo a passo
do processo, confira o “Curso de desenvolvimento de campanhas” na
pagina 91, para obter instru¢des mais detalhadas sobre como planejar
um curso desse tipo no ambito de um movimento ndo-violento.

Vamos comecar!






ANALISE SWOT: COMPREENDER SUAS
CAPACIDADES ATUAIS E 0 AMBIENTE






Ao planejar uma campanha, antes de tudo, é preciso definir seu objetivo.
Esse objetivo estd a servico de sua visdao, missao e metas estratégicas,
definidas em seu plano estratégico. Em outras palavras, seu plano
estratégico vai lhe revelar que tipos de campanhas vocé deve empreender.
Determinar o objetivo de cada uma dessas campanhas faz parte do
planejamento das campanhas e exige um processo distinto embasado ndo
apenas por seu plano estratégico, mas também por um entendimento de
suas capacidades atuais e do ambiente em que vocé esta atuando.

Para definir o objetivo da campanha, primeiro vocé precisa conhecer a
si mesmo e seu ambiente, o que abrange seu oponente. Vocé precisa
entender todos os fatores, internos e externos, uteis e prejudiciais, antes
de poder comecar a pensar em um objetivo realista e pertinente a seu
objetivo estratégico.

Plano estratégico:
Visdo, missao, valores,
metas...

Planejamento estratégico

Planejamento operacional

Estado atual: Suas
capacidades e o i Plano de
ambiente (Analise 1 campanha
SWOT)

Uma das ferramentas que ajuda a identificar esses fatores € chamada
Analise SWOT. SWOT € uma sigla em inglés formada pelas iniciais de
Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacgas). Essa ferramenta € atribuida a
Albert Humphrey, do Stanford Research Institute, embora ele tenha
negado sua autoria. Desde a década de 1960, vem sendo usada para o
planejamento corporativo, mas também em campanhas politicas e na
organizagao comunitaria visando a mudanga social.

Tabela 1: Matriz SWOT

Fatores Uteis Prejudiciais
Internos Pontos fortes Pontos fracos
Externos Oportunidades Ameacgas




Se vocé conhece o inimigo e conhece a si
mesmo, ndo precisa temer o resultado de
cem batalhas. Se vocé se conhece, mas
ndo conhece o inimigo, para cada vitoria
ganha sofrera também uma derrota. Se

vocé ndo conhece nem o inimigo nem a
si mesmo, perdera todas as batalhas.

—Sun Tzu, A Arte da Guerra )

Os pontos fortes sdo capacidades internas, como recursos (humanos
ou materiais), habilidades, ou mesmo fatores intangiveis, como a
unidade do grupo ou um forte compromisso.

Os pontos fracos sdo vulnerabilidades internas (organizacionais) que
0 atrasam ou o expdem a riscos. Um pequeno numero de ativistas
ou a falta de recursos se enquadram nessa categoria. Também sdo
considerados pontos fracos fatores como a falta de entusiasmo ou
um medo paralisante entre seus companheiros ativistas. Embora sejam
menos tangiveis do que a falta de recursos, ainda estdo sob seu controle
no sentido de que é possivel muda-los com o passar do tempo.

As oportunidades sdo fatores externos que estdo fora de seu
controle, mas que sdo benéficos para sua campanha. Existem
independentemente do que vocé faga. Contudo, cabe a vocé controlar
0 uso dessas oportunidades para seu beneficio durante a campanha.
As oportunidades podem ser pontos fracos de seu oponente, como
a falta de legitimidade e divisdes internas, mas também a insatisfacao
geral ou queixas entre a populacdo, a existéncia de aliados em potencial
e os recursos disponiveis.

As ameacas também sao fatores externos prejudiciais a sua campanha.
Sdo perigos em potencial que talvez nunca se materializem. Contudo,
caso as ameagas venham a se materializar e vocé ndo tenha se planejado
para elas ou ndo responda a elas da maneira adequada, podem
prejudicar seus esfor¢cos ou até mesmo se mostrarem desastrosas. Entre
elas, destacam-se a capacidade de seu oponente de prejudica-lo por
meio de propaganda negativa ou repressao policial, mas elas também
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podem assumir a forma de outros fatores, como elementos violentos —
externos, mas fisicamente proximos de seu movimento.

Ao fazer uma Anadlise SWOT, é importante distinguir os fatores
internos ([pontos fortes e pontos fracos], que estdo sob seu controle)
dos fatores externos, que existem a despeito do que vocé faca
(oportunidades e ameacas). As vezes, os ativistas contam os jovens
descontentes como um ponto forte, embora esses jovens ndo fagam
parte de sua organizacdo e, portanto, configurem uma oportunidade
como ativistas em potencial, € ndo um ponto forte. Da mesma forma, a
falta de confianca entre os organizadores e as divisdes internas as vezes
sdo relacionadas como ameacas para a organizagcao, mas, na verdade,
sdo pontos fracos porque sao fatores internos de seu movimento.

QOutra coisa a ser levada em consideracao é o contraste entre os fatores
Uteis e prejudiciais. Ao fazer uma Analise SWOT, os ativistas raramente
confundem pontos fracos e pontos fortes, mas isso ja ndo é tdo simples
quando se trata de fatores externos — as ameacas as vezes sao vistas
como oportunidades ou vice-versa. Por exemplo, a repressao pode
ser vista como uma oportunidade; contudo, apds uma analise mais
detida, verifica-se que a oportunidade &, na verdade, o ressentimento
publico em relagdo aos atos repressivos de seu oponente. Ou, se esse
ressentimento ndo existir, entdo casos anteriores de repressdo podem
ser uma oportunidade para gera-lo no publico. E a possivel repressdao
contra vocé durante a campanha ainda constitui uma ameaca.

Em uma campanha, vocé usa oportunidades e evita ameacas (ou
mitiga seus efeitos), mas € preciso ter em mente que esses fatores
ndo podem ser diretamente criados ou eliminados. Por exemplo,
o elevado desemprego entre os jovens pode ser uma oportunidade
para mobiliza-los, mas essa mobilizacdo ndo é uma certeza. Sera
necessario tirar partido dos pontos fortes da organizagdo, como uma
mensagem de campanha atraente e a capacidade de recrutar mais
jovens ativistas, por exemplo, por meio de redes universitarias. Nessa
mesma linha de raciocinio, a ameaca de repressao e medidas severas
contra os organizadores da campanha pode nunca se materializar, mas
€ importante preparar-se para o caso de ela ocorrer.

Limitacdes da ferramenta

AAnalise SWOT ndo é uma ferramenta perfeita e tem suas limitagdes. Em
primeiro lugar, nem todos os fatores sdo igualmente importantes. Uma
vez que sao listados separadamente, ndo é possivel ver sua interagao.
E porisso que é util continuar a examinar esses fatores com a Ferramenta
de Desenvolvimento de Cenarios, usando dados coletados na Analise
SWOT. Outra limitagcdo é que a Analise SWOT enfatiza o estado atual,
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mas ele pode mudar caso se obtenha éxito na implementacdo de um
plano estratégico que enfatize o todo e o processo de longo prazo.

Tabela 2: Exemplos de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades

€ ameacas

Pontos fortes

o Equipe qualificada e
motivada;

¢ Visdo atraente para o
publico;

e Mensagem adequada e

capacidade de transmiti-la.

Pontos fracos

Falta de recursos;

Presenca limitada em partes
do pais;

Divisdes internas e
atmosfera de discordia.

Oportunidades

o Existéncia de organizagoes
de base locais;

¢ Protestos espontaneos
sobre escassez de
alimentos;

* Baixos saldrios na maquina
do governo.

Ameacgas

Possibilidade de prisdo
dos organizadores da
campanha;

Midia tendenciosa,
cobertura negativa da
campanha;

Forte tensao, risco de
violéncia espontanea.

O ambiente em que vocé implementa uma campanha é dinamico e
muda com o passar do tempo em consequéncia de suas agdes, assim
se espera. O mesmo se aplica a suas capacidades internas. E por isso
que € util fazer uma Analise SWOT periodicamente, sobretudo antes do

inicio de cada campanha.
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Folha de instrucoes

Analise SWOT
Trabalho Trabalho em Sem distribuicdao | 60 minutos
analitico pequenos grupos de material
impresso

Resumo rapido

(veranota 1)

Conteudo Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta | Apresentacao 5
2. Divida os participantes | Exercicio de divisao 5
em quatro pequenos
grupos
3. Liste os fatores Trabalho em pequenos 15
(pontos fortes, pontos | grupos
fracos, etc.)
4.0Obtenha a devolutiva | Apresentacdo dos grupos 30
dos grupos e feedback rapido
5. Conclua o exercicio Encerramento 5
Total: 60
Material necessario Quando Para qué
Matriz SWOT pré-preparada | Apresentacao Explicacao visual

4 folhas de papel em
branco

4 marcadores

Trabalho em
pequenos grupos

Listar os fatores

Fita adesiva

Encerramento

Afixar as listas na
parede

Antes do workshop

Pense em um exemplo de

sua experiéncia de como a
Analise SWOT o ajudou em
seu trabalho. Transforme-o

minutos.

em uma breve histériade 2a 3

Antes da sessdo

- Conte o numero de
participantes e decida como
vai dividi-los em pequenos
grupos, pedindo que formem
filas ou que se dispersem, ou
use outra maneira de dividir o
grupo (ver abaixo).




Processo passo a passo

1. Apresente a ferramenta | Apresentacao 5 minutos

Comece explicando por que esta fazendo uma Analise SWOT. Lembre
aos participantes que vocé esta definindo o objetivo da campanha e
que o primeiro passo é entender o estado atual, tanto interno como
externo. Isso vai ajuda-lo a obter um instantaneo de suas capacidades
atuais e de seu ambiente. Apresente o slide ou uma folha de papel com
a Matriz SWOT ou desenhe a matriz no flipchart (um quadrado dividido
em quatro secdes iguais com Pontos fortes (S), Pontos fracos (W),
Oportunidades (O) e Ameacas (T), respectivamente, na parte superior
de cada se¢do, como na imagem na nota 1 da pagina 16).

Explique cada fator e dé exemplos. Marque os pontos fortes e
oportunidades como Uteis; os pontos fracos e ameagas como
prejudiciais. Em seguida, marque os pontos fortes e os pontos fracos
como internos; as oportunidades e as ameagas como externos.
Explique a diferenca entre cada par de fatores (por exemplo: "Qual é a
diferenca entre as oportunidades e as ameacas? As oportunidades sdo
Uteis; as ameacas sao prejudiciais. E qual € a diferenca entre as ameacgas
e 0s pontos fracos? Os pontos fracos sao internos e as ameacas sao
externas”). Pergunte se alguém tem duvida.

2.Divida os participantes em | Exercicio de divisao | 5 minutos
quatro pequenos grupos

Dependendo do tamanho do grupo, talvez convenha usar métodos
diferentes para dividir os participantes em quatro pequenos grupos.
Pedir que formem filas funciona se o numero de participantes for
pequeno (menos de 20 pessoas); peca para formarem filas pela data de
nascimento, horario em que normalmente acordam ou qualquer outro
critério arbitrario. Em seguida, caminhe ao longo da fila e divida-a em
quatro segmentos, com cada segmento contendo aproximadamente
um quarto do numero total de participantes. No caso de grupos maiores
(mais de 20 participantes) vocé pode espalhar os participantes pelos
quatro cantos da sala, por exemplo, pedindo as pessoas nascidas entre
janeiro e marco para irem para um canto, as nascidas entre abril e junho
para outro canto, e assim por diante.

3. Liste os fatores Trabalho em 5 minutos
pequenos grupos

Apos fazer a divisdo, dé a cada pequeno grupo a tarefa de listar seus
conjuntos de fatores. O primeiro grupo deve listar os pontos fortes;
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0 segundo, os pontos fracos; o terceiro, as oportunidades; e o quarto,
as ameacas. Dé a cada grupo uma folha grande e marcadores. Pergunte
se ha alguma pergunta e, em sequida, diga que eles tém 15 minutos
para pensar nessas listas e escrevé-las na folha que lhes foi dada.

Assim que os grupos comegarem a trabalhar, caminhe pela sala e
pergunte a cada grupo se precisa de algum esclarecimento e diga que
podem chama-lo caso precisem de ajuda. Dé outra volta pela sala cinco
minutos depois e diga aos grupos que ja usaram metade do tempo.
Peca a cada grupo que mostre alguns dos fatores que ja conseguiu
identificar. Se necessario, oriente os participantes, sobretudo com
respeito a diferenga entre os fatores externos e internos. Cinco minutos
depois, dé mais uma volta pela sala e peca a cada grupo que comece a
encerrar a discussdo e finalizar a lista, pois restam apenas mais alguns
minutos. Concluidos os 15 minutos do trabalho nos grupos, reuna
todos os participantes e peca que tragam as folhas com as listas.

4.0Obtenha a devolutiva dos | Apresentagao e 5 minutos
grupos feedback rapido

Peca a um voluntario do primeiro grupo (o que listou os pontos fortes)
para vir a frente e apresentar rapidamente o que seu grupo encontrou.
Apos ele terminar, pergunte as demais pessoas do grupo se desejam
acrescentar alguma coisa. Em seguida, pergunte aos participantes se
tém algum comentario ou pergunta rapida, sobretudo se quiserem
acrescentar um ponto forte que ndo foi listado. Se houver fatores que
vocé acha que nao sdo pontos fortes, pergunte ao grupo responsavel
por que os listaram como pontos fortes (“Esses fatores sdo Uteis? Eles
sdo internos?”). Apos seis a sete minutos, pega ao grupo para afixar na
parede a folna com os fatores listados e passe para o proximo grupo.
Repita o processo com cada grupo.

Tenha cuidado para deixar as discussdes mais longas para mais tarde.
Peca aos participantes para fazerem apenas comentarios breves e
explique que o objetivo da Analise SWOT ¢ listar os fatores. Ressalte
que a discussao sobre as implicagdes e possiveis efeitos desses fatores
ocorrera mais a frente.

5. Conclua o exercicio Encerramento 5 minutos

Agradecga aos participantes a contribui¢do e explique mais uma vez
o proposito da Analise SWOT. Dé um exemplo de sua experiéncia de
como a Analise SWOT o ajudou em seu trabalho. Pergunte se alguém
tem uma ultima pergunta a fazer.
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Notas

1. Matriz SWOT (ver a imagem a Uteis Prejudiciais
direita).

Pontos fortes | Pontos fracos

2. Se 0 numero de participantes
for muito pequeno (menos
de 8 pessoas), convém
dividi-los em dois grupos, com
um encarregado de listar os
fatores internos (pontos fortes
e pontos fracos) e o outro,
os externos (oportunidades e
ameagas). Caso o numero de
participantes seja ainda menor
(quatro ou menos), a divisdo
em grupos menores ndo faz
sentido e o grupo todo deve listar
todos os fatores, comegando com os pontos fortes e passando,
em seguida, para os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas.
Nesse caso, a listagem de fatores exigirda mais tempo, mas nao
havera a necessidade de devolutivas nem de feedback.

S W

Internos

Oportunidades| Ameacas

o T

Externos
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DESENVOLVIMENTO DE CENARIOS: PREVER
POSSIVEIS RESULTADOS
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Para definir os objetivos da campanha, vocé deve primeiro entender a
situacao atual, tanto em termos de suas capacidades internas quanto
do ambiente. Os objetivos que vocé tragar se baseardo nessa analise,
assim como em seu plano estratégico. Mas talvez seja util, antes de se
concentrar no objetivo, tentar prever os possiveis desdobramentos no
curto a médio prazo.

A Ferramenta de Desenvolvimento de Cenarios pode ser usada para
ampliar a Analise SWOT, que lhe ofereceu um instantdneo dos fatores
internos e externos em um determinado momento, mas nao lhe revelou

Plano estratégico:

Visdo, missdo, valores,
metas...

Planejamento estratégico

Andlise do estado atual: Previsdo: Possiveis
Suas capacidades e o resultados e riscos Plano de
ambiente (Analise (Desenvolvimento de campanha
SWOT) Cenarios)

muito sobre a possivel interagdo desses fatores no futuro. Para ter uma
ideia de como as coisas podem se desenrolar, é preciso desenvolver
cenarios usando dados da Analise SWOT.

Esta ferramenta baseia-se livremente na Andlise TOWS elaborada por
Heinz Weihrich, da Universidade de San Francisco, Califérnia, EUA.
Como resultado do desenvolvimento de cenarios, vocé termina com
quatro cenarios que talvez nunca se materializem, mas que formam
limites dentro dos quais um cenario mais realista pode ser desenvolvido.
O desenvolvimento de cenarios examina os fatores listados na Analise
SWOT e procura prever como eles podem, juntos, influenciar a maneira
como as coisas vao se desenrolar no futuro.
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Tabela 3: Desenvolvimento de cenarios

Pontos fortes (S)

Pontos fracos (W)

Oportunidades MCP OoP
(O) Melhor cendrio possivel Cenarios das
ou cenario baseado no oportunidades
desejo perdidas ou cenario do
desperdicio
Ameacas CAC PCP
(T) Cenario das ameacas Pior cenario possivel

contornadas ou cenario
de mobilizagdo

ou cenario do
pesadelo

Quatro cenarios possiveis sdo desenvolvidos usando a ferramenta:
O melhor cenario possivel (MCP), o cenario das oportunidades perdidas
(COP), o cendrio das ameacas contornadas (CAC) e o pior cenario
possivel (PCP). Cada cenario examina apenas um par especifico de
fatores internos e externos e procura prever o que ocorreria se apenas
esses dois conjuntos de fatores influenciassem os acontecimentos.

O melhor cendrio possivel
examina apenas os pontos
fortes e as oportunidades.
Prevé desdobramentos no
caso de as ameagas nunca
se materializarem e os
pontos fracos serem bem
insignificantes. E irrealista,
mas seu proposito  é
estabelecer o limite do lado
positivo. Trata-se do melhor
que se pode esperar. Esse
cenario é desenvolvido
por meio de um exame das
oportunidades e de como
elas podem ser exploradas
usando seus pontos fortes.

Todos os caminhos da
agdo sdo arriscados,
entdo a prudéncia nao
esta em evitar o perigo
(que € impossivel), mas

em calcular o risco e
agir decisivamente.

—Nicolau Maquiavel, J
O Principe

O cenario das oportunidades perdidas, também chamado de cenario do
desperdicio, examina apenas os pontos fracos e as oportunidades. Prevé
desdobramentos no caso de nem as ameagas nem os pontos fortes
se materializarem, enquanto os pontos fracos vém a tona. Também é
irrealista, mas seu proposito é estabelecer o limite do lado negativo “por
nossa culpa” Trata-se daquilo com que vocé deve se preocupar. Esse
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cenario é desenvolvido por meio do exame das oportunidades e de
como elas sdo perdidas ou desperdicadas devido a seus pontos fracos.

O cenario das ameagas contornadas, também chamado de cenario de
mobilizacdo, examina as ameacas e os pontos fortes. Prevé um caso
em que nao ha oportunidades, apenas ameacas. No entanto, elas séo
confrontadas por seus pontos fortes, enquanto seus pontos fracos
nunca vém a tona. Também ¢ irrealista, mas estabelece o limite do lado
positivo de “superar as probabilidades”. Trata-se do caso em que, contra
todas as probabilidades, vocé conseguiu sobreviver e triunfar.

O pior cenario possivel é desenvolvido examinando apenas as ameagas
e pontos fracos. E um caso em que ndo ha fatores internos ou externos
uteis: ndo ha oportunidades
nem pontos fortes. Estabelece

um limite para o lado negativo,
“sem nenhuma sorte” Trata-
se do caso em que tudo que
poderia dar errado da errado
— um desastre total.

Ao desenvolver cenarios, €
importante examinar apenas

O futuro ndo esta escrito.
Existem os melhores
cenarios possiveis. Existem
0s piores cendrios possiveis.
E muito divertido escrever
sobre estes ou aqueles se
vocé é um romancista de

ficcdo cientifica, mas

nenhum deles ocorre no
mundo real. O que ocorre
no mundo real € sempre um
cenario lateral.

os fatores que sao influentes
nesse cenario e desconsiderar
totalmente outros fatores.
Por exemplo, no pior cenario
possivel, as ameagas sao
enfrentadas apenas com
pontos fracos, o que torna
O impacto dessas ameacas
devastador. A repressao
contra os organizadores de
campanhas €& enfrentada
apenas por divisdes internas,
O Que, em consequéncia,
exagera o efeito da repressao. Por outro lado, no cenario das ameacas
contornadas, as ameacas sdao confrontadas apenas por pontos fortes.
A repressdo € enfrentada por uma equipe capacitada e motivada, com
uma mensagem apropriada e capacidade suficiente para transmiti-la, o
que faz com que o tiro da repressao saia pela culatra.

—Bruce Sterling

Os cenarios devem ser desenvolvidos na forma de uma historia, uma
narrativa que ndo precisa parecer realista. Na verdade, o exagero é bem-
vindo porque deixa imagens vividas em sua memoria de como as coisas
podem se desenrolar em situacdes extremas, desde o tom cor-de-rosa
do melhor cenario possivel até o desastre do pior cenario possivel.
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Os quatro cenarios ajudam a entender melhor a importancia de fatores
especificos. Por exemplo, por que é importante eliminar um ponto
fraco especifico (porque ele amplifica o efeito de alguma ameaga) ou
por que vocé deve se concentrar em uma determinada oportunidade
(porque vocé pode explora-la usando alguns de seus pontos fortes).

O melhor cenario possivel e o pior cenario possivel sdo mais faceis de
desenvolver, mas os outros dois implicam riscos. As vezes, os ativistas
ndo conseguem evitar ver oportunidades no cenario das ameacgas
contornadas ou usam pontos fortes no cenario das oportunidades
perdidas. Trata-se de algo que vocé deve considerar ao desenvolver
esses cenarios. E por isso que é importante entender que o cenario
das oportunidades perdidas € a historia “em que a culpa é nossa” e o
cenario das ameagas contornadas € a narrativa “em que superamos as
probabilidades”. Eis como esses dois cenarios devem ser vistos.
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Exemplos de MCP, COP, CAC e PCP

Pontos fortes (S)

eEquipe qualificada e
motivada;
*Visdao atraente para

Pontos fracos (W)

eFalta de recursos;
ePresenca limitada
em partes do pais;

o publico; eDivisdes internas
eMensagem e atmosfera de
adequada e discordia.
capacidade de
transmiti-la.
Oportunidades (O) MCP COoP

eExisténcia de
organizagoes de
base locais;

eProtestos
espontaneos
sobre escassez de
alimentos;

eBaixos salarios
na maquina do

Em consequéncia
de sua campanha,
vocé forma uma
ampla coalizdo

de organizagdes

de base locais,
mobiliza pessoas em
torno da escassez
de alimentos

Sua campanha se

vé emaranhada

em rivalidades

entre diferentes
organizagoes locais.
Vocés sao ofuscados
por protestos
espontaneos

e acabam

governo. e se aproxima marginalizados.
dos servidores
descontentes.
Ameacas (T) CAC PCP

ePossibilidade
de prisao dos
organizadores da
campanha;

*Midia tendenciosa,
cobertura negativa
da campanha;

sForte tensao,
risco de violéncia
espontanea.

As informacdes
sobre as prisdes

sao compartilhadas
com a populagcdo

€ a repressao sai
pela culatra. Sua
campanha sobrevive
a repressao e segue
em frente.

Apos as prisoes, a
campanha entra em
crise por causa de
conflitos internos
e da busca por
culpados. Explode
a violéncia, a midia
aponta vocés
como culpados e
sua campanha se
desintegra.

O desenvolvimento de cenarios tem um proposito limitado e ndo deve
ser visto como uma ferramenta para fazer previsdes, mas sim como
uma ferramenta que amplia sua imaginagdo sobre a gama de resultados
possiveis. Os cenarios desenvolvidos usando essa ferramenta permanecem
em seu subconsciente enquanto vocé continua a montar sua campanha
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e servem como limites dentro dos quais € mais provavel que as coisas
ocorram. Mas como o planejamento ndo é prever resultados realistas,
mas sim antecipar-se a todos os resultados possiveis, a Ferramenta de
Desenvolvimento de Cenarios o ajuda nesse sentido e o posiciona no
lugar certo quando se trata de formular um plano de campanha.

Na verdade, existem dois planos que

podem ser construidos a partir das Pontos fortes Pontos fracos
historias desenvolvidas usando essa
ferramenta. O primeiro é o Plano de
Campanha ou Plano A, que detalha
seu esforco para passar do cenario
das oportunidades perdidas (COP)
para o melhor cenario possivel
(MCP). Esse plano trata de explorar
as oportunidades ao usar seus
pontos fortes e, a0 mesmo tempo,
usar essas oportunidades para
eliminar ou pelo menos reduzir
seus pontos fracos. O outro plano
que voceé precisa formular € o Plano
de Contingéncia ou Plano B, que
detalha seu esforco para passar
do pior cenario possivel (PCP) para o cenario das ameagas contornadas
(CAC). Trata-se de usar seus pontos fortes para combater as ameagas e, ao
mesmo tempo, minimizar os pontos fracos.

MCP | COP
~—PLANOA

Oportunidades

CAC PCP
-—PLANO B

Ameacas

O Plano A é seu plano de campanha. Quando vocé define os objetivos
da campanha, esta definindo objetivos do Plano A. Ja o Plano B é
seu plano de contingéncia e € implementado apenas se as ameacas
listadas na Analise SWOT comegarem a ocorrer. O ideal é que a Unica
campanha que vocé inicie seja a delineada no Plano A, mas o Plano B
precisa ser especificado com antecedéncia porque, se as ameagas se
concretizarem, ndo havera tempo para planejar uma resposta.

Lidar com os pontos fracos faz parte de ambos os planos; isso significa
que reduzir esses pontos é essencial para formar capacidades com a
sua campanha, a despeito de como as coisas se desenrolem. Embora
a formacdo de capacidades ndao possa ser o objetivo primario da
campanha, a campanha pode ser usada para formar as capacidades
de seu movimento ou organizagdo (recrutar mais pessoas, construir
uma unidade, aumentar o financiamento ou apoio, ou estabelecer uma
presenca em uma determinada parte do pais, por exemplo).

Apo6s concluir o desenvolvimento dos cenarios, vocé estara pronto
para produzir o primeiro passo do plano de campanha: os objetivos da
campanha, tanto para o Plano A como para o Plano B.
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Folha de instrucoes

Desenvolvimento de Cenarios

Trabalho
criativo

Trabalho em
pequenos grupos

Distribuicao
de material
impresso

90 minutos

Resumo rapido

Tarefa Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta Apresentacao 10
2. Divida os participantes em Exercicio de 5
quatro pequenos grupos divisdo
3. Monte os cenarios (MCP, Trabalho em 15
COP, CAC e PCP) pequenos grupos
4.Obtenha a devolutiva dos Encenacdo e 45
grupos discussao
5. Escreva os cenarios ?I'ral-oa-\lho 10
individual
6. Termine o exercicio Encerramento 5
Total: 90
Material necessario Quando Para qué
Folha pré-preparada com a Apresentacdo | Explicacso
Matriz de Cenarios Encerramento | Visual
Exercicio de Divisdo dos

Varetas de diferentes tamanhos

divisdo participantes
Folha com a Matriz SWOT e o Trabalho Redacao dos
Desenvolvimento de Cenarios individual cenarios

Antes do workshop

Antes da sessao

- Verifique se os participantes

tém acesso aos

fatores

listados na Analise SWOT
(o ideal é afixar as listas na

parede).




Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 5 minutos

Explique por que esta desenvolvendo cenarios. Lembre aos participantes
que vocé esta definindo o objetivo da campanha; que vocé listou todos
os fatores, internos e externos, Uteis e prejudiciais, quando fez a Analise
SWOT. Agora € preciso ver como esses fatores podem ocorrer no
futuro. Apresente um slide ou uma folha de papel mostrando a Matriz
de Cenarios ou desenhe uma no flipchart (uma caixa dividida em quatro
partes com as letras MCP, COP, CAC e PCP em cada parte; veja a nota 1).

Explique e dé exemplos dos quatro cenarios: melhor cenario possivel,
cenario das oportunidades perdidas, cenario das ameagas contornadas
e pior cenario possivel (um exemplo consta da nota 2). Mostre que
diferentes fatores da Analise SWOT geram diferentes cenarios (pontos
fortes e oportunidades geram o melhor cenario possivel; pontos fracos
e oportunidades, o cenario de oportunidades perdidas; e assim por
diante). Explique a diferenga entre cada par de cenarios (por exemplo:
"Qual é a diferenga entre o pior cenario possivel e o cenario das ameagas
contornadas? No pior cenario possivel, tudo o que poderia dar errado
deu errado, incluida sua resposta as ameacgas, ao passo que, No cenario
das ameacas contornadas, vOCé conseguiu superar essas ameacas
usando seus pontos fortes; vocé conseguiu vencer as probabilidades.”).
Pergunte se alguém tem duvida.

2. Divida os participantes em | Exercicio de divisdo | 5 minutos
quatro pequenos grupos

Peca aos participantes para se dividirem nos mesmos grupos menores
que haviam formado para listar os fatores na Analise SWOT. Primeiro,
va até o grupo dos pontos fortes, mostre as varetas e peca que cada
um puxe uma vareta. Envie a metade do grupo com as varetas maiores
para um canto da sala (o canto do MCP) e o outro para o canto do CAC.
Em seguida, repita a mesma atividade com o grupo dos pontos fracos
e mande metade do grupo para o canto do COP e a outra metade para
o canto do PCP. Em seguida, va até o grupo das oportunidades e, com
base nas varetas que eles puxarem, mande metade das pessoas para o
canto do MCP e a outra metade para o canto do PCP. Por fim, ofereca
as varetas ao grupo das ameacas e mande metade das pessoas para o
canto do PCP e a outra metade para o canto do CAC. Assim, vocé tera
redistribuido os participantes em quatro novos grupos menores.
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Apos fazeressadivisdo, dé a cada pequeno grupo a tarefa de desenvolver
seu cenario:

e O grupo no canto do MCP deve desenvolver o melhor cenario
possivel, examinando apenas os pontos fortes e as oportunidades,
desconsiderando os pontos fracos e as ameacas.

e O grupo no canto do COP deve montar o cenario das oportunidades
perdidas, examinando as oportunidades e pontos fracos, enquanto
ignora os pontos fortes e as ameagas.

e O grupo no canto do CAC deve desenvolver o cenario das ameacas
contornadas com base nos pontos fortes e ameagas, sem prestar
atencao aos pontos fracos nem as oportunidades.

e O grupo no canto do PCP deve desenvolver o pior cenario possivel,
examinando os pontos fracos e as ameagas, enquanto ignora 0s
pontos fortes e as oportunidades.

Explique que o objetivo da atividade nao é desenvolver cenarios
realistas ou provaveis, mas cenarios possiveis, embora improvaveis e,
certamente, extremos. A ideia é estabelecer limites dentro dos quais o
futuro pode se desenrolar. Pergunte aos participantes se tém alguma
pergunta e depois dé a eles 15 minutos para desenvolver os cenarios
e montar uma pequena encenacao, a ser apresentada para os demais
quando o grupo inteiro for retomado.

3. Monte os cenarios (MCP, Trabalho em 15 minutos
COP, CAC e PCP) pequenos grupos

Assim que os grupos comegarem a trabalhar, caminhe pela sala e
pergunte a cada grupo se precisa de algum esclarecimento e diga
que podem chama-lo caso precisem de ajuda. Dé outra volta pela
sala cinco minutos depois e diga aos grupos que ja usaram metade do
tempo. Pergunte a cada grupo como estdo indo e oferega orientacao,
se necessario. Cinco minutos depois, dé mais uma volta pela sala e
peca a cada grupo que comece a encerrar a discussao e finalizar a lista,
pois restam apenas mais alguns minutos. Apds quinze minutos dessa
atividade, peca que retomem o grupo grande.

4.Obtenha a devolutiva dos Encenacgdo e 45 minutos
grupos discussao

Explique aos participantes que agora eles vdo encenar e discutir cada
cenario, comegando com o cenario das oportunidades perdidas, sequido
pelo melhor cenario possivel. Em sequida, havera uma breve discussédo,
apos a qual serdo encenados e discutidos os outros dois cenarios.

Peca ao grupo do COP para vir a frente e encenar seu cenario. Quando
houverem terminado, pega aos membros do grupo do MCP para fazer
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sua encenagdo. Quando o grupo do MCP tiver acabado, pergunte aos
participantes o que acharam das duas encenacdes e se eles tém alguma
opiniao sobre o que acabaram de ver. Pergunte quais foram as principais
diferengas entre os dois cenarios. Por que o grupo do MCP conseguiu
explorar as oportunidades? Quais foram os maiores pontos fracos do
grupo do COP? Encerre a discussao apos 20 minutos.

Agora pega aos participantes do grupo do PCP que encene o pior cenario
possivel. Apds terminarem, peca ao grupo do CAC para vir a frente e
encenar seu cenario. Apos terminarem, peca aos participantes que
opinem sobre as duas ultimas encenacdes. Pergunte sobre as principais
diferengas entre os cenarios. Por que o grupo do CAC conseguiu
contornar as ameagas? Por que as ameagas foram tao devastadoras
para o grupo do PCP? Use para discussao o tempo restante destinado
a essa atividade.

5. Escreva os cenarios Trabalho individual | 10 minutos

Distribua as folhas da Analise SWOT e dos Cenarios aos participantes
e peca que escrevam os fatores das listas afixadas na parede e, em
seguida, descrevam por escrito 0os quatro cenarios que acabaram de ser
encenados. Explique que usardo essas informac¢des mais tarde quando
comecarem a definir os objetivos da campanha.

6. Termine o exercicio Encerramento 5 minutos

Agradeca aos participantes as encenacdes e apresente a eles, mais uma
vez, a Matriz de Cenarios. Desenhe duas setas, uma do COP para o MCP,
intitulada “Plano A", e outra do PCP ao CAC, intitulada “Plano B". Explique
que agora vocé esta pronto para formular dois planos de campanha:
o Plano A e o Plano B. O Plano A deixara para tras o cenario das
oportunidades perdidas e avancara rumo ao melhor cenario possivel.
O segundo plano, de contingéncia, ¢ o Plano B. E o que vocé vai adotar
caso o Plano A ndo esteja funcionando. Esse plano deixa para tras o pior
cenario possivel e avanga rumo ao cenadrio das ameagas contornadas.
Pergunte se ainda ficou alguma duvida e dé inicio a atividade.
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Notas
1. Matriz de Cenarios (ver a imagem abaixo).
2. Exemplo dos cenarios MCP, COP, CAC e PCP:

“Suponhamos que um cara quer se casar com uma moga. O ponto
forte dele é que ele é bonito e charmoso, mas seu ponto fraco &
que ele ndo tem um tostdo. Uma oportunidade é que a moga esta
apaixonada por ele, mas a ameaga é que os pais dela gostariam que
afilha se casasse com alguém que tivesse muito dinheiro... O melhor
cenario possivel é ele é charmoso e bonito e ela esta apaixonada
por ele, entdo eles se casam. O cenario das oportunidades perdidas
€ que ela estd apaixonada por

ele, mas ele ndo tem um tostdo, S W
entdo ele ndo se arrisca a pedi-la
em casamento e vai procurar um
emprego. O cenario das ameagas
contornadas é que ele é charmoso o MCP CcoP
e bonito e consegue encantar os
pais dela; assim, eles ndo se opdem
ao casamento. O pior cenario
possivel € que ele ndo tem um
tostdo e os pais dela a convencem
a procurar melhor partido. Como
vocé pode ver, no MCP e no COP,
VOCé ndo se preocupa com os pais
da moga e, no CAC e PCP, vocé ndo
se preocupa com a moga. No MCP
e no CAC, vocé ndo se preocupa que o cara nao tenha um tostao,
ao passo que, nos cenarios PCP e COP, vocé nao se preocupa
que o cara seja charmoso e bonito. Todos esses cenarios sdo
improvaveis, mas definem os limites dentro dos quais um cenario
mais realista ocorrera.”

= CAC PCP
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CRITERIOS SMART: DEFINIR 0S
OBJETIVOS DA CAMPANHA
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O primeiro elemento do plano de campanha € o objetivo. Ele responde
a pergunta, ‘O que vocé quer alcangar com a sua campanha?”
Os objetivos da campanha sao embasados por seu plano estratégico,
por sua analise da situacdo atual, por suas capacidades e pelo ambiente
em que vocé estd atuando. Bons objetivos de campanha promovem
sua estratégia de longo prazo, estabelecida em seu plano estratégico.
Além disso, levam em conta todos os fatores internos e externos,
os fatores Uteis e os prejudiciais (que vocé passou a compreender apds
fazer a Analise SWOT). Bons objetivos de campanha também podem
ser testados contra todos os desdobramentos possiveis no futuro —
desde o melhor até o pior cenario possivel — que podem ocorrer em
decorréncia da interacdo desses diversos fatores e que vocé também
deve estar apto a prever (usando o Desenvolvimento de Cenarios).

Plano estratégico:

Visdo, missao, valores,
metas...

Planejamento estrategico

Planejamento operagional

Plano de
campanha:

Analise do Previsao:
estado atual: Possiveis
Suas resultados e
capacidades e riscos C(acrnféar?:sa
o ambiente (Desenvolvimento SMART)
(Analise SWOT) de Cenarios)

Formulagao:
Objetivos da

Objetivos da
campanha

Ao definir os objetivos da campanha, vocé pode usar os critérios SMART
para criar objetivos SMART. SMART € uma sigla usada pela primeira
vez por George T. Doran em 1981, e os critérios SMART costumam
ser atribuidos ao conceito de administracao por objetivos, de Peter
Drucker. Diferentes critérios tém sido associados a essas letras ao longo
dos anos, mas o uso mais comum das letras na sigla é o seguinte:

S — specific (especifico)

M — measurable (mensuravel)

A — achievable (alcangavel)

R — relevant (pertinente)

T — time-bound (com prazo definido)

O critério "especifico” ressalta a necessidade de objetivos concretos em
vez de vagos. Objetivos especificos visam mudar o comportamento
e ndo apenas a opinido. Conscientizar e pressionar por reformas sdo
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exemplos de objetivos pouco claros. Obter 10 mil assinaturas em uma
peticdo ou conseguir que um projeto de lei tramite no parlamento sdo
exemplos de objetivos especificos.

O segundo critério aponta para a importancia da medicdo. Os objetivos
que vocé consegue medir apds o fim da campanha sdo importantes
para construir um histérico vitorioso. Além disso, € importante
conseguir medir o progresso. Em algumas campanhas, isso € possivel
(por exemplo, quando se faz uma campanha para assinar uma
peticdo, é facil medir o progresso com o passar do tempo), enquanto,
em outras, sO € possivel medir o que se conquistou apos a campanha
haver terminado (as campanhas eleitorais séo um bom exemplo).
Mas mesmo nesses casos, convém encontrar maneiras de medir seu
progresso e fazer os ajustes necessarios na campanha.

Os objetivos também precisam ser alcangaveis em vez de irrealistas.
Isso significa que o objetivo deve ser escolhido apés uma analise
cuidadosa de suas capacidades, do ambiente e, mais importante, de
seus pontos fortes como fatores internos uteis que vocé consegue
controlar. A capacidade de convencer as pessoas a apoia-lo e
juntar-se a sua iniciativa dependera em grande parte desse critério.
A melhor forma de construir um historico vitorioso é obtendo pequenas
vitorias (objetivos alcangaveis e, mais a frente, objetivos alcangados).

Dizemos que um objetivo é pertinente se estiver relacionado ao
objetivo de longo prazo estabelecido em seu plano estratégico e se
vocé conseguir ver como esse objetivo estd contribuindo para sua
estratégia de longo prazo. Esse critério ajuda a manter todas as suas
campanhas dentro de seu quadro estratégico, o que lhe permite saber
por que esta executando uma determinada campanha. A maioria das
pessoas ndo vai ler sua declaragcdo de missdo, mas essas pessoas estarao
expostas a ela por meio das a¢gdes que vocé levar a cabo na campanha.
Assim, conseguirao ver e compreender sua estratégia por meio de suas
campanhas. E por isso que é preciso haver uma conexdo clara entre os
objetivos da campanha e as metas estratégicas.

Os objetivos com prazo definido especificam como e quando a
campanha vai terminar. As campanhas ndo devem ser abertas, sem
um prazo estabelecido; devem ter um inicio e um fim, organizados
em torno de um cronograma claro. Isso vale até mesmo quando
0s objetivos ndo forem alcancados ou vocé ndo gere os resultados
esperados. Uma vez terminada a campanha, vocé pode medir seu éxito.
As campanhas raramente sdo um completo fracasso ou um éxito total,
0 que lhe permite ver o que funcionou e o que ndo funcionou e lhe
ensina ligdes para futuras campanhas.
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Exemplo dos critérios SMART: a Marcha do Sal de
Gandhi

Uma das campanhas mais importantes na luta ndo-violenta na india
pela independéncia do regime britanico foi a Marcha do Sal. Gandhi
escreveu uma carta ao Vice-rei pouco antes de iniciar uma longa
viagem, de 380 km, a pé, até o Oceano indico para extrair sal e assim,
burlar as Leis do Sal. Nessa carta, estabeleceu o objetivo da campanha,
que desafiava o monopolio britanico sobre o sal e, em ultima instancia,
o dominio britanico sobre a india:

Se minha carta ndo causa emog¢do alguma ao vosso coragdo,
no décimo primeiro dia deste més tomarei a iniciativa, com os
cooperadores do Ashram que eu conseguir, de desrespeitar as
determinagbes das Leis do Sal. Considero este imposto o mais
iniquo de todos, do ponto de vista dos pobres. Como o movimento
de soberania e autogoverno € essencialmente para os mais pobres
da terra, o comeco sera feito com esse mal.”

— Carta de Gandhi ao Vice-rei, Lorde Irwin, em 2 de marco de 1930

Vamos analisar a Marcha do Sal de Gandhi usando os critérios SMART.

Especifica “... desrespeitar as determinacdes das Leis do Sal”

“... tomarei a iniciativa [...] de desrespeitar as

Mensuravel . o o
determinacgoes...

“... tomarei a iniciativa, com os cooperadores do

Alcancavel Ashram que eu conseguir...”

“Considero este imposto o mais iniquo de
todos, do ponto de vista dos pobres. Como
Pertinente o movimento de soberania e autogoverno é
essencialmente para os mais pobres da terra, o
comeco sera feito com esse mal.”

Com prazo “... no décimo primeiro dia deste més tomarei a
definido iniciativa...”

E importante notar a diferenca entre o objetivo e o efeito da campanha
da Marcha do Sal. Gandhi cometeu uma desobediéncia civil e infringiu
as Leis do Sal as 6h30 de 6 de abril de 1930, o que significou que o
objetivo especifico da campanha fora alcangado. Por si so, isso era,
naverdade, simbdlico. Contudo, acampanha teve um efeito significativo
e amplo na mudanca da postura do povo em relacao a soberania
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da India e levou um grande
numero de indianos a juntar-se
a luta pela independéncia.

Se um homem ndo sabe
) a que porto se dirige,
nenhum vento lhe sera

Apods usar a Analise SWOT favoravel.

e o Desenvolvimento de —Séneca
Cenarios em seu processo de
planejamento operacional, vocé
pode usar os critérios SMART
para definir os objetivos de seu
plano de campanha (Plano A) e
de seu plano de contingéncia
(Plano B). O objetivo do Plano A
€ especifico se ele explorar oportunidades concretas para vocé deixar
para tras o cenario das oportunidades perdidas e avancar rumo ao
melhor cenario possivel. E mensuravel se for possivel avaliar e medir
como essas oportunidades foram usadas. Também € mensuravel
se VOCé consegue comparar seus pontos fracos antes do inicio da
campanha e apos seu término e determinar se alguns desses pontos
fracos foram reduzidos ou eliminados por completo.

O objetivo do Plano B é especifico se reconhecer e contornar ameagas
concretas para deixar para tras o pior cenario possivel rumo ao cenario
das ameacas contornadas. E mensuravel se vocé consegue medir como
essas ameacas foram reduzidas, sobretudo se vocé consegue medir
seus pontos fortes e determinar se foram agravados por essas ameacas.

Os dois objetivos, do Plano A e do Plano B, sdo alcangaveis se usarem
0s seus pontos fortes realistas, pois seus pontos fortes sdo fatores
positivos sobre o qual vocé tem controle. Sdo pertinentes caso estejam
relacionados as suas metas estratégicas. Tém prazo definido se a
campanha tiver um inicio e um fim, seja em termos absolutos (datas
exatas) ou em termos relativos (em relagdo a eventos externos ou outras
campanhas que vocé esteja planejando).

Observacdo: E possivel usar os critérios SMART ao definir metas
estratégicas, mas esse ndo é o melhor uso dessa ferramenta, uma vez
que um plano estratégico é amplo e tem grande alcance — e, assim,
nao contém metas especificas. Medir os resultados de um plano
estratégicotambém é problematico, umavez que a estratégia levaanos
para ser implementada. E possivel medir o progresso mais facilmente
do que os resultados. As metas estratégicas nem sempre parecem
alcancaveis, pelo menos no inicio, porque a capacidade necessaria
para alcanca-las sera construida ao longo do tempo a medida que a
estratégia for se desenrolando. Também é dificil imaginar uma meta
de longo prazo, com prazo definido, pois esse futuro tao distante ndo
€ muito definido e talvez sejam necessarios cinco anos, dez anos ou
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até mais para alcanca-lo. Mas as metas estratégicas podem e ainda
devem ser pertinentes — elas devem estar relacionadas a sua visdo,
missao e valores.
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Folha de instrucoes

Critérios SMART
Trabalho Trabalho Dlstrlbwggo .
o S de material 30 minutos
analitico individual .
impresso

Tarefa Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta Apresentacao 10
2. Escreva os objetivos Trabalho 15

individual

(usando a folha

SMART)
3. Conclua o exercicio Encerramento 5
Total: 30
Material necessario Quando Para qué
Flipchart pré-preparado com os ~ Explicacao
critérios SMART listados Apresentacdo | i al
Trecho da carta de Gandhi Apresentacdo Exemplo
Felluzs AR Trabalho Escrever os

individual objetivos
Canetas

Antes do workshop

- Escreva o trecho da carta de
Gandhi a Lord Irwin em uma
folha de papel grande (ver a
nota 1).

Antes da sessao

- Os alunos devem ter acesso
a lista de objetivos gerais (o
ideal é afixa-la na parede da
sala).




Processo passo a passo

1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentagcdo 10 minutos

Explique a finalidade dos critérios SMART para orienta-los na definicao
de objetivos claros e de facil compreensao. Mostre a folha de papel
com os critérios listados e explique, dando exemplos para cada letra
do acrénimo.

Mostre o trecho da carta de Gandhi no flipchart ou na parede atras de
voceé (ver a nota 1). Descreva brevemente a campanha da Marcha do Sal
e diga aos participantes que passardo a examinar a carta que Gandhi
escreveu a Lorde Irwin. Leia em voz alta o trecho que estabelece o
objetivo da campanha.

Pergunte aos participantes se esse objetivo € especifico. Peca que leiam
essa parte do texto. Pergunte se € mensuravel. Pergunte se é alcancavel.
Se responderem que sim, pergunte por qué. Pergunte de que forma
ele é pertinente. Pergunte se ele tem um prazo definido. Sublinhe cada
segmento da carta que satisfaca um critério. Em seguida, diga aos
participantes que eles vao fazer seus proprios objetivos SMART.

2. Escreva os objetivos Trabalho individual 15 minutos

Distribua as folhas SMART. Peca aos participantes para escolherem
uma meta e a reescreverem para transforma-la em um objetivo,
respondendo as perguntas listadas na folha (o que, quando, como e por
qué). Dé a eles alguns minutos para que concluam a tarefa. Em seguida,
peca que cada um passe a folha para a pessoa a sua direita e continuem
a passar as folhas que receberem (da pessoa a esquerda) para a pessoa
a direita até que vocé diga a eles que parem.

Apos pedir que parem, peca aos participantes para ler o objetivo que
tém nas mdos e marcar as caixas correspondentes aos critérios SMART,
que, na opinido deles, o objetivo satisfaz. Peca que fagam sugestdes
sobre como melhorar o objetivo estabelecido na folha caso nao tenham
marcado todas as caixas ou tenham ideias novas.

Dé a eles alguns minutos e peca que passem a folha a pessoa a direita
e continuem a passar até que chegue a suas maos a folha que tinham
inicialmente.

Diga aos participantes para fazerem ajustes nos seus objetivos, se

necessario, com base nas sugestdes que receberam.
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3. Conclua o exercicio Discussao 5 minutos

Pergunte aos participantes se ha algum objetivo que ndo satisfez os
critérios SMART. Se houver, fagca sugestdes sobre como melhora-lo.
Pergunte se alguém tem uma ultima pergunta a fazer.
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Notas

1

Trecho da carta de Gandhi a Lorde Irwin:
“Se minha carta ndo causa emog¢do alguma ao vosso coragdo,
no décimo primeiro dia deste més tomarei a iniciativa, com os
cooperadores do Ashram que eu conseguir, de desrespeitar as
determina¢bes das Leis do Sal. Considero este imposto o mais
iniquo de todos, do ponto de vista dos pobres. Como o movimento
de soberania e autogoverno é essencialmente para os mais pobres
da terra, o comeco sera feito com esse mal.”
— Carta de Gandhi ao Vice-rei, Lorde Irwin, em 2 de marco de 1930

A folha com os critérios SMART seria assim:

Objetivo da campanha

O que queremos fazer?

Quando queremos fazer?

Por que queremos fazer?

Como vamos fazer?

Especifico?
Mensuravel?
Alcancavel?

Pertinente?

O0000

Com prazo definido?
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ESPECTRO DOS ALIADOS: MAPEAR AS
PARTES INTERESSADAS
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A mensagem é fundamental para a campanha. Pode-se dizer que
a campanha toda € desenvolvida com a finalidade de transmitir
sua mensagem. Todas as taticas, todas as atividades da campanha,
todo o material transmite a mesma mensagem, reforcada repetidas
vezes, adaptada a publicos-alvo especificos. A mensagem tem como
objetivo final mudar o comportamento das pessoas € ndo apenas suas
percepcdes e crencas. E por isso que as campanhas precisam continuar
por longos periodos (geralmente meses) para permitir que a mensagem
seja absorvida e gere mudangas.

Plano estratégico:

Visdo, missao, valores,
metas...

Planejamento estratggico

Planejamento operacional
v

Plano dhe
" Ve campanha:
Andlise do : PreV|’sac_>. Formulacéo:
estado atual: Possiveis Amch
Objetivos da
Suas resultados e AT BRI
capacidades e riscos (Critpérios
0 ambiente (Desenvolvimento

Objetivos da
campanha

(Analise SWOT) de Cenarios) SMART)

Andlise das partes Mensagem
interessadas (Espectro dos da
Aliados) campanha

Ao elaborar a mensagem da campanha, é preciso primeiro definir
0s publicos-alvo, os destinatarios da mensagem. Sua campanha ndo
conseqguira alcancar e afetar todos na sociedade e, por isso, € necessario
definir claramente quem, de uma forma ou de outra, esta conectado
com o tema da campanha, verificar quem apoia ou ndo sua posicao
sobre esse tema. Por exemplo, se o tema da campanha for a educacdo,
O publico serd formado por estudantes, professores e diretores, mas
também pelos pais dos alunos. Se for reforma agraria, vocé se voltaria
para os agricultores, camponeses sem terra e proprietarios de terras,
mas também para os trabalhadores rurais e outros grupos ligados direta
ou indiretamente a agricultura.

Sevocéescolherumtemaqualquere examinarosegmentodapopulagdo
de forma suficientemente ampla, vera que nem todas as pessoas tém a
mesma posicdo sobre esse tema — alguns o apoiam, alguns sdo contra,
outros sao neutros. Mesmo dentro de cada segmento da populagdo,
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nem todas as pessoas sdo contra ou a favor com o mesmo nivel de
conviccdo e entusiasmo. E por isso que a mensagem da campanha
precisa ser adaptada cuidadosamente para cada publico-alvo para que
corresponda a suas percepcgdes, seja pertinente a sua situacdo, gere
interesse e envolvimento, e ocasione as mudancas de comportamento
desejadas.

Uma ferramenta que pode ajudar a diferenciar os diversos publicos-alvo
€ o Espectro dos Aliados (ver a Figura 4). Elaborada por George Lakey,
da Training for Change, ha quase meio século, ela encerra a hogdo de
que o alvo de sua campanha nao € monolitico, mas segmentado e
espalhado ao longo de um espectro. Em consequéncia, a mensagem
da campanha deve consistir em uma série de submensagens, cada uma
adaptada a um publico-alvo especifico.

Figura 4

NEUTROS
ALIADOS OPONENTES
PASSIVOS PASSIVOS

ALIADOS OPONENTES
ATIVOS ATIVOS

Se vocé usar o Espectro para definir seus publicos-alvo, conseguira
enquadra-los em varios segmentos. No lado mais a esquerda do espectro
estdo os chamados aliados ativos, individuos e grupos que tém a mesma
posicdo que vocé sobre o tema da campanha e estao dispostos a fazer algo
a esse respeito (oferecer assisténcia ou recursos, endossar sua campanha,
envolver-se ou ajudar de alguma outra maneira). S3o as pessoas que ja
estdo ativamente envolvidas e com quem sua campanha pode contar.

No proximo segmento estdo os chamados aliados passivos, individuos e
grupos que apoiam sua campanha de maneira passiva, ou apenas tém a
mesma posicao que vocé sobre o tema sem saber que ha uma campanha
para aborda-lo. Sdo pessoas que sua campanha poderia transformar em
aliados ativos com um minimo esforco, pois ja estdo convencidas da
validade de sua posi¢cao — simplesmente, ainda ndo se envolveram.
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O segmento central, o maior na maioria dos casos, sdo pessoas
neutras — ndo apoiam sua posicao sobre o tema nem se opdem a ela.
Desconhecem o tema ou sao apaticas e, de uma forma ou de outra, nao
sao mobilizados nem por vocé nem por seus oponentes.

O segmento a direita do centro consiste em individuos e grupos que se
opdem a vocé e a sua campanha, mas permanecem passivos em relagdo
a ela. Ndo se envolvem em nenhuma atividade que prejudique seus
esforcos, mas ndo estao de seu lado nem concordam com sua posicao,
mesmo que a determinagao deles ndo seja muito forte. S&o chamados
de oponentes passivos.

Estudo de Caso: O Movimento dos Direitos Civis
nos Estados Unidos

Em 1964, o Comité Coordenador Estudantil N&o-Violento
(Student Nonviolent Coordinating Committee — SNCC), um
dos principais motores do movimento dos direitos civis no Sul
dos Estados Unidos, fez uma analise com base no “espectro
dos aliados”. Constatou-se que o SNCC tinha muitos aliados
passivos, estudantes no Norte do pais: esses estudantes eram
simpatizantes da causa, mas nao tinham nenhum ponto de
entrada no movimento. Eles ndo precisavam ser “orientados”
nem convencidos, precisavam de um convite para entrar.

Para fazer esses aliados passarem de “passivos’ para “ativos”,
o SNCC enviou Onibus para o Norte para trazer as pessoas
para o Sul, para participarem da luta sob a bandeira do "Verdo
da Liberdade”. Os estudantes vieram em massa, € muitos
foram radicalizados profundamente nesse processo, tendo
testemunhado linchamentos, abusos violentos por parte da
policia e multiddes brancas furiosas, tudo simplesmente porque
os ativistas negros estavam tentando votar.

Muitos escreveram cartas para seus pais, que de repente passaram a
ter uma ligagdo com a luta. Esse fato desencadeou outra mudanca:
suas familias se tornaram aliados passivos, e muitos arrastaram
consigo seu local de trabalho e suas redes sociais. Nesse meio
tempo, os estudantes voltaram as aulas no outono e passaram
a organizar seus campi. Vieram mais mudangas. O resultado:
uma profunda transformagdo do cenario politico dos EUA. Essa
mudanc¢a de apoio em cascata, € importante enfatizar, ndo foi
espontanea; fez parte de uma estratégia de movimento calculada
que, até hoje, traz profundas licbes para outros movimentos.

(Joshua Kahn Russell, Spectrum of Allies, Beautiful Trouble)
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O segmento da extrema direita do espectro € o dos chamados oponentes
ativos; sdo individuos e grupos que fardo tudo o que conseguirem
para minar seus esfor¢os. Essas pessoas estdo do outro lado do tema,
buscando ativamente lutar contra sua posicao e seus esforcos.

A ideia por tras do Espectro dos Aliados é identificar todas as partes
interessadas pertinentes e enquadra-las no espectro com base na
posicao delas sobre a questdao e na vontade que elas demonstram de
lutar por essa posicdo. Sua campanha precisa ter um efeito muito
especifico sobre essas pessoas — mové-las pelo menos um passo para
perto da sua posi¢do, ou seja, um passo para a esquerda. Em outras
palavras, seu objetivo ndo é transformar os oponentes ativos em aliados
ativos (tampouco é transformar os oponentes passivos ou os neutros
em aliados ativos), mas mové-los apenas um passo para a esquerda
no espectro. Vocé precisa transformar oponentes ativos em oponentes
passivos, oponentes passivos em neutros, neutros em aliados passivos
e, por ultimo, aliados passivos em aliados ativos. Convém estar ciente de
gue seus oponentes ndo estdo estagnados e estardao trabalhando para
mover grupos no sentido contrario

Ao conseguir que muitos segmentos da populagao facam um ligeiro
movimento para a esquerda, vocé produzira um impacto significativo
no reposicionamento geral das partes interessadas. As mudancgas de
comportamento que vocé busca induzir sdo relativamente pequenas e,
portanto, realistas. Vocé ndo precisa convencer seus oponentes ativos de
que eles estdo errados. Eles ainda podem continuar a manter suas crencas,
mas vocé esta tentando minar a posigao resoluta deles contra vocé. Seus
oponentes passivos nao precisam mudar completamente de opiniao,
abandonando seus pontos de vista e aceitando os seus; sera suficiente
enfraquecer-lhes as posicdes e fazer com que se tornem neutros. Quanto
aos neutros, eles ndo precisam assumir um papel ativo em sua campanha.
Vocé so precisa fazer com que simpatizem mais com sua causa. O apoio
ativo e o engajamento sdo o que vocé busca de seus aliados passivos, dos
que ja estdo convencidos de que sua posicao sobre o tema é a correta.

Ao usar o Espectro dos Aliados, é importante listar primeiro todas as partes
interessadas pertinentes antes de posiciona-las no espectro. Aliados
ativos e oponentes ativos sdo os mais faceis de identificar, mas uma analise
cuidadosa revelara outros grupos e individuos que, atualmente, estdo a
margem do conflito em torno de um determinado tema. Essas pessoas
podem se mostrar cruciais para movimentar o péndulo para seu lado,
criando uma massa critica que ja ndo € mais silenciosa sobre o tema,
Ou seja, que passou a estar mobilizada em torno do tema e a gerar uma
pressdo adicional sobre os que se opdem a vocé para que desistam.

Qutra coisa importante a ser lembrada € que vocé quer gerar
mudancgas graduais e incrementais no comportamento dos alvos de
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sua campanha. Nesse sentido, vocé nao esta tao interessado em seus
oponentes ativos, exceto que vocé quer reduzir-lhes o entusiasmo e
a disposicao para lutar. Vocé esta mais interessado em influenciar os
segmentos do meio do espectro: os neutros, bem como os aliados
passivos € 0s oponentes passivos.

Mas para cada segmento, a mudanga de comportamento desejada é
ligeiramente diferente, e sua mensagem precisa refletir isso. A mudanca
de comportamento desejada no caso dos aliados passivos é torna-los
mais ativos, ou seja, envolvidos em sua campanha; no caso dos
neutros, torna-los simpaticos a campanha e, no caso dos oponentes
passivos, fazer com que passem a questionar a posicdo que tém sobre
o tema. Mesmo dentro de cada segmento, talvez seja preciso transmitir
a mensagem de diferentes maneiras a cada grupo. Um exemplo sdo os
jovens neutros e os aposentados neutros.

Se existe uma ferramenta que revela da forma mais drastica possivel a
dinamica da resisténcia civil, ela é o Espectro dos Aliados. Mostra tanto
os variados niveis de apoio que os diversos grupos oferecem, como a
mudanca gradual da lealdade — um passo para a esquerda — que € O
objetivo de uma luta ndo-violenta. E por isso que, além de ser usado
como uma ferramenta para montar a mensagem de uma campanha,
o Espectro dos Aliados pode ser usado para apresentar a resisténcia civil
como um método de forma mais ampla.
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Folha de instrucoes

Espectro dos Aliados

Trabalho Trabalho em | Distribuicdo .
s de material 30 minutos
analitico grupo -
impresso
Tarefa Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta Apresentacado 5
2. Liste as partes interessadas | Trabalho em 10
grupo
3. Posicione as partes Trabalho em 10
interessadas no espectro grupo
4. Termine o exercicio Encerramento 5
Total: 30

Material necessario Quando Para qué

Notas adesivas Listar as partes
Trabalho | interessadas

Espectro dos Aliados pré-preparado | €M grupo | Posicionar as
(ver a nota 1) partes interessadas

Antes do workshop Antes da sessao

Permita o acesso ao objetivo
da campanha, de preferéncia
afixando-o na parede da sala.
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Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 5 minutos

Comece explicando a razdo para usar o Espectro dos Aliados. Lembre
aos participantes que vocé ja tem o objetivo da campanha, mas
ainda precisa elaborar a mensagem da campanha. O primeiro passo
na elaboragdo da mensagem é definir claramente os publicos-alvo,
e esta ferramenta o ajudara nisso. Mostre a folha pré-preparada com o
Espectro ou desenhe o Espectro no quadro. Explique e dé exemplos de
cada segmento do espectro. Explique a diferenca entre os aliados ativos
€ passivos, e entre os oponentes ativos e passivos. Explique o segmento
neutro do espectro. Pergunte se alguém tem duvida.

2. Liste as partes Trabalho em grupo 10 minutos
interessadas

Distribua as notas adesivas aos participantes e pe¢a-lhes que peguem uma
caneta. Peca que pensem em um grupo, formal ou informal, que esteja de
alguma forma ligado ao tema no qual sua campanha esta centrada. Diga
aos participantes que escrevam o nome do grupo em uma nota adesiva.
Emseguida, peca aos participantes para lerem emvozalta os grupos de suas
notas adesivas. Diga que, se 0 grupo em que pensaram for mencionado
por outra pessoa, devem tentar pensar em outro grupo e escrevé-lo.

3. Posicione as partes Trabalho em grupo 10 minutos
interessadas

Peca aos participantes que, um a um, se levantem e colem sua nota adesiva
no segmento apropriado do espectro. Pergunte aos demais participantes
se concordam com o posicionamento de cada grupo. Discuta brevemente
caso haja discordancias e passe para 0 proximo participante. Note que,
as vezes, um grupo sera dividido e posicionado em um ou dois segmentos
diferentes, como “a imprensa progressista’, “a grande imprensa’ e
"a imprensa comandada pelo governo” ou “os cristdos fundamentalistas” e
"0s cristdos da teologia da libertaco” E importante capturar essas diferencas
dentro das grandes categorias da populacao. Apos todas as notas adesivas
terem sido coladas, pergunte aos participantes se todos os segmentos foram
preenchidos e se existem outros grupos que deveriam estar no espectro.

4. Termine o exercicio Encerramento 5 minutos

Agradeca aos participantes a contribuicdo e explique mais uma vez o
proposito do Espectro dos Aliados. Pergunte se alguém tem uma ultima
pergunta a fazer.
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Notas

O Espectro dos Aliados (ver a imagem abaixo).

NEUTROS
ALIADOS OPONENTES
PASSIVOS PASSIVOS

ALIADOS OPONENTES
ATIVOS ATIVOS
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CAIXA DAS PERCEPGOES: ANALISAR AS
CRENGCAS E SENTIMENTOS DAS
PARTES INTERESSADAS
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As mensagens sao fundamentais para sua campanha e, se forem
elaboradas com cuidado, terdo um impacto maior. E por isso que
entender os publicos-alvo é crucial para o éxito da campanha.
Uma vez que as diversas partes interessadas tenham sido definidas
e posicionadas no Espectro dos Aliados, é possivel analisar suas
percepcdes para melhor embasar seu processo de elaboracao de
mensagens e produzir a mensagem ideal. As mensagens precisam
ser cuidadosamente adaptadas para cada publico-alvo, e é crucial
entender as percep¢des do publico para elaborar uma mensagem com
que ele se identifique. Em outras palavras, € preciso saber com quem
vocé esta falando e qual é a posicao dessas pessoas com respeito ao
tema da campanha. Isso lhe permitira transmitir a eles algo que os faca
se movimentar na sua direcao.

Plano estratégico:

Visdo, missao, valores,
metas...

Planejamento estratggico

Planejamento opera Eional
A

Plano de

Analise do campanha:

estado atual:
NIEN
capacidades

Previsdo:

P Formulagao:
Possiveis ¢

resultados e (?gﬁ]t B;%Shga

e o ambiente riscos (Critérios
(Analise (Desenvolvimento SMART)
SWOT) de Cenarios)

Objetivos da
campanha

__Analise das partes Analise das percepcées Mensagem
'nteredsgg‘ial%dog Ctro  ud (Caixa das Percepgoes) RES campanha

Uma ferramenta que ajuda a entender essas percepcdes é a chamada
Caixa das Percepgdes. A versdo usada aqui € uma modificacdo da
Caixa de Mensagens de Tully original (batizada em homenagem ao
estrategista politico Paul Tully), comumente usada em campanhas
eleitorais. A Caixa de Mensagens original € usada para elaborar uma
mensagem que ajudara um candidato a se destacar entre os demais.
A versdo modificada apresentada aqui, chamada de Caixa das
Percepc¢des, examina ndo apenas seus oponentes ativos nas eleicdes,
mas também cada segmento definido no Espectro dos Aliados.

A Caixa das Percepc¢des tem quatro quadrantes. O primeiro, intitulado
“Nos sobre nos’, lista todas as coisas que vocés dizem sobre si mesmos
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e sobre sua campanha. Reflete tanto seus elementos estratégicos de
comunicacao — sua identidade como uma organizagao, coalizdo ou
movimento (sua marca) — quanto suas afirmag¢des acerca da campanha
que vocé esta lancando. Lista quem vocés sdo, o que VOCés querem e
por qué. Ndo apenas especifica sua visdo mais ampla (seus fins) e sua
missdo (seus meios), mas também especifica suas queixas e exigéncias.

Osegundo quadrante, chamado “Nos sobre eles’, lista sua percepgao dos
publicos-alvo em questdo. Quando vocé define a Caixa das Percepgdes
com relacao a seus oponentes passivos e ativos, vocé preenche esse
quadrante com sua percepgdo deles, como na Caixa de Mensagens
de Tully. Mas quando vocé preenche a Caixa das Percepgdes com
referéncia aos neutros ou aliados passivos, vocé lista suas percepcdes
sobre esse publico-alvo especifico, incluidas as concepcdes erradas
que vocé possa ter sobre eles.

Nos sobre nés Vocés sobre eles

Eles sobre nés Eles sobre eles

O terceiro quadrante, intitulado “Eles sobre noés’, lista as percepcdes
que os publicos-alvo especificos tém sobre vocés e sua campanha,
incluidas as concepgdes erradas. Ao definir esse quadrante com
referéncia aos neutros ou oponentes passivos ou ativos, convém listar
todas as reservas que eles tenham sobre vocés. Ao defini-lo no caso dos
aliados passivos, vocé deve examinar as inibicdes e razdes para a falta
de envolvimento desse grupo na campanha.

No quarto e ultimo quadrante, "Eles sobre eles’, vocé lista as percepcdes
do publico-alvo sobre si
mesmo, em especial as
razbes pelas quais eles

ocupam esse segmento Os limites da minha
linguagem sdo os
limites do meu mundo.

especifico no espectro. .
No caso dos neutros,

VvOCé quer saber por que

sao neutros em relagao

ao tema, se estdo ou ndo
cientes, se sao apaticos

ou nao, etc. No caso dos
oponentes, tanto ativos
quanto passivos, é preciso
descobrir o porqué das
crencas deles e a razao da posicao deles sobre o tema em questao. Ja com
referéncia aos aliados passivos, € necessario descobrir por que permanecem
inativos apesar do fato de terem a mesma posicao que vocé sobre o tema.

—-Ludwig Wittgenstein 4
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Nota: Para simplificar a analise e encaixa-la em um workshop, é possivel
imaginar o que os outros estdo sentindo e usar as informagdes de que
vocé disponha sobre eles. Para desenvolver um conjunto mais robusto
de informacgdes, vocé pode usar questionarios, pesquisas, ou mesmo
discussées em grupo envolvendo os segmentos da populagdo que vocé
esta analisando para obter feedback diretamente, nas palavras deles.

Uma vez que essas percepcdes tenham sido listadas, discutidas
e finalizadas, vocé pode usar a Caixa das Percepg¢des para fazer a
ponte entre vocé e o publico-alvo por meio da mensagem que vocé
estd prestes a elaborar. A anadlise do publico-alvo e das percepcdes
dele constituem as bases para a elaboragao da mensagem. Oferece
informacdes para elaborar a mensagem da campanha, que precisa
satisfazer certos critérios:

* A mensagem deve ser clara. Deve apresentar tanto o problema
como a proposta ou “fazer um pedido” ao publico-alvo de forma
clara e em termos relativamente simples;

* A mensagem deve ser interessante e sugestiva, de modo a atrair
a aten¢do do publico-alvo e deixar uma impressao duradoura;

e Por ultimo, a mensagem deve gerar uma mudanca de
comportamento para, em ultima instancia, mover o publico alvo
um passo para a esquerda no Espectro dos Aliados.

Sua mensagem para um publico especifico consiste em duas partes:

¢ A primeira parte da mensagem estipula o tema da campanha
através da percepgao do publico-alvo sobre eles proprios (“Eles
sobre eles”), evitando e até contrariando suas concepg¢des erradas
sobre o publico-alvo listado no quadrante “Nos sobre eles”;

¢ A segunda parte conecta sua campanha ao alvo usando o
quadrante "Nos sobre n6s” e contrariando as concepgdes erradas
do quadrante "Eles sobre nos”.

A primeira parte da mensagem apresenta o problema ndo apenas de
seu angulo, mas também do angulo do publico-alvo. Por exemplo, se
o tema da campanha é a brutalidade da policia e o publico-alvo séo os
policiais, vocé deve apresentar o problema ndo como uma violagcao de
seus direitos humanos, mas como um mau uso da forca policial em
que os policiais ingressaram para combater o crime, nao para sufocar a
dissidéncia democratica e bater em pessoas inocentes.

A segunda parte contém sua proposta ou ‘pedido” ao publico-alvo.
O que vocé quer que eles fagam ou deixem de fazer? No exemplo acima,
a proposta aos policiais € que se abstenham de usar a forca contra os
ativistas. Essa proposta é apoiada pela conexao entre o fato de que vocés sao
manifestantes pacificos e o desejo da policia de manter a paz e a ordem.
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Folha de instrucoes

Caixa das Percepcdes

Trabalho | Trabalho em
analitico grupo

Distribuicdo de material

. 30 minutos
impresso

Resumo rapido

Conteudo

Atividade Tempo (min.)

1. Apresente a ferramenta

Apresentagcdo

2. Divida os participantes
em cinco pequenos
grupos

Exercicio de divisao

3. Liste as percepcdes Trabalho em pequenos 15
(Nos sobre nés, Nos grupos
sobre eles, Eles sobre
nos, Eles sobre eles)
4.0Obtenha a devolutiva | Apresentagao e 30
dos grupos discussao
5. Termine o exercicio Encerramento 5
Total: 60

Material necessario Quando Para qué

Folha pré-preparada Apresentacao

com o Espectro dos

Explicacdo visual

Aliados Encerramento
Bolas de gude de Exercicio de - L.
diferentes cores divisdo DRl @S FErEEl RS

Folhas de papel de
tamanho grande

Marcadores

Trabalho em Criar as Caixas das
pequenos grupos | Percepcdes

Antes do workshop

- Bolas de gude ou outros objetos | - Os participantes devem

pequenos de cinco cores ter acesso ao publico-alvo
diferentes, com uma cor para mostrado no Espectro dos
cada participante. Cada cor Aliados (o ideal é afixar o
deve corresponder a um quinto Espectro na parede da sala).

do numero total de objetos.

Antes da sessao




Exemplo de Caixa das Percepcdes: Brutalidade policial

Nos sobre nos:

Somos manifestantes
pacificos;

Nossos direitos humanos
devem ser respeitados;
Nao estamos fazendo nada
ilegal ao protestar.

Nos sobre eles:

A policia age de forma brutal
e irresponsavel;

A policia ndo esta fazendo
seu trabalho — combater o
crime — mas, sim, sufocando
uma dissidéncia pacifica;

A policia é a guarda
pretoriana do regime.

Eles sobre nos:

Os manifestantes

sao perturbadores e
insubordinados;

Os manifestantes tornam
nosso trabalho mais dificil;
Os manifestantes devem usar
canais legais para manifestar
suas queixas.

Eles sobre eles:
Protegemos o povo e
mantemos a paz;
Combatemos o crime e
evitamos a desordem, mas
nunca recebemos crédito
por isso;

Estamos apenas cumprindo
ordens.

Mensagem (temas de discussao):

Queremos que a policia proteja as pessoas, mantenha a paz,
combata o crime e previna a desordem.

Sabemos que a policia quer a mesma coisa e é preciso que ela
possa se concentrar nisso em vez de ser usada indevidamente
contra pessoas com queixas politicas ou sociais legitimas.

O problema nado é a policia, mas as ordens que ela recebe.
Somos manifestantes pacificos e o protesto pacifico € um canal
legal para manifestar nossas queixas e demandas.

Devemos trabalhar juntos para manter a paz e prevenir a

desordem; é o objetivo de todos.
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Nesta etapa, a mensagem da campanha assume a forma de temas de
discussao — afirmagdes que se sustentam por si s ou que vao contra
afirmacgdes feitas pelo adversario e tém como objetivo refuta-las. Sao
condensadas e sucintas, muitas vezes sob a forma de frases curtas
ou simples, e por vezes apresentadas como itens em uma lista. Esses
temas de discussao nao podem ser usados diretamente no material
de campanha, mas servem como base para sua comunicagdo com o
publico a medida que a campanha se desenrole. Use esses temas de
discussdo para elaborar slogans, imagens e falas. Use-os ao elaborar
taticas, escrever artigos ou fazer discursos.




A Caixa das Percepgdes é uma ferramenta analitica que lhe da
informacgdes suficientes para iniciar a parte criativa da elaboragao
da mensagem. Contudo, uma Caixa das Percepcdes bem definida
Nnao assegura O sucesso da campanha nem de sua mensagem. Isso
ainda depende da criatividade investida nos slogans, taticas, material
da campanha e disseminagdao da mensagem. Mas uma Caixa das
Percep¢des mal definida sera insuficiente para gerar a mensagem ideal,
apesar de toda a criatividade que vocé possa usar nas etapas posteriores
do planejamento.

Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 5 minutos

Explique por que vocé esta criando a Caixa das Percepcdes. Mostre as
diversas partes interessadas no Espectro dos Aliados e explique que
cada grupo tem uma percepcao diferente de vocé e de sua campanha,
e que vocé precisa entender essas percepcdes se quiser criar uma
mensagem adequada que cada um desses grupos possa entender.
Explique que é preciso saber ndo apenas o que eles pensam sobre
vocé e sua campanha, mas também o que pensam sobre si mesmos.
Ao mesmo tempo, vocé precisa declarar o que pensa sobre si mesmo e
especificar sua percepcao atual sobre eles. Isso deve ser feito para cada
grupo do Espectro.

2. Divida os participantes em Exercicio de 5 minutos
cinco pequenos grupos divisdo

Pecaaos participantes para desenharem circulos coloridos e atribuirem
a cada cor um segmento especifico no Espectro dos Aliados — uma
cor para os aliados ativos, outra para os aliados passivos, e assim por
diante. Peca aos participantes para formarem pequenos grupos com
base na cor dos circulos que desenharam. Apos a divisdo, atribua
a cada grupo a tarefa de listar as percepcdes dos grupos em seus
respectivos segmentos do Espectro e nos quatro quadrantes da Caixa
das Percepgdes. Eles devem listar “No&s sobre nods” — as percepgdes
que vocés tém sobre si mesmos; “Nos sobre eles” — as percepgdes
que vocés tém do publico-alvo; “Eles sobre nds” — as percepgdes
do publico-alvo sobre vocés; e “Eles sobre eles” — as percepgdes do
publico-alvo sobre eles mesmos. Distribua as folhas de papel grandes
(uma para cada grupo) e os marcadores. Pergunte se ha alguma
pergunta e, em seguida, diga que eles tém 15 minutos para escrever
essas listas na folha que lhes foi dada.
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3. Liste as percepgdes (Nos Trabalho em 15 minutos
sobre nds, NOs sobre eles, | pequenos grupos
Eles sobre nos, Eles sobre
eles)

Assim que o0s grupos comegarem a trabalhar, caminhe pela sala e
pergunte a cada grupo se precisam de algum esclarecimento. Diga que
podem chama-lo se precisarem de alguma ajuda. Dé outra volta pela
sala cinco minutos depois e diga aos grupos que ja usaram metade do
tempo. Pergunte a cada grupo se precisam de ajuda e oriente-os se
necessario. Cinco minutos depois, dé mais uma volta pela sala e peca
a cada grupo que comece a encerrar a discussdo e finalizar a lista, pois
restam apenas mais alguns minutos. Quinze minutos apds o inicio do
trabalho nos pequenos grupos, peca que terminem e redna todos.

4.0Obtenha a devolutiva Apresentacdo e 30 minutos
dos grupos discussao

Percepcdes de cada segmento do Espectro, e que vao comecar com
os aliados ativos e, depois, passar para os aliados passivos. Em seguida,
fardo uma breve discussdo, apos a qual vocé apresentara e discutira as
Caixas das Percepc¢des dos oponentes ativos e passivos. Por ultimo, sera
apresentada e discutida a Caixa das Percepcdes referente aos neutros.

Peca as pessoas do grupo dos aliados ativos que venham a frente e
apresentem sua Caixa das Percepg¢des. Quando houverem terminado,
peca aos participantes do grupo dos aliados passivos que apresentem sua
Caixa das Percepcgdes. Apds terminarem, pergunte aos participantes se
tém alguma coisa a dizer sobre as duas Caixas das Percepcdes. Pergunte
quais sao as principais diferencas entre os aliados ativos e passivos.
O que eles ttm em comum além de terem a mesma posicdo sobre o
tema da campanha? Como vocés poderiam transformar aliados passivos
em aliados ativos? Apds 10 minutos, passe para os dois proximos grupos.

Pecaaos participantesdo grupo dos oponentes ativos paraapresentarem
sua Caixa das Percepcdes. Quando houverem terminado, pegca aos
participantes do grupo dos oponentes passivos para apresentarem sua
Caixa das Percepc¢des. Apds terminarem, pega aos participantes que
apresentem comentarios e sugestdes. Pergunte quais sao as principais
diferengas entre os oponentes ativos e passivos. O que eles tém em
comum, além de terem a mesma posicdo sobre o tema da campanha?
Como vocés conseguiriam transformar oponentes ativos em oponentes
passivos? Apods 10 minutos passe para o quinto e ultimo grupo.

Peca ao grupo dos neutros que apresente sua Caixa das Percepgdes.
Apos terminarem a apresentacdo, peca a todos os participantes
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que comentem e facam sugestdes. Pergunte quais sao as principais
diferencas entre os aliados passivos e os neutros, e também o que eles
tém em comum. Pergunte o mesmo sobre os oponentes passivos e
0s neutros. Pergunte como vocés conseguiriam transformar os neutros
em aliados passivos e os oponentes

5. Termine o exercicio Encerramento 5 minutos

Agradeca aos participantes as apresentacdes e mostre o Espectro dos
Aliados uma ultima vez. Explique que vocé precisa fazer cada grupo
mover-se uma posicdo para a esquerda e usar a Caixa das Percepcdes
para criar a mensagem certa para cada grupo. A mensagem deve ser
construida com base nas percepcdes deles sobre simesmos e funcionar
de modo a fazer a ponte entre essas percepcdes e sua percepcdo de
si mesmos e de sua campanha, indo contra as concepcdes erradas
que eles tenham sobre vocé e que vocé tenha sobre eles. Pergunte se
alguém tem uma ultima pergunta a fazer.

Notas

1. Caixa das Percepcgdes (ver a imagem abaixo).

Nos sobre nés Nos sobre eles

Eles sobre nos Eles sobre eles
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BRAINSTORMING: PRODUZIR TATICAS
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Finalmente, apds todo o trabalho analitico feito para a elaboracdo de
uma mensagem, a parte criativa do desenvolvimento da campanha
pode comecar. Uma mensagem elaborada usando a Caixa das
Percepcdes e apresentada na forma de temas de discussao nao é
adequada para ser distribuida. E preciso condensa-la e modifica-la para
que possa ser difundida por diferentes meios: material de campanha,
taticas, artigos, discursos, midias sociais, etc. Assim, apos a criagao dos
temas de discussdo, é preciso fazer uma discussao em grupo sobre
as formas como sua mensagem pode ser transmitida aos respectivos
publicos-alvo.

Plano estratégico:

Visdo, missao, valores,
metas...

Planejamento estratggico

Planejamento operacional

= Plano de
Andlise do A, campanha:
estado atual: grewsao. Formulaggo: P
NIES olsts%els Objetivos da

capacidades [ESNEEeEE |, campanha

e 0 ambiente riscos (Critérios
(Analise (Desenvolvimento SMART)

SWOT) de Cenarios)
Analise das partes Andlise das percepgdes Mensagem da
interessadas (Espectro [E4 . [PEAE I = 9
dos Aliados) (Caixa das Percepgoes) campanha

Objetivos da
campanha

Uma ferramenta que pode ajuda-lo nesse processo criativo € chamada
de Brainstorming. O termo foi popularizado por Alex Faickney Osborn
em seu livro Applied Imagination, publicado em 1953. Osborn definiu
dois principios para o sucesso do brainstorming:

- Adiar os julgamentos
- Alcancar a quantidade

A razdo para adiar os julgamentos € permitir a geracao de ideias.
Recomenda-se aos participantes do brainstorming que evitem julgar
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as ideias dos outros ou suas proprias ideias por duas razdes principais.
Primeiro, o julgamento muda o foco para as ideias ja geradas, em
detrimento das novas ideias em potencial. Segundo, o julgamento pode
desestimular algumas pessoas a oferecer propostas novas € pouco
ortodoxas por acreditarem que essas propostas seriam recebidas com
criticas duras ou poderiam até ser ridicularizadas. Ndo ha espaco para
criticas durante uma sessao de brainstorming; isso deve ser deixado para
mais tarde. Antes, a criatividade e as conexdes devem ser incentivadas e
as pessoas devem ampliar as ideias umas das outras.

Osborn diz que convém procurar gerar © maior numero possivel de
ideias, uma vez que, na opinido dele, a quantidade levara a qualidade
mais a frente. Vocé tera um leque maior de ideias para escolher
as melhores entre elas. Assim, Osborn acreditava que, durante as
sessdes de brainstorming, vocé precisa reduzir as inibicdes das
pessoas, estimular a geracdo de ideias e aumentar a criatividade
geral do grupo.

Osbornobservouqueo brainstormingdeve abordaruma questdo especifica.
Acreditava que as sessGes que tratavam de multiplas questdes eram
ineficientes. E porisso que o brainstorming funciona melhor quando é feito
apos uma analise cuidadosa das partes interessadas, de suas percepgdes e
da mensagem para as partes interessadas apresentada na forma de temas
de discussdo. Dessa forma, o brainstorming deve ser usado para examinar
cada item dos temas de discussdo separadamente. As ideias produzidas
durante o brainstorming podem assumir qualquer forma ou direcdo e
podem mudar a medida que a sessdo avanga. Podem transformar-se
ou dividir-se. Os slogans podem virar taticas, as taticas podem tornar-se
cartazes, os cartazes podem transformar-se em videos, e assim por diante.
As proprias ideias podem partir de uma ideia inicial, proposta por um
participante, e transformar-se em varias versdes modificadas ou em
variacdes da versdo original, cada uma assumindo uma vida propria em
um processo de livre associagao.

Nao se pode prever aonde isso chegara, pois ndo se consegue saber que
tipo de conexdes mentais as pessoas podem estabelecer quando ouvem
uma ideia. Por exemplo, as associac¢des livres foram fundamentais para
criar o famoso slogan do Otpor: “Ele estd acabado”. Ele foi usado na
campanha que antecedeu as elei¢des presidenciais de 2000, na qual
o entdo presidente da Sérvia, Slobodan Milosevic, foi derrotado, o que
acabou levando a sua queda algumas semanas depois. O slogan para
essa campanha foi elaborado em uma das sessdes de brainstorming em
que um dos ativistas viu a sigla GOTV, da expressdo inglesa “Get out to
Vote" (va votar), que se assemelha a GOToV je — “ele estd acabado” em
sérvio. E assim nasceu o slogan, um dos mais lembrados até hoje na
historia das campanhas politicas na Sérvia.
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Apds um numero suficiente de ideias haver sido gerado, o grupo pode
avancar para um aprofundamento das ideias, dando-lhes forma e
descrevendo-as em mais detalhe. Isso pode ser feito individualmente
OU em pequenos grupos, e as pessoas podem escolher suas proprias
ideias ou as dos outros e desenvolvé-las ainda mais. Somente apos
essa etapa, vocé finalmente podera julgar, ou seja, fazer comentarios,
criticas e sugestdes de melhoria.

E nessa fase de refino que as ideias sdo transformadas em solucdes
viaveis para diferentes elementos de sua campanha. Cada ideia carrega
a mensagem da campanha e resulta em mudancas de comportamento,
ainda que pequenas, de diferentes segmentos do Espectro dos Aliados.
Essas ideias refinadas podem entdo ser selecionadas usando uma
analise de custos e beneficios, com o proposito de determinar os custos
em termos de recursos humanos e materiais, o tempo necessario
para organiza-las e executa-las, e os riscos associados a cada ideia.
Os beneficios sao determinados ao examinar a mensagem da campanha
e as mudancgas de comportamento desejadas do publico-alvo.

O brainstorming ndo pode nem deve ser usado para selecionar taticas
nem tomar decisdes mais gerais sobre as mensagens da campanha.
As mensagens da campanha sdo o resultado de um processo analitico
e sdo elaboradas usando as ferramentas Espectro dos Aliados e Caixa
das Percepc¢des, enquanto as taticas geradas durante o brainstorming
precisam ser selecionadas usando a analise de custos e beneficios.
Assim, o brainstorming serve como um interludio criativo entre a analise
e a selecao das partes interessadas, que verifica essas taticas em relacdo
a analise das partes interessadas feita anteriormente.

O brainstorming produz

os melhores resultados

se for feito regularmente,
mesmo que a maioria das =
ideias geradas por essa
atividade nao sejam muito
uteis. Mas a medida que o —Aristételes ‘
tempo passa, surgem novas
oportunidades e algumas
das ideias tornam-se mais
Uteis e aplicaveis em novas
circunstancias.

Somos definidos pelo que
fazemos repetidamente;
portanto, a exceléncia é

um habito, ndo um ato.
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Folha de instrucoes

Brainstorming
Trabalho Trabalho em Sem 75 minutos
analitico | pequenos grupos distribuicdo
de material
impresso
Tarefa Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a Apresentacao 5
ferramenta
2. Gere ideias Brainstorming 20
3. Aprofunde as ideias | Trabalho individual ou em 15
pares/pequenos grupos
4.Refine as ideias Discussdo em grupo 30
5. Termine o exercicio | Encerramento 5
Total: 75
Material necessario Para qué
Blocos de papel o o
Trabalho individual | Aprofundar as ideias

Canetas
Antes do workshop Antes da sessdao

Oferecga acesso a mensagem

da campanha, de preferéncia

afixando-a na parede da sala.
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Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 5 minutos

Comece dizendo aos participantes que é hora de ser criativo. Lembre
a eles que, apos haverem definido os publicos-alvo e analisado as
percepcdes, agora vocés poderiam brincar com diferentes ideias para
taticas, slogans e material de campanha que vao transmitira mensagem
de sua campanha a esses publicos.

Explique o processo de brainstorming. Informe aos participantes que,
primeiro, eles vdo passar meia hora gerando ideias com o objetivo de
produzir uma grande quantidade de ideias, evitando julgamentos e se
abstendo de fazer comentarios e criticas. O momento para comentarios
e criticas vird mais tarde no processo, apods terem sido geradas ideias
suficientes para que se possa selecionaras melhores entre elas. Pergunte
se alguém tem duvida. Reforce que o objetivo do brainstorming é gerar
ideias, visando a quantidade.

2. Gere ideias Brainstorming 20 minutos

Diga as pessoas que falem em voz alta ideias para slogans, taticas,
material de campanha, etc. Acompanhe a discussdo e intervenha caso
alguém faca comentarios sobre ideias anteriores e incentive essa pessoa
a, em vez disso, aprofundar as ideias anteriores. Relembre o grupo de
que a meta é gerar o maior numero possivel de ideias em meia hora.

Na metade do processo (apds 15 minutos), convide as pessoas que
ainda ndo falaram a apresentar suas ideias ao grupo.

3. Aprofunde as Trabalho individual ou em 15 minutos
ideias pequenos grupos

Peca aos participantes para pegarem seus blocos e trabalharem
individualmente em suas ideias, tentando aprofunda-las ainda mais.
Os participantes que tém ideias muito semelhantes podem trabalhar
em pares ou em pequenos grupos.

Concluidos os 15 minutos do trabalho nos grupos, reuna todos os
participantes e peca que tragam seus blocos ou folhas.
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4.Refine as ideias Discussdao em grupo 30 minutos

Peca a um voluntario para vir a frente e apresentar rapidamente sua
ideia. Apos ele ou ela terminar, pergunte aos participantes se eles
tém comentarios ou perguntas rapidas e, em especial, se querem
acrescentar algo que poderia melhorar a ideia. Se necessario, pega aos
participantes para esclarecerem como a ideia deles seria concretizada
no contexto de uma campanha. "Vocés estdo apresentando um cartaz,
um slogan, uma tatica ou outra coisa?”

Tenha o cuidado de deixar para mais tarde qualquer discussao sobre os
custos e beneficios das taticas apresentadas, pedindo aos participantes
que fagam apenas comentarios rapidos. Reitere que o objetivo do
brainstorming é gerar ideias, enquanto a discussao sobre a viabilidade e
utilidade dessas ideias ocorrera mais tarde.

5. Termine o exercicio Encerramento |5 minutos

Agradeca aos participantes a contribuicdo e expligue mais uma vez
O proposito do brainstorming. Dé um exemplo de sua experiéncia
de como o brainstorming o ajudou em seu trabalho. Ressalte que
a criatividade desencadeada nessa sessao tira partido do trabalho
analitico feito nas sessGes anteriores e que a criatividade sem analise
pode, as vezes, acabar em desperdicio. Pergunte se alguém tem uma
ultima pergunta a fazer.

Notas

1. As vezes, é util atribuir a um participante a tarefa de tomar notas
durante o brainstorming inicial, quando as ideias sdo aprofundadas,
uma vez que algumas das ideias podem ser perdidas se ndo forem
registradas nesse momento especifico.
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ANALISE DE CUSTOS E BENEFICIOS: ESCOLHER A
MELHOR IDEIA
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A mensagem da campanha € transmitida por meio de taticas e do
material de campanha. Cada tatica, cartaz ou panfleto pode ser usado
paralevaramensagem da campanha, mas nemtodas as taticas, cartazes
e outros tipos de material decorrentes do brainstorming cumprem esse
proposito da mesma forma. Nem todos exigem a mesma quantidade
de recursos. Vocé sabe que os recursos sao limitados e devem ser
usados cuidadosamente para maximizar o impacto da campanha.
Por essa razdo, é preciso selecionar e priorizar as taticas a serem
usadas na campanha. Em consequéncia, vai dispor de um conjunto de
taticas que vocé pode entdo aprofundar uma vez que se envolva no
planejamento tatico. Vocé sabera por que decidiu escolher uma tatica
especifica do conjunto em detrimento das demais opcdes — porque
VOCE& comparou os custos e beneficios.

Plano estratégico:
Visdo, missao, valores,
metas...
Planejamento estratggico

Planejamento operagional
v

Plano dhe
Analise do Previsdo: . campanha:
estado atual; Possiveis Formulacéo:
Objetivos da
NIES resultados e
- . campanha
capacidades e Citeos
o ambiente SMART)
(Andlise de Cenarios)

Objetivos da
campanha

Analise das partes i =
interessadas (Espectro o3 Analise das percepcoes Mensagem da

dos Aliados) (Caixa das Percepgoes) campanha
; ; Analise de custos e Conjunto de

E por isso que o brainstorming deve ser sequido por uma analise de
custos e beneficios. Durante o brainstorming vocé teve como objetivo
a quantidade, gerou uma série de ideias € ndo se preocupou com 0Os
recursos necessarios. Vocé ainda nao contabilizou os riscos associados
as ideias nem as taticas mais eficazes para alcancar seu objetivo. Vocé se
preocupou com que essas ideias para taticas, slogans, etc. transmitissem
a mensagem da campanha, mas ndo avaliou se elas cumpriam bem
esse proposito, sobretudo do ponto de vista comparativo. Mas no curso
da implementacdo da campanha, vocé tera que escolher taticas que
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vao produzir um impacto maior com o mesmo custo, pois a maioria das
campanhas trabalha com recursos limitados.

A andlise de custos e beneficios pode ser extensa e os exemplos
do mundo dos negdcios mostram como ela pode ser abrangente.
As campanhas no contexto dos movimentos sdo diferentes das
campanhas no contexto dos negocios. As campanhas relacionadas a
movimentos podem convocar partidarios e voluntarios externos para
usar seus recursos, ampliando a mensagem da campanha. Quando
vocé langa uma campanha, espera que as pessoas que a apoiam
disseminem sua mensagem ainda mais, sem ingressarem oficialmente
na equipe da campanha. Uma campanha poderia entdo tornar-se viral
sem ser limitada pelas capacidades da organizacao que a lancou. Ainda
assim, vocé precisa ter uma ideia dos custos e beneficios das taticas,
executar as taticas de menor custo primeiro e deixar as taticas de
maior custo para depois, quando a campanha pegar e suas capacidades
aumentarem.

Uma analise simples de custos e beneficios em seu caso é uma
estimativa em grupo dos custos e beneficios das taticas que decorreram
do brainstorming. Baseia-se na sabedoria das multiddes e das bases,
nas opinides coletivas de um grupo de individuos e ndo nas opinides
de um unico especialista. Ja foi observado que essa estimativa coletiva
anula a tendenciosidade de cada individuo e gera estimativas tdo boas
ou, as vezes, melhores do que as estimativas feitas por especialistas
individuais qualificados. Um relato interessante desse fendbmeno consta
de um livro de James Surowiecki, intitulado A Sabedoria das Multidbes.

A fim de obter uma ideia dos custos e beneficios associados as taticas
elaboradas em uma sessdo de brainstorming, cada tatica € apresentada
separadamente ao grupo que fez a analise de custos e beneficios. Cada
participante da analise estima de forma independente o custo da tatica
apresentada e seu beneficio. A estimativa do custo abrange itens como:

« Os recursos necessarios (recursos humanos, recursos materiais
e tempo necessario para planejar e executar a tatica);

» A capacidade organizacional necessaria (qualificagdes exigidas,
coordenagao necessaria para executar a tatica);

» Os riscos associados a tatica, como a violéncia (a probabilidade
de repressdo, a resposta violenta do publico-alvo ou a violéncia
causada por flancos radicais dentro da campanha);

» Os custos para a reputagcdo, coesao, entusiasmo, etc. da equipe
da campanha.

Ao estimar os beneficios, olha-se principalmente se uma tatica transmite
bem a mensagem da campanha e até que ponto ela influencia o
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comportamento do grupo-alvo na direcao desejada (de acordo com o
Espectro dos Aliados). Alguns outros fatores a serem considerados sdo
0s seguintes:

» A tatica tem algum efeito propagador sobre outros grupos além
daquele que esta sendo tomado como alvo direto?

« Ela oferece oportunidades para recrutar novos ativistas?
 Fortalece a organizagao e, em caso afirmativo, até que ponto?

o Oferece oportunidades para chegar a outras organizagdes e,
possivelmente, formar coalizbes com elas?

» De modo geral, a tatica sob consideragdo faz avancar a estratégia
global do movimento?

Nem todos estardo cientes de todos os possiveis custos e beneficios
de uma tatica. E por isso que a sabedoria coletiva se faz necessaria.
Qutro fator a ter em mente € que os custos podem ser reduzidos ainda
mais e os beneficios podem ser aumentados assim que vocé passar
ao planejamento tatico. Nesse ponto, vocé pode eliminar todos os
detalhes, otimizar o uso dos recursos, reduzir os riscos e aumentar
os beneficios de uma tatica. Contudo, nesta fase, quando vocé esta
montando um conjunto de taticas associadas com a campanha que
esta sendo planejada, € preciso ter uma ideia aproximada dos custos e
beneficios para saber se a tatica deve ser incluida como uma op¢ao a
ser executada no ambito da campanha.

O objetivo da analise de custos e beneficios é fazer uma distingdo entre
as diversas taticas e enquadrar cada uma delas em um dos seguintes
grupos:

- Taticas de baixo custo/muito beneficio;
- Taticas de baixo custo/pouco beneficio;
- Taticas de alto custo/muito beneficio;
- Taticas de alto custo/pouco beneficio.

As taticas de baixo custo/muito beneficio claramente sdo as ideais;
oferecem um grande numero de beneficios em troca de um custo
baixo. Em seguida, vém as taticas de baixo custo/pouco beneficio, que,
pelo menos, sdo baratas em termos de custo, embora possam néo ser
as mais benéficas. Depois, vém as taticas de alto custo/muito beneficio.
E aqui que vocé precisa estabelecer um limite. Algumas dessas taticas
estardo acima da linha e vocé as incluirda no conjunto de possiveis
taticas para sua campanha porque o beneficio é tdo alto que justifica
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o custo. No entanto, algumas nao passarao pela peneira e vocé vai se
livrar delas, uma vez que o custo ndo justifica o beneficio. As taticas de
alto custo/pouco beneficio geralmente ndo sdo consideradas.

Para fazer essa analise, vocé precisa primeiro ter uma escala tanto para
0s custos como para os beneficios. Pode ser uma opc¢ao binaria simples
(alto custo v. baixo custo, pouco ou nenhum beneficio v. beneficio
substancial) ou uma escala mais complexa (de 1 a 10, por exemplo).
Avantagem das opc¢des binarias € que elas empurram a estimacao para
os extremos, o que facilita a escolha, ja que vocé esta escolhendo entre
duas opg¢des diametralmente opostas. Mas falta a esse método nuanca
e sutileza, motivo pelo qual uma escala mais complexa as vezes € mais
apropriada. Ao mesmo tempo, o problema com estas escalas é que
elas podem situar os resultados em torno do meio, e vocé pode acabar
tendo muitas taticas com custos estimados entre 4 e 6, e nenhuma
tatica estimada nos extremos como 1a 2 ou 9 a 10.

Seja qual for a escala escolhida, vocé precisa entender que, ao fim da
analise, elas precisam se enquadrar nos quatro grupos mencionados
acima, mesmo que isso signifique que uma tatica estimada em 4,9 se
enquadre no baixo custo, enquanto outra, estimada em 5,1, fiqgue no
segmento do custo alto.

E util ter um grafico com dois eixos — um para o custo e outro para o
beneficio. Assim, vocé insere cada tatica em um grafico apos a votacao
sobre essa tatica. A linha que separa as taticas que vale a pena seguir
das que nao foram boas o suficiente é arbitraria e pode ser tracada
mais tarde, apos todas as taticas haverem sido posicionadas no grafico.
Trace uma linha de maneira tal que deixe de fora todas as taticas cujos
custos sejam superiores a um determinado valor, ou cujos beneficios
figuem abaixo de um determinado valor, ou uma combinacdo desses
dois quesitos. Outra opgao é tracgar a linha de modo a deixar uma série
de taticas com determinadas pontuagdes abaixo da linha. O ranking
nao precisa ser perfeito, mas precisa ser estabelecido para que as
decisdes possam vir em seguida.

Uma vez que vocé tenha tracado a linha, tera seu conjunto de
taticas para usar mais tarde em seu exercicio de planejamento tatico.
E importante manter as taticas que ndo entraram nesse conjunto,
uma vez que elas podem ser retrabalhadas mais tarde para reduzir seu
custo. Elas também podem servir de inspiracao para opcdes de baixo
custo. Além disso, talvez algumas das taticas ndo tenham entrado no
conjunto por causa de seu custo elevado, independentemente do fato
de que seriam bastante vantajosas para a campanha. Essas taticas,
dificeis de implementar no inicio da campanha, poderiam ser mais
faceis de por em pratica se a campanha gerasse um impulso e novas
opgdes imprevisiveis se abrissem.
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Folha de instrucoes

Analise de Custos e Beneficios
Trabalho Trabalho em | S¢M distribuicdo .
. de material 30 minutos
analitico grupo -
impresso
Conteudo Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta | Apresentacao 10
2. Avalie as taticas Avaliagcao do grupo 15
3. Termine o exercicio Encerramento 5
Total: 30

Material necessario Quando Para qué

Pequenas lousas, uma Avaliacao do | Avaliar as taticas
para cada participante grupo

Giz

Antes do workshop Antes da sessdo

Ofereca acesso as taticas geradas
durante o brainstorming. O ideal é
que cada participante tenha uma
tatica em seu bloco de papel.
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Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 10 minutos

Comece explicando porque vocés estdo fazendo uma analise de custos
e beneficios. Relembre aos participantes que vocés criaram uma série
de taticas e as refinaram. Agora é preciso avalia-las. Pergunte se alguém
tem duvida.

2. Avalie as taticas Avaliagcao do grupo 15 minutos

Convide as pessoas a apresentar suas taticas, material de campanha,
etc. em uma ou duas frases. Em seguida, peca aos participantes que
escrevam um numero na lousa com referéncia a tatica apresentada:
primeiro o custo da tatica e, em seguida, o beneficio. Apds alguns
segundos, peca que calculem os valores médios tanto para o custo
como para o beneficio. Posicione a tatica no grafico de custo e beneficio
de maneira que o valor x corresponda ao custo e o valor y, ao beneficio.
Repita o processo para cada tatica.

Apos 15 minutos ou, o que seria o ideal, apos todas as taticas haverem
sido avaliadas, agradeca a contribuicdo de todos e mostre o grafico de
custo e beneficio com todas as taticas inseridas.

3. Termine o exercicio Encerramento 5 minutos

Trace uma linha no grafico de custo e beneficio de modo a dividir as
taticas em duas categorias: as com maior custo e menor beneficio e
as com menor custo e maior beneficio. A linha poderia ser diagonal e
ficar a uma distancia igual de ambos os eixos, formando com eles um
angulo de 45 graus (como mostrado abaixo), ou a linha poderia ser
tracada em um angulo completamente arbitrario, de modo a dividir
todas as taticas em dois grupos relativamente iguais.

Leia a lista de taticas que ficaram acima da linha divisoria. Peca a um
voluntario para tomar nota.

Agradeca a todos e expliqgue que agora contamos com todos os

elementos necessarios para um plano de campanha. Parabenize-os
pelo trabalho e encerre a sessdo.
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Notas

1. Grafico de custo e beneficio (ver a imagem abaixo).
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PLANO DE CAMPANHA: POR TUDO NO PAPEL
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O plano de campanha é um documento interno que vocés, como
equipe de campanha, usam como referéncia, mas que também usam
para recrutar pessoas para a campanha, pedir assisténcia e recursos,
negociar com outras partes interessadas e formar coalizbes em torno
da campanha. E um documento relativamente curto que pode ser
condensado em quatro secdes:

1. Objetivos da campanha;
2. Mensagem da campanha;
3. Taticas;
4

Organizagdo e recursos.

Plano estratégico:
Visdo, misséo, valores,
metas...
Planejamento estratggico

Planejamento operagional
v

Plano de

Analise do campanha:

estado atual:
Suas
capacidades e

Previsdo:

> Formulagdo:
Possiveis <

Objetivos da

resultados e campanha

o ambiente SO (Critérios
(Analise (Desenvolvimento SMART)
SWOT) de Cenarios)

Objetivos da
campanha

Andlise das partes <[
interessadas (Espectro 23 Analise das percepg Mensagem da

dos Aliados) (Caixa das Percepcgodes) campanha

Brainstorming I Andlisedecustose N | Conjunto de
beneficios taticas

Organizagao

€ recursos

A primeira secao, objetivos da campanha, serve para assegurar de que
esses objetivos satisfagam os critérios SMART. Precisam ser especificos,
mensuraveis, alcangaveis, pertinentes e com prazo definido. Essa se¢do
do plano de campanha diz 0 que vocé quer alcancar com sua campanha,
bem como por que vocé quer alcangar isso. Examina-se também como

83



seu objetivo é pertinente para a estratégia mais ampla e como ele o
aproxima do cumprimento de suas metas de longo prazo, definidas no
plano estratégico.

A segunda secao concentra-se na mensagem. Ela lhe diz quem é o alvo
da mensagem, que tipo de mudanca de comportamento vocé quer
provocar, o0 que especificamente vocé vai comunicar a esse publico-alvo
e como sera feita essa comunicagao. Essa secao tem como base a analise
das partes interessadas feita anteriormente e usa a mensagem formulada
para a campanha na forma de temas de discussao.

A terceira secdo lista as taticas a serem executadas durante a campanha,
0 material a ser usado e outros métodos que possam ser usados para
transmitir a mensagem da campanha. Além disso, oferece informagdes
sobre o cronograma da campanha, as fases e seu desenvolvimento.
Ademais, define como e quando a campanha terminara.

A quarta e ultima secdo aborda a capacidade organizacional e os
recursos necessarios para implementar a campanha. Estima a quantidade
de material de campanha, o numero de voluntarios e organizadores
necessarios para levar a campanha a cabo e executar as taticas, o tempo
necessario para configurar e implementar a campanha, bem como
outros recursos, como o dinheiro necessario para apoiar a organizagao
da campanha. Além disso, especifica a tomada de decisdes, a amplitude
da autonomia local e a comunicacdo interna.

Uma vez concluido, o plano de campanha pode ser usado mais tarde
para elaborar outros documentos necessarios para definir inteiramente a
campanha que vocé desenvolveu. Entre esses documentos, destacam-se:

¢ Oresumo da campanha;

e O calendario da campanha;

» O orcamento da campanha;

» A estrutura organizacional da campanha.

O resumo da campanha é um documento mais detalhado do que o
plano de campanha. E um documento técnico, geralmente preparado
por clientes para agéncias de marketing como um conjunto de
instrugdes. Diz a agéncia o que vocé quer alcangar com sua campanha,
quem sera seu alvo e qual sera sua mensagem. Estabelece prazos e
marcos e fornece uma previsdo de orgamento. A resposta das agéncias
a esse documento é a chamada sintese criativa, a forma como elas
veem todos os elementos do resumo da campanha (objetivo, alvo,
mensagem, etc.) juntamente com uma proposta de calendario e
solicitagdes que talvez precisem fazer ao cliente.
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Plano de campanha
(Modelo)

Antecedentes:

Quem esta lancando a campanha e qual é o tema da campanha?
Como esse tema esta ligado a sua visao e a sua missdo?

Objetivo:

Que objetivos especificos vocé quer alcangar com sua
campanha? Como vai medir o sucesso da campanha? Por

que acredita que esses objetivos sdao alcangaveis? Como sua
campanha é pertinente para sua estratégia mais ampla? Quanto
tempo durard a campanha?

Mensagem:

Quem € o alvo de sua campanha? Que grupos e faixas
sociodemograficas pretende influenciar? Que tipo de mudanca
de comportamento do publico-alvo vocé quer ver como
resultado de sua campanha?

O que voceé vai dizer? Que mensagem vai transmitir? Qual é o
tom? Como isso vai ser apoiado por sua comunicagao estratégica
(sua visdo, missao e valores)?

Qual € o slogan principal da campanha? Que outros slogans ou
recursos visuais poderiam ser usados?

Taticas:

Que taticas (ou que tipos de taticas) vocé vai ter na campanha?
Que material de campanha sera produzido? Como sera o
lancamento da campanha? Que fases se seguirdo ao langcamento?
Que taticas e material de campanha serdo usados em cada fase?
Como terminara a campanha? Ha alguma tatica em potencial a
ser usada caso surja a oportunidade?

Recursos:

Quantos voluntarios, ativistas e organizadores serdo necessarios
para obter éxito na implementacao da campanha? Que recursos
materiais serdo necessarios para a implementagcdo da campanha?
Qual € o cronograma da campanha? Quando ela comega e
quando termina? Que apoio logistico é necessario para apoiar a
campanha?

Organizagéao:

Quais sdo as funcdes, deveres e responsabilidades? Como serdo
divididos? Como sao tomadas as decisdes? Quais sdo os canais
de comunicagdo interna? Que nivel de autonomia um ativista
tem dentro da campanha? De que forma as pessoas podem
apoiar a campanha?




As organizacdes podem decidir ndo pedir ajuda a agéncias de marketing
externas, mas ainda assim podem elaborar um resumo de campanha
para suas equipes criativas usarem como referéncia ao preparar o
material de campanha e para fins de planejamento tatico. Um resumo
da campanha pode ser elaborado a partir do plano de campanha.
A principal diferenca entre os dois € o nivel de detalhe, pois o resumo
da campanha é elaborado para pessoas que tém pouco ou nenhum
conhecimento da organizagao por tras da campanha e do processo de
planejamento por meio do qual o plano de campanha foi formulado.

Outro documento que deve ser elaborado seguindo o plano de
campanha € o calendario detalhado da campanha. Ele mostra as datas
de inicio e fim da campanha, bem como as fases da campanha entre
o lancamento e a conclusdo. As taticas sdo distribuidas durante esse
periodo de forma a gerar um impulso para a campanha, assim como 0s
prazos para concluir o material de campanha e a distribuicao.

O orcamento da campanha especifica os custos previstos da campanha,
abrangendo tudo desde o custo da execucao de taticas, produgao
e distribuicao do material de campanha e compra de midia até os
custos logisticos em apoio a organizagdo da campanha (comunicagao,
transporte, refeicdes, pagamentos, etc.).

A estrutura de organizacdo da campanha € como documento de fluxo
de trabalho e mostra visualmente quem estad tomando quais decisdes na
campanha, como sao 0s canais de comunicag¢ao e quem € responsavel
pelo que na campanha, como o trabalho com voluntarios, as relagdes
publicas, as financas e as questdes juridicas.

Além desses documentos, o plano de campanha pode ser usado para
elaborar uma fala breve e objetiva, as vezes chamada de "“elevator pitch”
ou “discurso do elevador”. Essa fala € usada para convencer pessoas €
grupos que simpatizam com o tema (o segmento dos aliados passivos
no Espectro dos Aliados) a apoiar a campanha. O “discurso do elevador”
€ chamado assim porque € muito conciso e é feito no curto tempo em
que vocé passa em um elevador. Imagine que vocé entra no elevador e
um importante aliado em potencial estd ao seu lado. Vocé tem menos
de um minuto para despertar o interesse dessa pessoa em apoiar a
campanha.

Todas as informagdes para o “discurso do elevador” derivam do plano
de campanha. O plano é condensado em algumas frases, com um tom
chamativo e intrigante. Baseia-se no entendimento das percepc¢des de
seu publico (veja a Caixa das Percepgdes para os aliados passivos).

Se o “discurso do elevador” gerar interesse e a pessoa passar a querer
saber mais, todas as respostas as possiveis perguntas podem ser
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extraidas do plano de campanha. O mais importante € como a pessoa
pode ajudar e apoiar a campanha.

O “discurso do elevador” deve ser praticado e, uma vez que esteja

perfeito, pode ser usado em varias ocasides, como reunides oficiais e
festas informais, ou, até mesmo, no elevador.
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Folha de instrucoes

Plano de Campanha

Trabalho Trabalho em Distribuicdo 30 minutos
analitico grupo de material
impresso
Tarefa Atividade Tempo (min.)
1. Apresente a ferramenta Apresentacao

2. Divida os participantes em | Exercicio de divisdo
quatro pequenos grupos

3. Escreva os segmentos do Trabalho em 30
plano de campanha pequenos grupos

4. Apresente o plano de Apresentacao e 15
campanha discussao

5. Termine o exercicio Encerramento 5

Total: 60

Material necessario Quando Para qué

Canetas

Trabalho em Redigir o plano de

Folha com o plano de pequenos grupos | campanha

campanha

Antes do workshop Antes da sessao

Permita o acesso ao objetivo
da campanha, a mensagem da
campanha e a um conjunto de
taticas (o ideal é que estejam
afixados na parede da sala).
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Processo passo a passo

‘ 1. Apresente a ferramenta ‘ Apresentacao 5 minutos

Comece explicando o objetivo do plano de campanha. Relembre aos
participantes que vocé tem o objetivo da campanha, a mensagem
da campanha e um conjunto de taticas e que tudo isso deve ser
transformado em um unico documento: o plano de campanha. Esse
plano sera usado como ponto de referéncia para aprofundar ainda mais
sua campanha, criar material para a campanha, implementar taticas ou
organizar eventos.

Distribua a folha do plano de campanha. Explique cada se¢do do plano,
comegando pelo segmento que estabelece os objetivos da campanha.
Em seguida, passe para a parte do plano que trata da mensagem,
seguida do segmento que lista as taticas em potencial e, finalmente,
das duas secdes restantes, que cobrem 0s recursos necessarios para
a campanha e a organizagao da campanha. Diga aos participantes que
precisam preencher cada sec¢do do plano de campanha respondendo
as perguntas listadas na folha e levando em conta todo o trabalho feito
anteriormente em torno dos objetivos, mensagens e taticas.

2. Divida os participantes em Exercicio de | 5 minutos
pequenos grupos divisdo

Peca aos participantes para fazerem uma fila com base na hora em que
costumam acordar. Os que acordam cedo ficam em uma ponta da fila,
enquanto os que gostam de dormir até mais tarde vao para a outra ponta.
Apos a fila ter sido feita, divida os participantes em quatro pequenos
grupos. Quem acorda tarde fica com o objetivo da campanha; o grupo
seguinte se ocupa da mensagem da campanha; o terceiro cuida das
taticas e, finalmente, o ultimo grupo, os que acordam cedo, trata dos
recursos e organizagcao da campanha.

3. Escreva os segmentos Trabalho em 30 minutos
do plano de campanha | pequenos grupos

Informe a cada grupo que segmento do plano de campanha deve
ser elaborado. Explique que, se necessario, podem destacar alguém
para ir consultar os demais grupos. Diga que terdao 30 minutos para a
tarefa e que, apos redigirem sua segao do plano, vao apresenta-la e,
em seguida, participar de uma discussdo. Deixe claro que essa ndo sera
aversdo final do plano de campanha, pois esses segmentos precisariam
ser compilados em um documento que, provavelmente, exigiria um
pouco mais de trabalho posteriormente.
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Amedida que os grupos comecem a trabalhar, ande pela sala e pergunte
se tém alguma duvida; se necessario, oriente os participantes. Dez
minutos depois, dé outra volta pela sala e, 10 minutos antes do fim da
atividade, passe outra vez pelos grupos para pedir-lhes que comecem
a finalizar o trabalho e se preparem para a apresentagdo. Concluidos os
30 minutos, pega aos participantes para encerrar o trabalho nos grupos
e apresentar o plano.

4.Apresente o plano de Apresentagao e 15 minutos
campanha discussao

Peca a um representante de cada grupo para apresentar seu segmento
do plano de campanha, comecando pelos objetivos e seguindo com
a mensagem, as taticas, os recursos e a organizagdo. Apods todos os
grupos haverem apresentado, inicie a discussdao. Encerre apds 15
minutos.

5. Termine o exercicio Encerramento 5 minutos

Agradeca aos participantes a contribuicdo e explique mais uma vez o
proposito do plano de campanha. Explique que o documento exigira
um pouco mais de trabalho até estar completo. Pergunte se alguém
tem uma ultima pergunta a fazer.
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CURSO DE DESENVOLVIMENTO DE CAMPANHAS
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Ensinar as pessoas a planejar campanhas exige tempo e esfor¢co, mas
vale a pena, pois, uma vez que elas aprendem essas ferramentas,
podem wusa-las com facilidade para planejar suas campanhas.
As ferramentas apresentadas neste livro podem ser usadas para um
curso de desenvolvimento de campanhas de dois dias destinado a
ensinar as pessoas como formular um plano para suas campanhas.

Um curso de desenvolvimento de campanhas avanca lentamente,
passo a passo. Cada etapa € enriquecida pelos objetivos do aprendizado,
habilidades ou conhecimentos especificos que gostariamos que os
participantes adquirissem, bem como pelas limitagdes em termos do
tempo disponivel para o curso, local, numero de participantes, e assim
por diante.

Uma breve visao geral do curso para os instrutores

Abrimos o curso estabelecendo seu objetivo geral: ensinar os
participantes a usar varias ferramentas de planejamento para montar
uma campanha. Em seguida, refinamos o objetivo: ensinar aos
participantes como usar varias ferramentas de planejamento para
definir os objetivos da campanha, elaborar sua mensagem, formular
taticas e, por ultimo, escrever um plano de campanha.

Em seguida, examinamos cada elemento do nosso objetivo geral
e verificamos o que serd necessario. Para formular os objetivos da
campanha, os participantes precisardo analisar o ambiente e suas
capacidades, o que lhes permitira compreender o estado atual em
termos dos fatores externos e internos. Isso oferece um instantdneo da
situacao atual. A capacidade de prever a interacao dos fatores externos
e internos também lhes permitira identificar diferentes opcdes e levar
em conta os riscos antes de formular objetivos. Isso os ajudara a manter
O rumo seja qual for o cenario futuro. Recapitulando, para definir
corretamente os objetivos da campanha, os participantes precisam:

 Listartodos os fatores pertinentes;
¢ Desenvolver diferentes cenarios;
e Chegar a objetivos concretos.

Em seguida, passamos a elaboracdo da mensagem da campanha, e 0s
participantes identificam diferentes grupos, buscam entender suas percepcdes
e, por ultimo, definem a mensagem apropriada. Recapitulando, para elaborar
adequadamente a mensagem da campanha, os participantes precisardo:

 Listar todas as partes interessadas;

 |dentificar as percepcdes;
» Definira mensagem adequada.
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Além disso, os participantes tém de aprender como elaborar taticas que
transmitam a mensagem da campanha. Também precisam aprender
como selecionar taticas que permitam fazer isso da maneira mais
eficiente, descartando as taticas que ndo cumpram esse critério. Por
ultimo, tém de aprender a redigir um plano de campanha para inserir
tudo o que criaram em um documento coerente.

Antes de conseguir isso, 0s participantes precisardo entender as
campanhas como um conceito. Nao se trata de uma habilidade pratica,
mas € uma parte importante da formagdo do conhecimento sobre
campanhas.

Agora que entendemos melhor o processo, podemos listar os objetivos
do aprendizado:

e Explicar a funcdo e a importancia das campanhas no contexto
estratégico mais amplo;

» Usar a Analise SWOT para listar os fatores internos e externos;

¢ Desenvolver cenarios para explorar as opcdes e compreender os
riscos;

 Definir os objetivos da campanha usando os critérios SMART;

* Analisar as partes interessadas e suas percepgdes;

e Elaborar a mensagem da campanha na forma de temas de
discussao;

 Selecionar taticas com base nos custos e beneficios;

¢ Redigir um plano de campanha.

Planejamento do curso

Para cumprir esses oito objetivos do aprendizado, precisaremos de
cerca de oito unidades de 90 minutos cada. A duragdo igual de todas as
unidades confere ao curso um ritmo adequado, mas ainda sobra tempo
suficiente para que os intervalos ajudem os participantes a estar mais
atentos e produtivos durante as sessdes.

Na pagina seguinte, vocé vera como a ementa do curso propriamente
dita é estruturada apos combinarmos os modulos com as unidades.
Observe que esse cronograma prevé tempo adicional no inicio do
curso para quebrar o gelo, apresentar uma visao geral do curso, cuidar
das necessidades administrativas e logisticas, bem como para os
participantes e instrutores se apresentarem. Também foi acrescido um
segmento no fim do curso para permitir perguntas, a avaliagdo do curso
e uma discussdo sobre os passos seguintes. Além disso, foram acrescidas
atividades aqui e ali para que a informacao flua sem sobressaltos e os
participantes possam efetivamente planejar uma campanha e nao
apenas aprender a usar as varias ferramentas de planejamento.
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Ementa do Curso de Desenvolvimento de Campanhas

Unidade Tempo | Médulo Tempo
Atividades iniciais 30
Introducio as % Introducdo as campanhas | 30
campanhas Visdo geral do plano
estratégico/tema da 30
campanha
Atividades iniciais 15
Visdo geral dos Preparacdo para a Andlise
fa.tores externos | 90 SWOT 15
e internos
Analise SWOT 60
Explorar
as opgodes, Desenvolvimento de
90 . 90
compreender os Cenarios
riscos
Listar os objetivos gerais
30
o da campanha
Objetivos da 90 Critérios SMART 30
campanha
Estabelecer objetivos 30
concretos para a campanha
Andlise Espectro dos Aliados 30
das partes 90 ] .
interessadas Caixa das Percepc¢des 60
Mensagem da 30 Temas de discussédo 30
campanha Brainstorming 60
Introducgao as taticas 30
Taticas 20 Elaborar taticas 30
Andlise de custos e
. 30
beneficios
Formular um plano de 60
Plano de 90 campanha
campanha Avaliagao, feedback, 320

proximos passos
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Agora podemos usar essas informagdes para construir uma visdo geral
de um curso de dois dias:

Titulo do curso

Curso de Desenvolvimento de Campanhas

Objetivo

O objetivo do curso é ensinar aos participantes
como usar varias ferramentas de planejamento
para planejar uma campanha.

Objetivos do
aprendizado

Ao fim do curso, os participantes estardo aptos a:

» Explicar a funcdo e a importancia das
campanhas no contexto estratégico mais
amplo;

e Usar a Analise SWOT para listar os fatores
internos e externos;

e Montar cenarios para explorar as opgdes e
compreender oOs riscos;

 Definir os objetivos da campanha usando os
critérios SMART;

¢ Analisar as partes interessadas e suas
percepcdes;

 Elaborar a mensagem da campanha na forma
de temas de discussdo;

e Selecionar taticas com base nos custos e
beneficios;

¢ Redigir um plano de campanha.

Tempo

Tempo total: 960 minutos (16 horas)
Tempo em sala de aula: 720 minutos (12 horas)
Intervalos: 240 minutos (4 horas)

Material

Slides pré-preparados: SP-1/CDC (Piramide da
Estratégia), SP-2/CDC (Matriz SWOT), SP-3/CDC
(Matriz de Cenarios), SP-4/CDC (Carta de Gandhi),
SP-5/CDC (Espectro dos Aliados), SP-6/CDC
(Caixa das Percepgdes) Folhas/material impresso:
F-1/CDC (Matriz de Cenarios), F-2/CDC (Folha dos
Critérios SMART), F-3/CDC (Modelo do Plano de
Campanha)

Flipchart e marcadores permanentes

Quadro branco e marcadores apagaveis

Fita adesiva

Blocos de papel e canetas

Notas adesivas
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O programa do curso ficaria assim:

Programa de dois dias para o Curso de Desenvolvimento
de Campanhas

Primeiro dia

Oh as 10n30 Introducao as ca-mpankjas 99
(apresentacdo, discussdo) min.

10h30 as 11h Intervalo 30

. Visdo geral dos fatores externos e

AR AT internos (Analise SWOT) 90

12h30 as 13h30 | Almogo 60

13h30 as 15h Explorar opgdes, compree’nc'ier riscos 90
(Desenvolvimento de Cenarios)

15h as 15h30 Intervalo 30

. Formular os objetivos da campanha

15n30 as 17h (Critérios SMART) 90

Segundo dia
Analise das partes interessadas

9h as 10h30 (Espectro dos Aliados, Caixa das 90
Percepcdes)

10h30 as 11h Intervalo 30

11h s 12h30 Elaborar a mensagem de campanha 90
(Temas de discussao)

12h30 as 13h30 | Almoco 60
Construir um conjunto de taticas

13h30 as 15h (Brainstorming, analise de custos e 90
beneficios)

15h as 15h30 Intervalo 30
Formular um plano de campanha

15h30 as 17h (trabalho em grupo, apresentacdo, 90
discussao)
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O curso também pode ser ministrado durante um workshop em um
fim de semana. Isso normalmente é feito para pessoas que trabalham
de segunda a sexta e, assim, ndo conseguem fazer um curso durante
a semana. Nesse caso, o workshop comecaria na sexta-feira a noite e
acabaria no domingo, por volta da hora do almoco.

O programa ficaria assim:

Programa de fim de semana para o
Curso de Desenvolvimento de Campanhas

Primeiro dia (sexta-feira)

20h as 21h30 Introducao as carnpantlas 90
(apresentacdo, discussao)

Segundo dia (sabado)

X Visdo geral dos fatores externos e

2l e olelt internos (Analise SWOT) 20

10h30 as 11h Intervalo 30

11h as 12h30 Explorar opgdes, compreeInQer riscos 90
(Desenvolvimento de Cenarios)

12h30 as 13h30 | Almogo 60

R Formular os objetivos da campanha

13h30as15h | (Critérios SMART) 90

15h as 15h30 Intervalo 30
Analise das partes interessadas

15h30 as 17h (Espectro dos Aliados, Caixa das 90
Percepcdes)

17h as 20h Jantar e periodo sem atividades 180

20h as 21h30 Elaborar a mensagem de campanha 90
(Temas de discussao)

Terceiro dia (domingo)
Construir um conjunto de taticas

9h as 10h30 (Brainstorming, analise de custos e 90
beneficios)

10h30 as 11h Intervalo 30
Formular um plano de campanha

11h as 12h30 (trabalho em grupo, apresentacao, 90
discussao)

12h30 as 13h30 | Almoco 60
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POSFACIO

99



100



As ferramentas apresentadas neste livro desagregam o processo de
planejamento da campanha em etapas distintas, cada uma abrangendo
um elemento do plano final da campanha: objetivos, mensagem,
taticas, e assim por diante.
E assim que se simplifica
a dificil e complexa

tarefa de  desenvolver Os planos sdo inutets,

uma campanha — sem = | mas o plaqejamento é

simplificar o plano de indispensadvel.

campanha produzido —Dwight Eisenhower 4

como resultado desse
processo.

O plano de campanha é o

produto final do processo

de planejamento, mas,

de certa forma, o processo é mais importante do que o resultado.
As vezes, eventos imprevistos mudam drasticamente o ambiente em
que a campanha é executada, novas oportunidades surgem, ameacas
se materializam, ou pontos fortes até entdo ocultos de repente vém
a tona, tornando o plano de campanha obsoleto. Mas as informacgdes
coletadas gracas as varias ferramentas dentro do processo de
planejamento nos dotam de habilidades estratégicas que nos permitem
ler e compreender a evolu¢do do ambiente, adaptar-nos e responder
de forma rapida e adequada.

O movimento de que vocé faz parte pode estar ativo ha apenas um
ano, ou cinco anos, ou dez anos, ou talvez bem mais. O movimento
pode estar com o nivel de adrenalina bem alto em decorréncia de uma
recente vitoria contra seu adversario, seja ele um regime autoritario, um
sistema corrupto ou uma injustica perene. Ou o movimento pode estar
estagnado e em desespero apos ter sido reprimido de forma violenta
ou ndo. O movimento pode ser composto por centenas de milhares
de homens, mulheres, idosos e criancas de diversas origens, ou pode
contar apenas algumas dezenas de ativistas lutando para aumentar o
numero de participantes.

Seja qual for o caso, nunca é cedo demais nem tarde demais,
0 momento nunca é perfeito nem inteiramente ruim, o contexto nunca
€ o ideal nem demasiado dificil, os humeros nunca sdo grandes demais
nem pequenos demais para comegcar a incorporar o planejamento da
campanha a luta ndo-violenta por direitos, pela liberdade ou pela justica
em sua comunidade.
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O caminho da maior resisténcia

€ um guia pratico para ativistas e organizadores de todos os niveis que
desejem transformar suas atividades de resisténcia ndo-violenta em
uma campanha mais estratégica e de prazo definido. Orienta os leitores
através do processo de planejamento da campanha, dividindo-o em
varias etapas e fornecendo ferramentas e exercicios para cada etapa.
Ao terminar o livro, os leitores dispordo do que precisam para orientar
seus pares no processo de planejamento de uma campanha. Estima-se
que esse processo, conforme descrito no guia, leve cerca de 12 horas

do inicio ao fim.

lvan Marovic foi um dos lideres do Otpor,

o0 movimento de resisténcia estudantil que teve
um importante papel na queda de Slobodan
Milosevic na Sérvia.

Apos a transicao democratica bem-sucedida na

Sérvia, Marovic comegou a atuar como consultor
de varios grupos pro-democracia em todo o mundo e tornou-se
um dos principais profissionais na area do conflito estratégico
nao-violento.
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