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Proleg

Si em preguntéssiu sobre el moviment del qual vaig formar part, Otpor,
i de les Campanyes que organitzavem, podria explicar-vos moltes
coses sobre les dues campanyes principals, “Gotov Je” (Ell esta acabat)
i "Vreme Je" (Es ara), destinades a augmentar la participacio de votants
a les eleccions presidencials del 24 de setembre de 2000 a Sérbia.
Les eleccions van ser linici de la caiguda final d'Slobodan Milosevic,
el 5 d'octubre d'aquell mateix any. Podria explicar-vos detalls sobre la
Campanya “Ho estem observant’, que realitzarem just després de la
caiguda de Milosevic, l'objectiu de la qual era posicionar a Otpor com
un guardia que vigilava de prop el desenvolupament del nou govern, i
que no ens distanciavem d’ell en cap moment. Podria parlar-vos sobre
la Campanya “El puny és la salutacio’, amb l'objectiu d'augmentar el
reclutament d'Otpor, i que va acabar amb milers de persones que es
van unir al moviment.

Podria parlar-vos de tot aix0 en detall, perd no podria nomenar-vos ni
una sola Campanya que haguéssim realitzat en el primer any de la nostra
existéncia. Podria parlar-vos de tactiques tot el dia ("accions’, com les
anomenavem). També podria parlar-vos sobre la "Declaracio sobre el
futur de Serbia’, el document estrategic d'Otpor. Perd, malauradament,
no vaig poder anomenar ni una sola Campanya en el nostre primer any.

Per qué? Perque no n'hi va haver cap.

Otpor va ser tacticament molt innovador des del principi, i va
desenvolupar una estrategia a llarg termini als pocs mesos de la seva
fundacio, perd ens va portar una mica de temps aprendre a executar
Campanyes.

Aix0 es deu al fet que les Campanyes son dificils de planificar i
implementar. Al meu entendre, la planificacio de Campanyes requereix
més esfor¢ que la planificacio estratégica a llarg termini, i que la
planificacio tactica a curt termini per diverses raons. Primer, un pla
estratégic sol ser prou ampli com per adaptar-se a entorns canviants
i girs inesperats d'esdeveniments, que poden ocorrer durant el
desenvolupament de l'estratégia (generalment es mesura en anys).
D’altra banda, la planificacid tactica és prou breu (generalment es
mesura en dies o, de vegades, setmanes) perqué s'observin i avaluin
els resultats, es realitzin les modificacions necessaries, i s'introdueixin
noves tactiques innovadores i millorades.

Perd les Campanyes son diferents. A diferencia de l'estratégia, han de
ser detallades, els seus objectius especifics i ben definits, i els seus



missatges clars i directes. Les Campanyes han de correspondre a
entorns canviants, perd també han de ser compatibles amb l'estrategia
a llarg termini. | com que comporta temps que les Campanyes tinguin
efecte, és més dificil d'avaluar-les. A diferencia de les tactiques, cal
esperar mesos abans de realitzar canvis, basant-se en una avaluacio de
l'efectivitat d'una Campanya.

Quan la planificacid deficient produeix Campanyes ineficaces, us
enfronteu a una decisio dificil: continuar una Campanya ineficag o
avortar. Espero que aquesta guia sigui util per evitar aquesta posicio
indesitjable.

Aquesta guia de planificacio cobreix una série d'eines que ajudaran a
respondre les preguntes més importants d'una Campanya:

Que voleu aconseguir (quin és l'objectiu de la Campanya)?
Que direu (quin és el missatge de la Campanya)?

Que fareu (quines tactiques vols portar a terme)?

A A

Que necessiteu en termes de recursos i organitzacio?

Les eines d'aquesta guia tenen com a objectiu ajudar als activistes
i organitzadors a comprendre millor les seves capacitats internes i el
seu entorn extern, formular objectius apropiats, definir audiéncies
objectives i analitzar-ne les percepcions, formular un missatge, i decidir
quines tactiques son les millors per transmetre aquest missatge.

Cada eina es presenta i explica amb més detall per aquells que mai 'han
feta servir abans. Després d'aquesta explicacio, presentem una guia pas
a pas de com fer servir 'eina en un taller, ja sigui un taller de capacitacio,
dirigit a ensenyar als participants tot el relatiu a les Campanyes, o un
taller de planificacio, amb l'objectiu de dissenyar una Campanya
especifica. En aquest sentit, és adequat per activistes experimentats
i sense experiéncia per igual, i esta dissenyat per a ser util a totes les
etapes d'un moviment noviolent pels drets, la justicia i la llibertat.

Les eines van acompanyades de moduls que, en total, han de prendre
aproximadament 12 hores, per exemple, durant un taller de planificacio
de Campanyes que durara un cap de setmana. Tots els materials
necessaris per dur aterme untaller d'aquest tipus estan identificats en els
moduls respectius, i estan disponibles (o son alternatives acceptables) a
un cost minim de material a la majoria de les regions del mon.



Resum

El cami de la major resisténcia: Una guia per planificar Campanyes
noviolentes és una guia practica per activistes i organitzadors de tots els
nivells que volen fer créixer les seves activitats de resisténcia noviolenta,
amb unes Campanyes mes estrategiques i de durada determinada.
Es una guia per als lectors a través del procés de planificacié de les
Campanyes, dividint-les en diversos passos i proporcionant eines i
exercicis per a cada pas. A l'acabar el llibre, els lectors tindran el qué
necessiten per guiar els seus companys/es en el procés de planificacio
d'una Campanya. S'estima que aquest proces, tal com es descriu a la

guia, dura unes 12 hores de principi a fi.

La guia esta dividida en dues parts. La primera part, presenta i
contextualitza les eines de planificacio de Campanyes i els seus
objectius. També explica la logica darrere d'aquestes eines, i com poden
ser modificades per adaptar-les millor al context d'un grup en particular.
La segona part, proporciona plans de llicons facilment reproduibles i
compartibles per a l'Us de cadascuna d'aquestes eines, i explora com

integrar les eines en el més ampli procés de planificacio.
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Campanyes noviolentes de resisténcia civil

Estudi de cas: les Campanyes d’'Otpor “Ell esta
acabat” i “Es ara”

La Campanya “Gotov Je" (Ell esta acabat) va ser la Campanya
principal de mobilitzacio de votants d'Otpor (pero no l'Unica).
El seu objectiu general era fer caure a Milosevic a través de les
eleccions, malgrat el fet que en aquest moment les eleccions a
Serbia no eren lliures ni justes.

L'objectiu especific era augmentar la participacio dels votants,
especialment entre els no votants tradicionals i els joves en
general. En teoria, si aquests grups es presentaven el dia de les
eleccions, emetrien els seus vots per al candidat de l'oposicio,
reduint la proporcio relativa de vots per Milosevic a menys del 50
per cent. La forta participacio dels votants va ser una condicio
previa essencial per assolir la fita estrategica més amplia, ja que
com més ens presentéssim a votar, més dificil seria omplir les
urnes. | com més ens presentéssim a votar, més gran seria la
indignacio si intentessin robar el nostre vot.

El missatge de la Campanya, com ho mostra clarament l'eslogan
“Ell esta acabat”, va ser un missatge de certesa, molt necessari
després d'una serie de derrotes electorals que van deixar als
votants de ['oposicio apatics i amb sospites. A més dels cartells,
els volants i les famoses calcomanies de “Ell esta acabat”
(enganxades als cartells de Milosevic), aguesta Campanya va
incloure accions de teatre de carrer.

Anant un pas més endavant, la nostra estratégia va incloure no
nomeés la mobilitzacio de votants, sind també els esforgos per
prevenir la falsificacio de les paperetes. Per tant, vam decidir
executar una Campanya parallela, "Vreme Je" (Es ara). Aquesta
Campanya es va dirigir als votants més neutrals que estaven
interessats en el canvi, perd es van mostrar indiferents o
rebutjats per la postura d'oposicié dura “Ell esta acabat”.

A diferencia de la Campanya “Ell esta acabat”, la Campanya

“Es ara” es va centrar en concerts de rock, gires de celebritats i
altres formes d‘arribar al public objectiu amb menys participacid
politica. A més, a diferencia de la Campanya “Ell esta acabat” que
només va ser implementada per Otpor, la Campanya “Es ara” va
ser dirigida per una vasta coalicio d'organitzacions amb Otpor
com un dels membres de l'alianca.

Les dues Campanyes van aconseguir els seus objectius, i amb
una participacio record (que va ser de fins al 70 per cent entre els
votants menors de 30 anys), Milosevic va perdre l'eleccio.




Queé soén les Campanyes i per qué son importants?

L'arrel de la paraula proveé del llati “campus” o camp. Els exercits solien
sortir al camp a la primavera per dur a terme Campanyes, operacions
importants que formaven part d'un esfor¢ bellic més ampli. Aquest
terme segueix sent utilitzat pels soldats en l'actualitat. Fins i tot fora de
l'exéercit -en els negocis, el marqueting, la politica, etc.- les Campanyes
es refereixen a una série d'activitats destinades a aconseguir un objectiu
particulardinsd'unaestratégiamésamplia. Pertant, l'estratégia consisteix
en diferents operacions, incloses les Campanyes, que al seu torn
consisteixen en una série de tactiques, també conegudes comunament
com accions o tasques. Les tactiques constitueixen Campanyes, i les
Campanyes -juntament amb altres operacions com ara reclutament,
capacitacio, comunicacions internes i externes- s'utilitzen al servei de

Figura 1 ESTRATEGIA

ﬁ CAMPANYES
/— TACTIQUES

l'estrategia (veure Figura 1).

La resistencia civil

és una manera de Les Campanyes serveixen per
que la gent comuna mobilitzar i atreure a publics
i corrent que no té especifics. El seu objectiu
un titol especial, un és canviar els punts de vista,
les percepcions i fins i tot els
comportaments del public
en general. Per tant, les
Campanyes soén critiques si
la seva estratégia depén de
l'augment de la participacio
publica, com sol ser el cas de
'estrategia politica.

estatus o una
autoritzacié, pugui
exercir el poder
sense l'Us o
I'amenaca fisica.

Aix0 passa en la politica



institucional (com el lobby) i especialment passa també si la lluita es
lliura fora de les institucions, com és el cas de la resistencia civil per
definicio.

Sovint s'assenyala que els activistes donen més prioritat a les tactiques
que a l'estratégia. Fins i tot quan s'’ha desenvolupat una estrategia, sovint
hi ha una desconnexid entre els nivells estratégic i tactic, o els activistes
poden planejar una cosa a la sala d'estrategia perd improvisar als carrers.
Els activistes que han produit una estratégia sovint es pregunten quins
passos especifics els portaran cap a aquesta estrategia. Poden continuar
usant tactiques familiars mentre que el pla estrategic mai sarribi a
implementar completament.

Les Campanyes son Utils perque poden servir d'enllag entre l'estratégia i
la tactica. Després de completar el pla estratégic, encara no es necessita
entrar en detalls tactics. Primer, es pot definir a les Campanyes com
fases més amplies de l'estratégia. Els objectius de cada Campanya
serviran com a fites en el cami cap a la meta estratégica i es podra dividir
aquest cami en segments més curts.

Com es relacionen l'estratégia, les Campanyes i les
tactiques? Per qué son interdependents?

Pensem en lestratégia com una
casa, i després les Campanyes com
diferents habitacions en aquesta
casa. La tactica pot ser entesa com
a elements de construccio: parets,
finestres, portes i mobles. Aquests
elements poden existir fora de la
NI casa perd no so6n molt utils per
= si sols. Quan s'utilitzen aquests
N i . o
elements dins de la casa, s'utilitzen
i de forma diferent a cada habitacio,
E= depenent de la funcid de 'habitacio.
Per exemple, normalment hi ha una
porta entre la cuina i el menjador,
Figura 2 perd pot ser que no hi hagi una
porta entre la cuina i el dormitori

HABITACIO

(veure Figura 2).

El mateix pot dir-se de les tactiques. Es pot organitzar una tactica sense
estrategia, perd no és molt util. Fins i tot dins d'una estratégia mes amplia,
les tactiques han de ser part d'una Campanya en particular, executada
per transmetre el missatge d'aquesta Campanya i impactar a un public
objectiu especific.



Adiferéncia de les tactiques, les Campanyes no poden existir sense sales
d'estrategia, aixi com les habitacions no poden existir sense una casa.
Fins i tot una casa d'una habitacié segueix sent una casa; té fonaments
i sostre. De la mateixa manera, l'estrategia amb una Campanya segueix
sent una estrategia; té una visio, missio i objectius definits. Una casa
optima és, per descomptat, robusta, perd també funcional. Perque aixo
ultim sigui cert, cal un disseny optim de la sala. L'estrateégia necessita
visi®, missid i objectius, perd també necessita que les Campanyes siguin
funcionals.

Cada habitacio de la casa serveix
per a un propodsit particular, perd
coucas | ronmonstee estan interconnectades en termes

DE LELECCIO

ELECTORAL B de funcid i construccio. La cuina

Foerons i el menjador estan adjacents a
causa de la seva funcio -el menjar
. preparat no ha de viatjar molt
SORTIR A abans de ser servit. El disseny de la
casa és intencional i serveix per a

proposits especifics i relacionats.

El  mateix passa amb les

- Campanyes. En una estratégia
més amplia, les Campanyes se
Figura 3 succeeixen com a passos cap a

la meta a llarg termini. També es
complementen entre si, ja que les Campanyes posteriors utilitzen els
beneficis obtinguts en les Campanyes anteriors (vegeu la figura 3).

Si prenem com a exemple l'estratégia electoral, la Campanya “Sortir a
votar” ocupa el lloc central del “pla de pis”, perd compta amb el suport
d‘altres operacions com la supervisio de les eleccions i l'educacio dels
votants. "El sostre” és la visio d'unes eleccions lliures i justes i la "base” és
la missio de promoure la participacio activa dels ciutadans en el procés
electoral. El “mobiliari” d'aquesta “casa” consisteix en tactiques com ara
reunions a l'ajuntament, tallers per a observadors electorals, prospeccio
porta a porta, etc.

Les estrateégies més llargues i complexes tenen “plans de pis” més
elaborats amb moltes “habitacions’, “passadissos” i “escales” “Les
estrategies simples tenen una o dues “sales’, perd totes es caracteritzen
per la mateixa interdependéencia entre estrategia, Campanyes i tactiques.

L'objectiu d'aquesta guia és ajudar a desenvolupar un pla de Campanya
en suport d'una estratégia més amplia (que és un tema que es tractara
més endavant en un altre llibre). Aquest pla de Campanya sera el
resultat d'un procés que implica una analisi acurada i un pensament
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creatiu. Les eines d'aquesta guia ajudaran amb les dues i seran la guia
pas a pas cap a un pla de Campanya. | una vegada que s'hagi completat
el pla de Campanya, es podra obtenir altres documents utils, com el
resum de la Campanya, el calendari, el pressupost i l'organigrama.

Com utilitzar aquest llibre

Els seguents capitols contenen breus introduccions per explicar diverses
eines de planificacio de Campanyes, cadascuna acompanyada d'un full
d’instruccions i un procés pas a pas per fer servir 'eina en un curs de
desenvolupament de Campanyes. Els lectors que organitzaran un curs
de desenvolupament de Campanyes hauran de comencar per llegir la
breu introduccio d'una eina que precedeix a cada full d'instruccions.
Un cop hagueu acabat de llegir totes les introduccions d'eines, les
fulles d'instruccions i les explicacions pas a pas del procés, s’haura de
consultar el “Curs de desenvolupament de Campanyes” a la pagina
78 per obtenir instruccions més detallades sobre la planificacié d'un
curs de desenvolupament de Campanyes en el marc d'un moviment
noviolent.

Comencem!






ESTAT ACTUAL: LES VOSTRES CAPACITATS
| LENTORN CANALISI DAF0)
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A 'hora de planificar una Campanya, el més important és definir el
vostre objetiu. Aquest objectiu esta al servei de la visio, missio i metes
estratégiques definides en el vostre pla estratégic. En altres paraules,
el vostre pla estrategic informara sobre els tipus de Campanyes que
s'’han d'emprendre. Determinar l'objectiu de cadascuna d'aquestes
Campanyes és part de la planificacio de la Campanya i requereix un
procés separat que es basa ho nomeés en el vostre pla estrategic, sind
també en la comprensio de les vostres capacitats actuals i de U'entorn
en que esteu operant.

Per definir l'objectiu de la Campanya, primer cal conegixer-nos a
nosaltres mateixos i al nostre entorn, incloent 'oponent. Es necessita
entendre tots els factors, tant interns com externs, tant utils com nocius,
abans de comencar a pensar en un objectiu que sigui realista i rellevant
per a la meta estrategica.

Pla estrategic:
Visid, missio, metes...

Planificacié estrategica

Planificacié operacional

Estat actual: Les vostres o
capacitats i I'entorn ya Pla de Campanya
{Analisi DAFO)

Una eina que ajuda a identificar aquests factors es diu Analisi DAFO.
DAFO és un acronim que significa Debilitats, Amenaces, Fortaleses i
Oportunitats. Es una eina acreditada a Albert Humphrey del Stanford
Research Institute, encara que ell va negar ser l'autor. Des de la década
de 1960, s'ha utilitzat per a la planificacio corporativa, perd també en
Campanyes politiques i en l'organitzacid comunitaria per al canvi social.
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Es diu que si coneixes als teus enemics i
et coneixes a tu mateix, podras guanyar
cents de batalles sense una sola pérdua.
Sinomés et coneixes a tu mateix, perdo no
al teu oponent, podras guanyar o perdre.

Si no et coneixes a tu mateix ni al teu
enemic, sempre estaras en perill.

-Sun Tzu, L'art de la guerra

Taula 1: Matriu DAFO

Factors Util Nociu
Intern Fortaleses Debilitats
Extern Oportunitats Amenaces

Les fortaleses sén capacitats internes, com ara recursos (humans o
materials), habilitats, o fins i tot factors intangibles, com la unitat del
grup o un fort compromis.

Les debilitats son vulnerabilitats internes (organitzatives) que alenteixen
0 exposen a riscos. Un petit nombre d’activistes o la manca de recursos
entren en aquesta categoria. Els factors com la falta d'entusiasme o
la paralisi de la por entre companys activistes també es consideren
debilitats. Encara que son menys tangibles que la manca de recursos,
encara estan sota el vostre control en el sentit que amb el temps poden
canviar.

Les oportunitats son factors externs que estan fora del vostre control
perd son beneficiosos per a la Campanya. Aquestes existeixen
independentment del que feu. No obstant aix0, esta en el vostre control
utilitzar aquestes oportunitats al vostre favor durant la Campanya. Les
oportunitats poden ser debilitats del vostre oponent, incloent la seva
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falta de legitimitat i divisions internes, perd també la insatisfaccio
general o els reclams de la poblacio, l'existéncia d'aliats potencials i els
recursos disponibles.

Les amenaces també son factors externs que sén perjudicials per a la
vostra Campanya. Son perills potencials que potser mai es materialitzin.
Pero si ho fan, i no s’han planejat o no respon adequadament, poden
danyar el vostre esfor¢ o fins i tot resultar desastrosos. Les amenaces
poden incloure la capacitat de l'oponent per fer-vos mal a través de
propaganda negativa o de la repressio policial, perd també poden cobrir
altres factors com a elements violents -externs, perd en proximitat fisica
al moviment.

En realitzar una analisi DAFO, és important distingir els factors interns
([fortaleses i debilitats], que estan sota el vostre control) dels factors
externs, que existeixen independentment del que feu (oportunitats i
amenaces). De vegades els activistes consideren als joves descontents
com una fortalesa, encara que aquests joves no siguin part de la seva
organitzacio, per tant, sobn nomeés una oportunitat com activistes
potencials, no una fortalesa. De manera similar, la manca de confianca
entre els organitzadors i les divisions internes de vegades s'enumeren
com amenaces per a l'organitzacio, pero en realitat son debilitats a
causa de que son internes al moviment.

Una altra cosa a tenir en compte és el contrast entre factors utils i
perjudicials. En realitzar una analisi DAFO, els activistes poques vegades
confonen debilitats i fortaleses, perd no és tan simple quan es tracta de
factors externs: les amenaces de vegades son vistes com a oportunitats
o viceversa. Per exemple, la repressio pot ser vista com una oportunitat,
perd després d'una analisi més profunda resulta que l'oportunitat és en
realitat el ressentiment public cap als actes repressius de l'oponent. O,
si no existeix tal ressentiment, és que els casos anteriors de repressio
poden ser una oportunitat per crear aquest ressentiment public. |
la possible repressid en contra durant la Campanya seguira sent una
amenaga.

En una Campanya, s'aprofiten les oportunitats i s'eviten les amenaces (o
es mitiguen els efectes), pero cal tenir en compte que aquests factors
no es poden crear o eliminar directament. Per exemple, un alt nivell
d'atur juvenil pot ser una oportunitat per mobilitzar els joves, perd no
€s una cosa que es pugui donar per fet. Caldra aprofitar els punts forts
de l'organitzacio, com un missatge de Campanya atractiu i la capacitat
de reclutar més activistes joves, per exemple, a través de xarxes
universitaries. En la mateixa linia de raonament, 'amenaca de repressio
contra els organitzadors de la Campanya pot ser que mai es materialitzi,
perd és important planejar-ho en el cas de que passi.
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Limitacions d'aquesta eina

L'analisi DAFO no és una eina perfecta i té les seves limitacions. En primer
lloc, no tots els factors son igualment importants. Atés que s'enumeren
per separat, no es pot veure la seva interaccio. Per aixo és util seguir
examinant aquests factors amb l'eina de desenvolupament d'escenaris,
utilitzant les dades recopilades en l'Analisi DAFO. Una altra limitacio és
que l'Analisi DAFO emfatitza l'estat actual, pero aix0 pot canviar a través
de la implementacio reeixida d'un pla estratégic que posa emfasi en el
panorama general i el procés a llarg termini.

Taula 2: Exemples de debilitats, amenaces, fortaleses i
oportunitats

Debilitats

o Falta de fons

e Preséncia limitada en part
del pais

e Divisions internes i una
atmosfera de discordia

Fortaleses

e Equip competent i motivat

o Visi6 atractiva per al public

e Missatge apropiat i
capacitat per transmetre

Oportunitats Amenaces
» Existéncia d’'organitzacions ¢ Possibles detencions
de base locals d’organitzadors de
¢ Protestes espontanies per Campanyes
l'escassetat d'aliments ¢ Mitjans de comunicacio
e Baixos salaris en la esbiaixats, cobertura
burocracia governamental negativa de la Campanya

o Altes tensions, risc de
violéncia espontania

L'entorn en el qual s'implementa una Campanya és dinamic i canvia
amb el temps, esperem que com a resultat de les vostres accions.
El mateix passa amb les vostres capacitats internes. Per aixo és util fer
una Analisi DAFO periddicament, especialment abans de l'inici de cada
Campanya.
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Full d'instruccions

Analisi DAFO

Analitic

petits

Treball en grups

Sense fullets 60 minuts

Resum rapid

Matriu DAFO preestablerta
(vegeu la nota 1)

Contingut Activitat Temps (min)
1. . Presentar l'eina Presentacio 5
2. Dividir els participants | Exercici de divisio 5
en quatre grups petits
3. Enumerar els factors Treball en grups petits 15
(fortaleses, debilitats,
etc.)
4.Informe dels grups Presentaci6 del grup i 30
petits retroalimentacio rapida
5. Concloeu l'exercici Recapitulacio 5
Total: 60
Materials necessaris Quan Per a qué

Presentacio

Explicacid visual

4 fulls de paper en blanc

4 marcadors

Treball en grups
petits

Factors de
catalogacioé

Cinta adhesiva

Recapitulacio

Posar llistes a la
paret

Abans del taller

- Penseu en un exemple de la
vostra experiéncia de com
l’Analisi DAFO us ha ajudat en
el vostre treball. Convertiu-ho
en una historia curta de fins a
2-3 minuts.

Abans de la sessio

Compteu el nombre de
participants i decidiu com
dividir-los en grups petits,
usant l'alineacid, la dispersio
o algun altre exercici de
divisio (veure a baix).




Procés pas a pas

1. Presentar l'eina Presentacio 5 minuts

Comenceu explicant per que s'esta fent una Analisi DAFO. Recordeu
als participants perque esteu definint l'objectiu de la Campanya i que el
primer pas és comprendre el vostre estat actual, tant intern com extern.
Aix0 us ajudara a prendre una instantania de les vostres capacitats i
entorn actuals. Poseu la diapositiva o un full de paper amb la Matriu
DAFO o dibuixeu-ne una a la pissarra (un requadre dividit en quatre
seccions iguals amb D, A, Fi O en cada part, veure la imatge de la nota
1ala pagina 18) .

Expliqueu i doneu exemples per a cada factor. Marqueu les fortaleses
i oportunitats com a utils, i les debilitats i amenaces com a nocives.
Després, marqueu les fortaleses i debilitats com internes, i les
oportunitats i amenaces com externes. Expliqueu la diferéncia entre
cada parell de factors (per exemple: "Quina és la diferencia entre
oportunitats i amenaces? Les oportunitats son utils, les amenaces sén
perjudicials. | quina és la diferencia entre amenaces i debilitats? Les
debilitats son internes i les amenaces son externes”). Pregunteu si hi ha
alguna consulta.

2. Dividiu els participants en Exercici de divisio 5 minuts
quatre grups petits

Depenent de la grandaria del grup, podeu utilitzar diferents metodes
per dividir els participants en quatre grups petits. Les alineacions son
efectives si el nombre de participants és petit (menys de 20 persones);
demaneu als participants que s'alinein segons la seva data de naixement,
quan generalment es desperten al mati, o segons qualsevol altre criteri
arbitrari. Després camineu per la linia i dividiu-la en quatre segments,
cadascun dels quals conté aproximadament un quart del nombre total
de participants. Peraun nombre més gran (més de 20 participants) es pot
dispersar els participants a quatre cantonades de la sala, per exemple,
demanant a les persones nascudes entre gener i mar¢ que vagin a una
cantonada, a les nascudes entre abril i juny a una altra cantonada, i aixi
successivament.

3. Enumerar factors Treball en grups 5 minuts
petits

Un cop completada la divisio, assigneu a cada grup petit la tasca
d’enumerar el seu conjunt de factors. Un primer grup ha d’enumerar les

16



fortaleses, un segon les debilitats, un tercer les oportunitats i un quart
les amenaces. Doneu a cada grup un full gran de paper i marcadors.
Pregunteu si tenen alguna pregunta, després feu saber que tenen 15
minuts per fer aquestes llistes i escriure-les en el paper que se'ls ha
donat.

Tan aviat com els grups comencin a treballar, camineu al voltant i
pregunteu a cada grup si necessiten algun aclariment, i que cal que us
diguin si necessiten alguna ajuda. Feu una altra ronda 5 minuts després i
digueu-los que estan a meitat de cami. Demaneu a cada grup petit que
comparteixi alguns dels factors que han identificat fins ara. Orienteu-
los, si cal, especialment pel que fa a la diferéncia entre factors externs
i interns. Després feu una altra ronda 5 minuts més tard i demaneu a
cada grup que acabi i finalitzi la llista, perqué només els queden uns
minuts més. Quinze minuts després del treball de grup, crideu-los i cal
que portin els seus fulls de paper.

4.Informe dels grups petits Presentacid i 5 minuts
retroalimentacio
rapida

Demaneu que un voluntari del primer grup (el que ha enumerat les
fortaleses) s'acosti i presenti rapidament les seves troballes. Quan
acabin, pregunteu als membres del seu grup si volen afegir alguna cosa.
Després, pregunteu als participants si tenen algun comentari o pregunta
rapida, especialment si volen afegir una fortalesa que no estigui a la
llista. Si hi ha factors que penseu que no son fortaleses, pregunteu al
grup petit per que els han enumerat com a fortaleses ("Son utils aquests
factors? Son interns?”). Després de 6-7 minuts demaneu al grup que
colloqui el seu full de paper amb els factors enumerats a la paret i passi
al seguent grup. Repetiu el mateix procés amb cada grup.

Assegureu-vos de posposar qualsevol discussio llarga per a més tard.
Demaneu als participants que facin comentaris rapids, explicant que
l'objectiu de l'Analisi DAFO és enumerar els factors, mentre que la
discussio sobre les implicacions i els possibles efectes d'aquests factors
tindra lloc més endavant.

5. Concloeu l'exercici Recapitulacid 5 minuts

Agraiu als participants per les seves aportacions i expliqueu una vegada
més el proposit de l'Analisi DAFO. Doneu un exemple de la vostra
propia experiencia de com l'Analisi DAFO va ajudar en el vostre treball.
Pregunteu si hi ha alguna consulta final.
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Notes finals

1

Matriu DAFO (veure imatge a la
dreta).

Si el nombre de participants és
molt petit (menys de 8 persones),
podeu dividir-los en dos grups, un
amb una llista de factors interns
(fortalesesidebilitats) i l'altre extern
(oportunitats i amenaces). En el
cas d'un nombre encara menor
(quatre o menys participants), la
divisio en grups petits no té sentit,
i tot el grup ha d'enumerar tots

els factors, comencant amb les fortaleses i continuant amb les
debilitats, oportunitats i amenaces. En aquest cas, els factors de la
llista requeriran més temps, perd no hi haura necessitat d'informes

i retroalimentacio.
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DESENVOLUPAMENT D'ESCENARIS:
ANTICIPAR ELS POSSIBLES RESULTATS
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Per definir els objectius de la Campanya, primer s’ha de comprendre
'estatactual de la mateixa, tant entermes de les seves capacitats internes
com de l'entorn. Els objectius que desenvolupeu es basaran en aquesta
analisi, aixi com en el vostre pla estratégic. Perd abans de centrar-nos
en l'objectiu, pot ser util anticipar-se als possibles desenvolupaments en
un futur proxim a mitja termini.

L'eina de Desenvolupament d’'Escenaris pot ser utilitzada per a expandir
UAnalisi DAFO, el qual us ha donat una instantania dels factors interns
i externs en un moment en particular, perd no us ha dit molt sobre la

Pla Estrategic:

Visio, missio,
valors, metes...

Planificacio estrategica

Analisi de 'estat actual: Anticipacio: Possibles

- i Pla de la
Les vostres capacitats resultats i riscos
i l'entorn (Anéligi DAFO) (Desenvolupament Campanya

de l'escenari)

possible interaccid d'aquests factors en el futur. Per tenir una idea de
com poden desenvolupar-se les coses, s'’han de desenvolupar escenaris
utilitzant dades de l'Analisi DAFO.

Aquesta eina esta basada en 'Analisi DAFO desenvolupat per Heinz
Weihrich de la Universitat de San Francisco, California, EUA. Com
a resultat del Desenvolupament d‘Escenaris, s'acabara amb quatre
escenaris que potser mai es materialitzin perd que formen limits dins dels
quals es pot desenvolupar un escenari més realista. El Desenvolupament
d’'Escenaris considera els factors enumerats en 'Analisi DAFO i intenta
predir com poden influir junts i en com es desenvoluparan les coses en
el futur.
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Taula 3: Desenvolupament d’Escenaris

Fortaleses Debilitats
Oportunitats ME OoP
Millor escenari possible Escenari d'oportunitats
perdudes
o
Escenari desaprofitat
Amenaces AC PE
Escenari d'amenaces Pitjor escenari
contrarestades possible
o o
Escenari de mobilitzacio Escenari de malson

Amb aquesta eina es desenvolupen quatre escenaris possibles: Millor
Escenari possible (ME), escenari d'Oportunitats Perdudes (OP), escenari
d’Amenaces Contrarestades (AC) i Pitjor Escenari possible (PE). Cada
escenari es centra Unicament en un parell particular de factors interns i
externs, i intenta predir el que passaria si només aquests dos conjunts de
factors influissin en l'evolucio de la situacio.

El Millor Escenari possible
Totes les accions sén considera nomeés les
arriscades, de manera fortaleses i oportunitats.
que la prudéncia no és Prediu els esdeveniments en
evitar el perill (és el cas de que les amenaces
impossible), siné mai es materialitzin i les
caieviar rsci gctuar debilitats  siguin  bastant
de manera decisiva. C . .

insignificants. No és realista,
perd el vostre proposit és
establir el limit en el costat
El Princep positiu. Aixd és el millor
que es pot esperar. Aquest
escenari es desenvolupa
analitzant les oportunitats i
com poden ser explotades
utilitzant els vostres punts
forts.

-Nicolau Maquiavel,

L'escenari d'Oportunitats Perdudes, també anomenat escenari
desaprofitat, només veu les debilitats i oportunitats. Prediu l'evolucio en
el cas que no es materialitzin ni les amenaces ni les fortaleses, mentre
que les debilitats apareixen. Tampoc és realista, perd el vostre propdsit
és fixar el limit en el costat negatiu de “la nostra culpa” Aixd és el que
hauria de preocupar. Aquest escenari es desenvolupa observant les
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oportunitats i com es perden o es malgasten a causa de les debilitats.

L'escenari d’Amenaces Contrarestades, també anomenat escenari de
mobilitzacio, analitza les amenaces i les fortaleses. Prediu un cas en el
qual no hi ha oportunitats, només amenaces. No obstant aixd, aquestes
amenaces s'enfronten a les fortaleses mentre que les debilitats mai
surten a la superficie. També és poc realista, perd estableix el limit en
el costat positiu de “vencer les adversitats” Aquest és el cas en el qual
s'aconsegueix sobreviure i triomfar contra tot pronostic.

El Pitjor Escenari possible es desenvolupa tenint en compte unicament
les amenaces i els punts febles. Es un cas en el qual no hi ha factors
interns o externs utils, ni oportunitats ni fortaleses. Estableix un limit en
la banda negativa del "no tenir
sort”. Aquest és el cas quan tot
el que podria sortir malament
surt malament, una catastrofe
total.

‘El futur no esta escrit.
Existeixen els millors
escenaris possibles.
Existeixen els pitjors
escenaris possibles.

En desenvolupar escenaris, és Ambdds sén molt
important considerar només divertits d’escriure si ets
els factors que influeixen un novel-lista de ciéncia
en ells i fer cas omis d'altres ficcio, perd cap d'ells
factors. Per exemple, en passa en el mén real. El
el Pitjor Escenari possible, que succeeix al mon real
les amenaces nomeés és sempre un escenari
s'enfronten amb debilitats de cas secundari

que fan que limpacte

d'aquestes amenaces sigui Bruce Sterling

devastador. La  repressio
contra els organitzadors de la
Campanya només és satisfeta
per divisions internes, el que
com a resultat exagera l'efecte
de la repressio. D'altra banda,
a lescenari  d'Amenaces
Contrarestades, les amenaces s'enfronten només amb les fortaleses. La
repressio és atesa per un equip capacitat i motivat, amb un missatge
adequat i la capacitat de transmetre-ho, el que fa que la repressio sigui
contraproduent.

Els escenaris han de ser desenvolupats en la forma d'una historia, una
narracio que no ha de sonar realista. De fet, 'exageracio és benvinguda
perque deixa imatges viscudes en la memoria, de com les coses podrien
desenvolupar-se en situacions extremes, que van des de l'optimista
Millor Escenari possible fins al catastrofic Pitjor Escenari possible. Els
quatre escenaris ajuden a comprendre millor la importancia de factors
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particulars. Per exemple, per qué és important eliminar una debilitat
en particular (perqué amplifica l'efecte d'alguna amenaga) o per que
s’hauria de concentrar en certa oportunitat (perque es pot aprofitar
usant algunes de les fortaleses).

Els escenaris de ME i PE son més facils de desenvolupar, perd amb
els altres dos hi ha riscos. De vegades els activistes no poden evitar
veure les oportunitats en els escenaris d’AC o utilitzar les fortaleses
en els escenaris d'OP. Aixd és un aspecte que s'ha de considerar en
desenvolupar aquests escenaris. Per aixd és important entendre que
'Escenari OP és la historia de “la nostra culpa” i 'AC és la narrativa de
“vencer les adversitats”.

A continuacio es mostra com haurien de ser aquests dos escenaris.
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Exemples d'escenaris de ME, OP, AC i PE

Fortaleses

eEquip capacitat i
motivat

#Visi6 atractiva per al
public

eMissatge adequat
i capacitat per
transmetre’l.

Debilitats

eFalta de fons

ePreséencia limitada
en algunes parts del
pais

eDivisions internes
i una atmosfera de
discordia

Oportunitats

eExistencia
d’organitzacions de
base locals
eProtestes
espontanies
per l'escassetat
d‘aliments

ME

Com a resultat de

la Campanya, es
forma una coalicid
de base amplia
d’organitzacions
locals de base,
mobilitzant a la
gent per l'escassetat

oP

La Campanya
s'enreda en les
rivalitats que hi ha
entre les diferents
organitzacions
locals. Sou eclipsats
per protestes
espontanies i sou

*Baixos salaris d'aliments i marginats.
en la burocracia aconseguint
governamental burocrates
descontents.
Amenaces AC PE
ePossibles La informacid Després de les
detencions sobre els arrestos detencions, la

d’organitzadors de
la Campanya
eMitjans de
comunicacié
esbiaixats,
cobertura negativa
de la Campanya
eAltes tensions,
risc de violéncia
espontania

es comparteix

amb la poblacid

i la repressio es
torna en contra. La
Campanya sobreviu
a la repressio i
continua.

Campanya esta
en crisi a causa de
les lluites internes
i la culpabilitat. La
violéncia esclata,
els mitjans de
comunicacio

us culpeni

la Campanya
s'enfonsa.
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El Desenvolupament d’'Escenaris

té un proposit limitat i no ha de Fortaleses  Debilitats
ser vist com una eina predictiva,
sind més aviat com una eina que
expandeix la vostra imaginacio de
la gamma de possibles resultats.
Els escenaris desenvolupats per
aquesta eina romanen a la part
posterior del cap, quan es continua
desenvolupant la  Campanya,
i serveixen com a limits dins
dels quals és més probable que
ocorrin les coses. Perdo com que
la planificacio no tracta de predir
resultats realistes, sind d'anticipar
tots els resultats possibles, l'eina
de Desenvolupament d'Escenaris
ajuda en aquesta anticipacio, i us posa en el lloc correcte quan es tracta
de desenvolupar un Pla de Campanya.

ME oP
-—PLAA

Oportunitats

AC PE
~——PLAB

Amenaces

De fet, hi ha dos plans que podeu construir a partir de les histories
desenvolupades per aquesta eina. El primer és el Pla de Campanya o Pla
A, que detalla el vostre esforg per passar de l'escenari de OP a ME. Aquest
pla tracta d'aprofitar les oportunitats utilitzant les vostres fortaleses i al
mateix temps utilitzar aquestes oportunitats per eliminar, o almenys reduir,
les vostres debilitats. L'altre pla que necessiteu desenvolupar és el Pla de
Contingéncia o Pla B, que detalla el vostre esforg per passar de l'escenari
PE al'escenari AC. Es tracta d'utilitzar els vostres punts forts per contrarestar
les amenaces i minimitzar els punts febles.

El Pla A és el vostre Pla de Campanya. Quan es defineixen els objectius
de la Campanya s'estan definint els objectius del Pla A. El Pla B és el
vostre Pla de Contingéncia, i s'implementa només si les amenaces
enumerades en 'Analisi DAFO comencen a ocoérrer. I[dealment, 'Unica
Campanya que es llangara sera la que es descriu en el Pla A, pero el
Pla B necessita ser especificat per endavant perque, si les amenaces es
materialitzen, no hi haura temps per planejar una resposta.

Tractar amb les debilitats és part de tots dos plans, el que significa que
reduir les debilitats és essencial per al desenvolupament de la capacitat
de la vostra Campanya, independentment de com es desenvolupin les
coses. Encara que l'enfortiment de les capacitats no pot ser 'objectiu
principal de la Campanya, aquest pot ser utilitzat per enfortir les
capacitats del moviment o organitzacio (per exemple, reclutar més gent,
crear unitat, augmentar els fons o el suport, o establir una preséncia en
una determinada part del pais).
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Després de completar el Desenvolupament de l'Escenari, esteu a punt
per produir el primer pas del Pla de Campanya: els Objectius de la
Campanya, tant per al Pla A com per al Pla B.
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Full d'instruccions

Desenvolupament de l'escenari
Creatiu el €N grups Fullets 90 minuts
petits
Tasca Activitat Temps (min)
1. Presentar l'eina Presentacio 10
2. Dividiu els participants en Exercici de divisio 5
quatre grups petits
3. Desenvolupar escenaris (ME, | Treball en grups 15
OP, ACi PE) petits
4.Informe dels grups petits Dramatitzacio i 45
debat
5. Anotar escenaris Treball individual 10
6. Acabar l'exercici Recapitulacio 5
Total: 90
Materials necessaris Quan Per a que
Full prefabricat amb Matriu Presentacio Explicacié
d’Escenari Recapitulacio visual
Pals de diferents longituds E?(e.r(.:',C' &3 D'V'c.ily el
divisio participants
Follet DAFO i Desenvolupament | Treball Anotar
d’Escenaris individual escenaris

Abans del taller

Abans de la sessio

- Assegureu-vos que els
participants tinguin accés als
factors enumerats en l'Analisi
DAFO (idealment, enganxant
aquestes llistes a la paret de

la sala).




Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina ‘ Presentacio 5 minuts

Expliqueu per que s'esta fental Desenvolupament d'Escenaris. Recordeu
als participants que s'esta definint 'Objectiu de la Campanya; que s'’han
enumerat tots els factors, tant interns com externs, i tant utils com
perjudicials, quan s'ha realitzat l'Analisi DAFO. Ara cal veure com aquests
factors poden desenvolupar-se en el futur. Poseu una diapositiva o un
full de paper que mostri la Matriu d'Escenari, o dibuixeu-ne una a la
pissarra (un requadre dividit en quatre parts amb les lletres ME, OP, AC i
PE en cada part; veure la nota final 1).

Expliqueu i doneu exemples dels quatre escenaris: Millor Escenari,
Oportunitat Perduda, Amenaces Contrarestades i Pitjor Escenari (es
proporciona un exemple en la nota final 2). Mostra que els diferents
factors de l'Analisi DAFO produeixen diferents escenaris (fortaleses
i oportunitats produeixen el ME, debilitats i oportunitats 'OP, etc.).
Expliqueu la diferéncia entre cada parell d'escenaris (per exemple,
"Quina és la diferéncia entre PE i AC? En PE va sortir malament tot el
que podia sortir malament, incloent la resposta a les amenaces, mentre
que a AC us les vareu arreglar per superar aquestes amenaces usant
les fortaleses; vareu poder véncer les probabilitats”). Pregunteu si hi ha
alguna consulta.

2. Dividiu els participants en | Exercici de divisio 5 minuts
quatre grups petits

Demaneu als participants que es divideixin en els mateixos grups petits
en els quals estaven quan han enumerat els factors en l'exercici d’Analisi
DAFO. Aneu primer al grup de Fortaleses i feu que treguin pals d'un
munt. Feu anar a la meitat del grup amb pals més llargs a una cantonada
de l'habitacio (sera la cantonada ME) i l'altra a la cantonada AC. Després
repetiu el mateix amb el grup de Debilitats i envieu la meitat del grup a
la cantonada OP i l'altra meitat a la cantonada PE. Després d'aixo, aneu
al grup d'Oportunitats i, sobre la base dels pals que han dibuixat, envieu
a la meitat d'ells a la cantonada ME i l'altra meitat a la cantonada PC.
Finalment, oferiu pals al grup d’Amenaces i envieu a la meitat d'ells a la
cantonada del PE i l'altra meitat a la cantonada de U'AC. Després d'aixo,
s’ha recombinat als participants en quatre nous grups petits.

Un cop completada la divisio, assigneu a cada grup petit la tasca de
desenvolupar el seu escenari:
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* El grup a la cantonada de ME ha de desenvolupar el Millor Escenari
possible, considerant nomes les fortaleses i oportunitats, mentre
que fa cas omis de les debilitats i amenaces.

e El grup a la cantonada de I'OP ha de desenvolupar l'escenari
d'Oportunitats Perdudes, buscant oportunitats i debilitats mentre
ignora les fortaleses i amenaces.

e El grup a la cantonada de I'AC ha de desenvolupar l'escenari
d’Amenaces Contrarestades, a partir de fortaleses i amenaces sense
parar atencio a les debilitats i oportunitats.

» Elgrup alraco del PE ha de desenvolupar el Pitjor Escenari possible,
observant les debilitats i amenaces, mentre ignora les fortaleses i
oportunitats.

Expligueu que el proposit d'aquest exercici no és desenvolupar
escenaris realistes o probables, sind escenaris que son possibles, encara
que improbables i certament extrems. Aixo és per establir els limits dins
dels quals el futur pot desenvolupar-se. Pregunteu als participants
si tenen alguna consulta i després feu saber que tenen 15 minuts per
desenvolupar escenaris i crear una dramatitzacio que es representara
davant de tot el grup quan es reagrupi.

3. Desenvolupar escenaris Treball en grups | 15 minuts
(ME, OP, ACi PE) petits

Tan aviat com els grups petits comencin a treballar, pregunteu a
cada grup si necessiten algun aclariment i que cal que us ho diguin si
necessiten ajuda. Feu una altra ronda 5 minuts més tard i feu saber que
estan a meitat de cami. Pregunteu a cada grup petit sobre el seu progrés
i oferiu orientacio si cal. Després feu una altra ronda 5 minuts més tard
i demaneu a cada grup que acabi i finalitzi la llista, perqué només els
queden uns minuts més. Quinze minuts després del treball en petits
grups convoqueu-los novament.

4.Informe dels grups petits Dramatitzacio i 45 minuts
debat

Expliqueu als participants que ara dramatitzaran cada escenari i el
discutiran, comengant amb l'escenari d'Oportunitats Perdudes, seguit
pel Millor Escenari possible. A continuacio tindran una breu discussio
després de la qual es desenvoluparan i discutiran els dos escenaris
restants.

Demaneu als membres del grup OP que pugin a l'escenari i representin
la seva dramatitzacio. Després de que acabin, demaneu als membres del
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grup de ME que realitzin la seva dramatitzacio. Quan el grup del ME acabi,
pregunteu als participants si els han agradat les dues dramatitzacions i si
tenen alguna idea del qué acaben de veure. Pregunteu quines han estat
les principals diferéncies entre els dos escenaris. Per qué el grup ME és
capag d'aprofitar les oportunitats? Quines han estat les majors debilitats
del grup OP? Podeu acabar la discussié després de 20 minuts.

Ara demaneu als membres del grup del PE que representin la seva
dramatitzacio del Pitjor Escenari possible. Quan acabin, demaneu al
grup d'AC que pugi a l'escenarii actui. Després de que acabin, demaneu
als participants que comparteixin les seves idees sobre aquestes dues
dramatitzacions. Pregunteu sobre les principals diferéncies entre
els escenaris. Per que el grup AC ha estat capa¢ de contrarestar les
amenaces? Per qué les amenaces han estat tant devastadores en el
grup de PE? Utilitzeu el temps restant assignat a aquesta activitat per a
la discussio.

5. Anotar escenaris Treball individual 10 minuts

Distribuiu els fullets DAFO i Escenaris als participants i que anotin els
factors de les llistes collocades a la paret de la sala, i després que
descriguin per escrit els quatre escenaris que acaben de veure realitzats.
Expliqueu que utilitzaran aquesta informacio després, quan comencin a
definir els Objectius de la Campanya.

6. Concloeu l'exercici Recapitulacid 5 minuts

Agraiu als participants per les seves dramatitzacions i mostreu un cop
meés la Matriu d’'Escenaris. Dibuixeu dues fletxes, una de 'OP al ME amb
l'etiqueta “Pla A" i l'altra del PE a 'AC amb l'etiqueta “Pla B": Pla Ai Pla B.
El Pla A us allunyara de 'escenari d'Oportunitats Perdudes cap al Millor
Escenari possible. El vostre segon pla de contingencia, el Pla B, és al
que acudireu si el Pla A no esta funcionant. Aquest pla us allunya del
Pitjor Escenari possible cap a l'escenari dAmenaces Contrarestades.
Pregunteu si hi ha alguna consulta final i comenceu.

Notes finals

1. Matriu d'escenaris (veure imatge de la segUent pagina).
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2. Exemple d’escenaris de ME, OP, AC i PE:

“Diguem que tenim un tipus que

vol casar-se amb una noia. La F o
seva forca és que és encantador
i guapo, pero la seva debilitat és
que esta arruinat. Una oportunitat
és que la noia estigui enamorada a ME OP
d'ell, pero l'amenaga és que als
seus pares els agradaria veure la
seva filla casar-se amb algu que té
molts diners... El millor escenari és
que ell és encantadoriguapoiella

esta enamorada d'ell, aixi que es < AC PE
casen. L'escenari de l'oportunitat
perduda és que esta enamorat
d'ell, perd esta arruinat, aixi que
no s'atreveix a declarar-se, sind
que busca feina. L'Escenari de 'Amenaga contrarestada és que
ell és encantador i guapo i se les arregla per encantar als seus
pares, perque no s'oposin al matrimoni. En el Pitjor escenari, ell
esta arruinat i els seus pares convencen a la seva filla que ha de
buscar una millor parella. Com pots veure, en els escenaris ME i
OP no t'importen els pares de la noia, i en els escenaris AC i PE no
t'importa la noia. En els escenaris ME i AC no et fa res que el tipus
estigui arruinat, mentre que en els escenaris de PE i OP no et fa res
que el tipus sigui encantador i guapo. Tots aquests escenaris son
improbables, perd defineixen els limits dins dels quals tindra lloc un
escenari més realista.”
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CRITERIS EMART: ESTABLINT
ELS OBJECTIUS DE LA CAMPANYA
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El primer element del Pla de Campanya és 'Objectiu de la Campanya.
Aquest respon a la pregunta: "Que voleu aconseguir amb la vostra
Campanya?”. Els objectius de la Campanya es basen en el vostre pla
estrategic, la vostra analisi de la situacio actual, les vostres capacitats i
l'entorn en qué opereu. Els bons objectius de la Campanya fan avangar
la vostra estrategia a llarg termini, tal com s'estableix en el vostre pla
estratégic. També tenen en compte tots els factors interns i externs,
tant utils com perjudicials (el que heu entes utilitzant 'Analisi DAFO).
Els bons objectius de la Campanya també els podeu provar contra tots
els possibles desenvolupaments en el futur -que van des del millor cas
fins al pitjor- que poden sorgir com una interaccio d'aquests diferents
factors, i que també haurieu de ser capacgos d'anticipar (usant el
Desenvolupament d’Escenaris).

Estratégia, pla, visio,
missid, metes...

Planificacio estratégica

Planificacié operacjonal

Pla de la
Campanya:
Possible R
anticipacio: Formulacio:
resultats Objectius de Objectius de

i riscos la Campanya
(Desenvo- (Criteris la Campanya

Analisi de
l'estat actual:

Les vostres
capacitats

i l'entorn lupament EMART)

(Analisi DAFO) d'escenaris)

Per establir els objectius de la Campanya, podeu utilitzar els criteris Emart
per establir els objectius Emart. Emart és un acronim utilitzat per primera
vegada per George T. Doran el 1981, i els criteris Emart s'atribueixen
comunament a la gestio de Peter Drucker per concepte d'objectius. Al
llarg dels anys s'han associat diferents criteris amb aquestes lletres, perd
'Us més comu de les lletres en l'acronim és el seguent:

E — Especific
M — Mesurable
A — Assolible

R - Rellevant
T — Temps limitat

El criteri "especific” subratlla la necessitat d'objectius concrets i no
d'indefinits. Els objectius especifics son canviar el comportament en
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lloc de l'opinid. La sensibilitzacio i l'impuls de la reforma son exemples
d'objectius poc clars. L'obtencio de 10.000 signatures en una peticio o la
presentacio d’'un projecte de llei al Parlament sén exemples d'objectius
especifics.

El segon criteri indica la importancia del mesurament. Els objectius que
podeu mesurar després que acabi la Campanya sén importants per
construir un récord de victories. També és important poder mesurar
el progrés. Per a algunes Campanyes aix0 €s possible (per exemple,
si s'executa una Campanya de peticions, es pot mesurar facilment el
seu progrés al llarg del cami), mentre que per a altres només es poden
realitzar mesuraments després que la Campanya hagi acabat (les
Campanyes electorals son un bon exemple d'aix0). Pero fins i tot en
aquests casos, vosaltres heu de trobar maneres de mesurar el vostre
progrés i fer els ajustos necessaris a la vostra Campanya, si cal.

Els objectius també han de ser assolibles i ho poc realistes. Aixd vol
dir que l'objectiu ha de ser elegit després d'una analisi acurada de
les vostres capacitats, l'entorn i, el que és més important, les vostres
fortaleses com a factors interns utils que vosaltres podeu controlar.
Persuadir les persones perquée donin suport i s‘'uneixin al vostre esforg
dependra en gran mesura d'aquest criteri. La millor manera d’establir un
record de victories €s a través de petites victories (objectius assolibles i
eventualment aconseguits).

Diem que un objectiu és rellevant si es relaciona amb la meta a llarg
termini establerta en el vostre pla estratégic i si podeu veure com
aquest objectiu esta al servei de la vostra estratégia a llarg termini.
Aquest criteri us ajuda a mantenir totes les vostres Campanyes dins del
vostre marc estratégic, perqué sapigueu perque esteu implementant
una Campanya en particular. La majoria de la gent no llegira la vostra
declaracio de missio, perd estaran exposats a ella a través de les vostres
accions dins d'una Campanya. Per tant, han de poder veure i entendre
la vostra estratégia a través de les Campanyes. Aquesta és la rad per la
qual ha d'haver una clara connexio entre els objectius de la Campanya
i les metes estratégiques.

Els objectius amb terminis especifics especifiguen com i quan ha
d'acabar la Campanya. Les Campanyes no han de ser obertes; han de
tenir un comengament i un final organitzats al voltant d'un calendari
clar. Aixd és cert fins i tot si els objectius no s'aconsegueixen, o si no
s'obtenen els resultats esperats. Una vegada que la Campanya acaba,
podeu mesurar el seu exit. Les Campanyes poques vegades fracassen
per complet o tenen un éxit total, el que us permet veure és el que va
funcionar i el que no va funcionar, ensenyant-vos llicons per a futures
Campanyes.
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Exemple de Criteris EMART: Marxa de la Sal de
Gandhi

Una de les Campanyes més importants en la lluita noviolenta india per
la independéncia del domini britanic va ser la Marxa de la Sal. Gandhi
va escriure una carta al Virrei poc abans de comencar un viatge de 380
quildmetres a peu fins a 'Ocea Indic per fer sali aixi trencar les lleis de la
sal. En aquesta carta exposava 'objectiu de la Campanya, que desafiava
el monopoli britanic de la sal i, en ultima instancia, el domini britanic
sobre l'India:

“Si la meva carta no apella al seu cor, l'onzé dia d'aquest mes
procediré amb els treballadors de [’Ashram que pugui portar,
ignorar les disposicions de les lleis de la Sal. Considero que aquest
impost és el més pervers de tots des del punt de vista del pobre.
Com el moviment de sobirania i autogovern és essencialment per
als més pobres de la terra, el comencament es fara amb aquest
mal”

- Carta de Gandhi al Virrei Lord Irwin, el 2 de marg de 1930

Analitzem la Marxa de la Sal de Gandhi utilitzant criteris Emart.

“...per ignorar les disposicions de les lleis de la

Especific Sal”
Mesurable “Procediré [....] a ignorar les dispocions..."

. "Procediré amb els treballadors de l'Ashram que
Assolible

pugui portar...”

“Considero que aquest impost és el més pervers
de tots des del punt de vista del pobre. Com
Rellevant el moviment de sobirania i autogovern és
essencialment per als més pobres de la terra, el
comengament es fara amb aquest mal.”

Temps limitat "..l'onzé dia d'aquest mes procediré...”

Es important destacar la diferéncia entre l'objectiu i l'efecte de la
Campanya de la Marxa de la Sal. Gandhi va cometre desobediéncia civil i
va trencar les lleis de la Sal a les 6:30 del mati del 6 d'abril de 1930, el que
va significar que es va aconseguir l'objectiu especific de la Campanya.
Aixo va ser bastant simbolic per si mateix. No obstant aixo, la Campanya
va tenir un efecte significatiu i ampli en el canvi de les actituds del poble
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cap a la sobirania india i va
portar a un gran nombre
d’'indis a unir-se a la lluita per
la independéncia.

Si un home no sap a
quin port navega, cap
vent és favorable.

Després d'utilitzar 'Analisi
DAFQO i el Desenvolupament
d'Escenaris en el vostre
procés de  planificacio
operativa, podeu utilitzar
criteris Emart per proposar
objectius per al vostre pla de Campanya (Pla A) i el vostre pla de
contingencia (Pla B). L'objectiu especific del Pla Aaprofita les oportunitats
concretes per allunyar-vos més de |'Escenari OP cap a |'Escenari ME. Es
mesurable si es pot avaluar i mesurar com aquestes oportunitats han
estat aprofitades. També es pot mesurar si podeu comparar les vostres
debilitats abans de l'inici de la Campanya i després de la seva finalitzacio
i determinar si algunes de les debilitats s’han reduit o s'’han eliminat per
complet.

-Séneca

L'objectiu del Pla B és especific si reconeix i contraresta amenaces
concretes per allunyar a l'usuari de l'escenari del PE cap a l'escenari
d'AC. Es mesurable si pot mesurar com s’han reduit aquestes amenaces,
especialment si pot mesurar les vostres debilitats i determinar si han
empitjorat amb aquestes amenaces.

Tant els objectius del Pla A com els del Pla B sén assolibles si utilitzen
les vostres fortaleses realistes, perque les vostres fortaleses son factors
positius dins del vostre control. Son rellevants si es relacionen amb els
vostres objectius estratégics. Estan limitats en el temps si la Campanya
té un comengamenti un final, ja sigui en termes absoluts (dates exactes)
o en termes relatius (en relacid amb esdeveniments externs o altres
Campanyes que estigueu planificant).

Nota al marge: Es poden utilitzar criteris Emart en definir objectius
estratégics, perd no és el millor us per a aquesta eina, ja que un pla
estrategic és ampli i de gran abast i, per tant, no inclou objectius
especifics. El mesurament dels resultats d'un pla estratéegic també
és problematic, ja que laplicacid de lestrategia pot portar anys. Es
pot mesurar el progrés més facilment que els resultats. Els objectius
estratégics no sempre semblen assolibles, almenys al principi, perqué
la capacitat necessaria per assolir-los s'anira construint amb el temps,
a mesura que l'estrategia es desenvolupi lentament. També és dificil
imaginar un objectiu a llarg termini, ja que un futur tan llunya no
esta molt limitat en el temps i podria trigar cinc, deu o més anys en
aconseguir-se. Pero les metes estratégiques poden i han de seguir sent
rellevants: s’han de relacionar amb la vostra visio, missio i valors.
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Full d'instruccions

Criteri EMART

Analitic | Treballindividual |

Fullet | 30 minuts

Resum rapid

Tasca Activitat Temps (min
1. Presentar l'eina Presentacio 10
2. Anotar els objectius Treball 15
individual
(utilitzant el
fullet d’'EMART)
3. Concloure l'exercici Recapitulacio 5
Total: 30
Materials necessaris Quan Per a que
Pissarra amb els criteris EMART . Explicacio
Presentacio .
enumerats visual
Extracte de la carta de Gandhi Presentacio Exemple

Fullets EMART

Boligrafs

Treball
individual

Redaccio dels
objectius

Abans del taller

- Escriviu l'extracte de la carta
de Gandhi al Senyor Irwin en
un full gran de paper (veure
nota 1 al final).

Abans de la sessio

- Assegureu-vos que els
participants tinguin accés a la
llista d'objectius generals (si és
possible, posar-la a la paret de
la sala).




Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina ‘ Presentacio 10 minuts

Expliqueu el propdsit dels criteris EMART per guiar-los en l'establiment
d'objectius que siguin clars i entenedors. Mostreu el full de paper amb
els criteris enumerats i expliqueu-ho donant exemples per a cada lletra
de l'acronim.

Mostreu lU'extracte de la carta de Gandhi en el diagrama de flux a la paret
de darrere (veure nota 1 al final). Descriviu breument la Campanya de
la Marxa de la Sal i digueu als participants que ara veuran la carta que
Gandhi va escriure al Senyor Irwin. Llegiu en veu alta U'extracte que
exposa l'objectiu de la Campanya.

Pregunteu als participants si aquest objectiu és especific. Cal que
llegeixin aquesta part del text. Pregunteu si és mesurable. Pregunteu si
es pot aconseguir. Si diuen que si, pregunteu per qué. Pregunteu si és
rellevant. Pregunteu si té un limit de temps. Subratlleu cada segment de
la carta que compleixi un criteri. Després, digueu als participants que ara
faran els seus propis objectius EMART.

2. Anoteu els objectius Treball individual 15 minuts

Distribuiu fullets EMART. Demaneu als participants que triin una metai la
reescriguin en un objectiu responent a les preguntes que figuren en el
fullet (que, quan, com i per que). Doneu-los uns minuts per completar la
tasca. Després cal que li passin el fullet a la persona a la seva dreta i que
continuin passant els fullets que reben (de la persona a la seva esquerra)
a la persona a la seva dreta fins que vosaltres digueu que s'aturin.

Després d'aturar-se, demaneu als participants que llegeixin l'objectiu
que tenen a les mans i marquin les caselles corresponents en els
fullets distribuits, si creuen que aquest objectiu compleix amb algun
dels criteris Emart. Cal que ofereixin suggeriments sobre com millorar
'objectiu en el fullet si no han marcat totes les caselles o si tenen idees
noves.

Doneu-los uns minuts i que després passin el fullet a la persona a la seva
dreta i que el segueixin passant fins que acabin amb el seu fullet original.

Demaneu als participants que facin ajustaments als seus objectius si és
necessari, basant-se en els suggeriments que hagin rebut.
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3. Acabar l'exercici Discusio 5 minuts

Pregunteu als participants si hi ha algun objectiu que no compleixi amb
els criteris EMART. Si n'hi ha, oferiu suggeriments sobre com millorar-
los. Pregunteu si hi ha alguna consulta final.

Notes finals
1. Extracte de la carta de Gandhi al Senyor Irwin:

“Si la meva carta no apella al seu cor, l'onzé dia d’aqguest mes
procediré amb els treballadors de [’Ashram que pugui portar,
ignorar les disposicions de les lleis de la Sal. Considero que aquest
impost és el més pervers de tots des del punt de vista del pobre.
Com el moviment de sobirania i autogovern és essencialment per
als més pobres de la terra, el comengcament es fara amb aquest
mal”

- Carta de Gandhi al Virrei Lord Irwin el 2 de mar¢ de 1930
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2. El fullet amb els criteris Emart té el segUent aspecte:

Objetiu de la Campanya

Queé volem fer?

Quan ho volem fer?

Per que ho volem fer?

Com ho volem fer?

Especific?
Mesurable?
Assolible?

Rellevant?

O0Oo0O0oa0o

Amb limit de temps?
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ESPECTRE DELS ALIATS:
MAPA DE LES PARTS INTERESSADES
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El missatge és fonamental per a una Campanya. Es pot dir que tota la
Campanya es desenvolupa amb el propodsit de transmetre el Missatge
de la Campanya. Totes les tactiques, totes les activitats de la Campanya,
tots els vostres materials porten el mateix missatge reforcat un cop i un
altre, adaptat a un public objectiu especific. El missatge apunta a canviar
el comportament de les persones, N0 només les seves percepcions i
creences. Aquesta és la rad per la qual les Campanyes han de continuar
per periodes de temps més llargs (generalment mesos), per permetre
que el missatge s'aprofundeixi i es cregui en el canvi.

Estrategia, pla, visid,
missio, metes...

Planificacié estratégica

Planificacié operagional

r—— Pla de la
Anilisi de AnthIPaCIO: . Campanya
l'estat actual: Possibles Formulacio:
Les vostres resultats IObJeCt'US de Objectius de
capacitats iriscos  igg laCampanya g | |3 Campanya
i Mo {Desenvo- (Criteris
{Analisi DAFO) Iupament EMART)
de l'escenari)

,tAnaI|5| ge IeE parti .
interessades {Espectre
dels Al |ats§) la Campanya

En elaborar el missatge de la Campanya, primer heu de definir les
audiéncies objectiu, és a dir, els destinataris d'aquest missatge. La
vostra Campanya no pot arribar i afectar a tots els membres de la
societat, de manera que ha de definir clarament qui esta relacionat
d'una o altra manera amb el tema de la Campanya, i si dona suport o
no a la vostra posicio sobre aquest tema. Per exemple, si el tema de la
Campanya és l'educacio, l'audiéncia serien els estudiants, els mestres
i els administradors, perd també els pares dels estudiants. Si es tracta
d'una reforma agraria, cal tenir en compte als agricultors, als camperols
sense terra i als terratinents, perd també als treballadors agricoles i a
altres grups relacionats directament o indirectament amb l'agricultura.

Prengueu qualsevol tema i examineu el segment de la poblacio de
manera prou amplia, i trobareu que no totes les persones tenen la
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mateixa posicid sobre aquest tema -alguns hi donen suport, altres
s'oposen, altres son neutrals.- Fins i tot, dins de cada segment de la
poblacio, no totes les persones donen suport o s'oposen a alguna
cosa amb el mateix nivell de conviccid i entusiasme. Es per aixd que el
missatge de la Campanya ha de ser acuradament adaptat a cada public
objectiu perque correspongui a les seves percepcions, sigui rellevant
a la seva situacio, perqué generi interés i compromis, i condueixi als
canvis desitjats en el seu comportament.

Una eina que us ajuda a diferenciar entre els diferents publics objectiu
es denomina 'Espectre dels Aliats (vegeu la figura 4). Desenvolupat fa
gairebé mig segle per George Lakey de Training for Change, resumeix
la nocid que l'objectiu de la vostra Campanya no és monolitic, sind
segmentat i estés a través d'un espectre. Com a resultat, el missatge
de la vostra Campanya ha de consistir en una série de sub-missatges,
cadascun adaptat a un public objectiu en particular.

Figura 4

NEUTRALS
ALIATS OPONENTS
PASSIUS PASSIUS

ALIATS OPONENTS
ACTIUS _ ACTIUS.

Si utilitzeu U'Espectre per definir les vostres audiencies objectiu, podeu
classificar-les en diversos segments. A l'extrem esquerre de l'espectre es
troben els anomenats aliats actius, individus i grups que comparteixen
la vostra posicid sobre el tema de la Campanya, i estan disposats a fer
alguna cosa (oferir ajuda o recursos, donar suport la vostra Campanya,
involucrar-se o ajudar d'alguna altra manera). Aquestes son les persones
que ja estan activament involucrades i amb les que la vostra Campanya
pot comptar.

En el segUent segment es troben els anomenats aliats passius, individus
i grups que donen suport la vostra Campanya passivament, o que
simplement comparteixen la vostra posicio sobre el tema, sense saber
que hi ha una Campanya que l'aborda. Son persones que la vostra
Campanya podria convertir-los en aliats actius amb el menor esforg,
ja que estan convencuts de la validesa de la vostra posicio, perd que
encara no s'hi han involucrat.

46



El segment central, i en la majoria dels casos el més gran, son persones
que son neutrals, que no donen suport ni s'oposen a la vostra posicio
sobre el tema. Ells son inconscients o apatics, i de qualsevol manera,
no estan mobilitzats, ni pel vostre bandol ni pel dels vostres oponents.

El segment de la dreta del centre consisteix en individus i grups que
s'oposen al vostre bandol i Campanya, perd que romanen passius
al respecte. No s’involucren en cap activitat que soscavi els vostres
esforgos, pero la gent d'aquest sector no esta del vostre costat i no esta
d'acord amb la vostra posicio, encara que la seva resolucid no sigui
molt forta. Se'ls anomena oponents passius.

Estudi de cas: Moviment pels Drets Civils dels Estats
Units

EL 1964, el Comite Coordinador Estudiantil Noviolent (SNCC, per
les sigles en anglés), un dels principals impulsors del moviment
pels drets civils al sud dels Estats Units, va dur a terme una analisi
a l'estil de [""Espectre dels Aliats”. El grup va determinar que
tenien molts aliats passius que eren estudiants al Nord: aquests
estudiants eren comprensius, perd no tenien un punt d'entrada
en el moviment. No necessitaven ser “educats” o convencuts,
necessitaven una invitacio per entrar.

Per canviar a aquests aliats de “passius” a “actius”, el SNCC va
enviar autobusos al nord per portar a la gent a participar en la
lluita sota el lema “Estiu de Llibertat”. Els estudiants van arribar en
massa, i molts van ser radicalitzats profundament en el procés,
presenciant linxaments, violents abusos policials i torbes de
persones blanques enutjades, tot simplement com a resultat dels
activistes negres que intentaven votar.

Molts van escriure cartes als seus pares, que de cop i volta van
tenir una connexioé personal amb la lluita. Aixd va provocar un
altre canvi: les seves families es van convertir en aliats passius,
sovint portant el discurs als seus llocs de treball i xarxes socials.
Els estudiants, mentrestant, van tornar a l'escola a la tardor i van
procedir a organitzar els seus campus. Més torns. El resultat: una
profunda transformacié del panorama politic dels Estats Units.
Es important emfatitzar que aquest canvi de suport en cascada
no va ser espontani; va ser part d'una estrategia deliberada del
moviment que, fins a dia d'avui, porta profundes lligons per a
altres moviments.

(Joshua Kahn Russell, Espectre dels Aliats, Beautiful Trouble)
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Elsegment de l'extrema dreta de 'espectre sén elsanomenats oponents
actius, individus i grups que fan tot el que poden per soscavar el vostre
esforg. Aquestes persones estan a l'altra banda de la questio, intentant
activament lluitar contra la vostra posicio i els vostres esforgos.

La idea darrere de l'Espectre dels Aliats és identificar tots els actors
rellevants i collocar-los en l'espectre, en funcid de la seva posicio sobre
eltema i la seva voluntat de lluitar per la vostra posicio. La Campanya ha
de tenir un efecte molt especific en aquestes persones: apropar-les al
menys un pas a la vostra posicio, és a dir, un pas a l'esquerra. En altres
paraules, el vostre objectiu no és convertir els oponents actius en aliats
actius (ni tan sols convertir els oponents passius o neutrals en aliats
actius), sind moure’ls només un pas a la vostra esquerra en l'espectre.
Heu de convertir els oponents actius en oponents passius, als oponents
passius en neutrals, als neutrals en aliats passius i, finalment, als aliats
passius en aliats actius. Heu de saber que els oponents no estan
estancats i que treballaran per moure els grups en sentit contrari.

En aconseguir un lleuger moviment cap a l'esquerra de molts segments
de la poblacio, tindreu un impacte significatiu en el re-posicionament
general de les parts interessades. Els canvis de comportament que es
busca induir son bastant petits i, per tant, realistes. No es necessita
convéncer els oponents actius que estan equivocats. Ells encara poden
continuar mantenint les seves creences, mentre s'esta tractant de
soscavar la seva decidida posicid en contra. Els oponents passius no
necessiten canviar completament d'opinid, abandonant els seus punts
de vista i acceptant els altres; amb afeblir les seves posicions i tornar-los
neutrals sera suficient. Pel que fa als neutrals, aquests no necessiten
prendre un paper actiu en la Campanya. Nomeés es necessita que siguin
més comprensius amb la causa. El suport actiu i el compromis és el
que es busca dels aliats passius, aquells que ja estan convencguts que la
vostra posicio sobre el tema és la correcta.

En utilitzar U'Espectre dels Aliats, és important enumerar primer a tots
els actors rellevants abans de posar-los en l'espectre. Els aliats actius
i els oponents actius son els més facils d'identificar, perd una analisi
acurada revelara a altres grups i individus que actualment es troben al
marge del conflicte al voltant d'un tema determinat. Aquestes persones
poden ser crucials perinclinar el péndol a favor vostre, creant una massa
critica que ja no guarda silenci sobre el tema, és a dir, que es mobilitza al
vostre voltanti crea una pressio addicional sobre aquells que s‘'oposen a
la Campanya perqué es rendeixin.

Una altra cosa important per recordar és que es vol crear canvis graduals
i progressius en el comportament de les persones a les que es dirigeix
la Campanya. En aquest sentit, no interessen tant els oponents actius,
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excepte que es vulgui reduir 'entusiasme i la voluntat de lluitar. Cal estar
meés interessat en influir en els segments mitjans de l'espectre, tant en els
neutrals com en els aliats i oponents passius.

Perd per a cada segment el canvi de comportament desitjat és
lleugerament diferent, i el vostre missatge ha de reflectir aixo. El canvi
de comportament desitjat per als aliats passius és fer-los més actius,
és a dir, que participin en la Campanya, que els neutrals es facin
simpatitzants, i que els oponents passius dubtin de la seva posicio sobre
el tema. Fins i tot dins de cada segment dels grups poden necessitar
de diferents formes de rebre el missatge. Un exemple és el dels joves
neutrals enfront dels jubilats neutrals.

Si hi ha una eina que revela més dramaticament la dinamica de la
resisténcia civil, aquesta seria 'Espectre dels Aliats. AQuest mostra tant
els diferents nivells de suport que tenen els diferents grups com el
canvi gradual de les lleialtats -un pas a l'esquerra- el qual és l'objectiu
d'una lluita noviolenta. Per aixd, a més d'utilitzar-se com a eina per
desenvolupar un missatge de Campanya, l'Espectre dels Aliats pot
utilitzar-se per introduir la resisténcia civil com un métode més ampli.
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Full d'instruccions

Espectre dels Aliats
| Analitic | Treballengrup |  Fullet |  30minuts |

Contingut
Tasca Activitat Temps (min)
1. Presentar l'eina Presentacio 5
2. Enumerar a les parts Treball en grup 10

interessades
3. Posicionar les parts Treball en grup 10

interessades en l'espectre
4. Acabar l'exercici Recapitulacid 5
Total: 30
Materials necessaris Quan Per a que
Notes adhesives Enumeracio de les

parts interessades
- - Treball en —

Espectre dels Aliats prefabricat grup Posicionament
(vegeu la nota 1) de les parts

interessades

Abans del taller Abans de la sessio

Proporcionar accés a l'objectiu
de la Campanya, idealment
collocant-ho en la paret de la sala.
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Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina Presentacio 5 minuts

Comenceu explicant la rad per la qual es fa servir 'Espectre dels Aliats.
Recordeu als participants queja es té l'objectiu de la Campanya, pero que
encara es necessita elaborar el missatge de la Campanya. El primer pas
en el desenvolupament del missatge és definir clarament les audiéncies
planejades, i aquesta eina els ajudara a fer-ho. Mostreu el full prefabricat
amb 'Espectre o dibuixeu-ne un a la pissarra. Expliqueu i citeu exemples
per a cada segment de l'espectre. Expliqueu la diferéncia entre aliats
actius i passius, i oponents actius i passius. Expliqueu el segment neutre
en l'espectre. Pregunteu si hi ha alguna consulta.

2. Enumerar a les parts Treball en grup 10 minuts
interessades

Distribuiu notes adhesives als participants i que treguin els seus boligrafs.
Demaneu als participants que pensin en un grup, formal o informal, que
d'alguna manera estigui relacionat amb el tema en el qual es centra la
vostra Campanya. Demaneu als participants que escriguin el nom del
grup a la nota adhesiva. Demaneu als participants que diguin els grups de
les seves notes adhesives. Expliqueu que si escolten que algu mes diu el
nom del grup que han pensat, han de tractar de pensar en un altre grup i
escriure-ho.

3. Posicionar als grups Treball en grup 10 minuts
d'interes

Demaneu als participants que es posin drets, un per un, i que s'apropin al
full de l'espectre per posar la seva nota adhesiva en el segment apropiat
de l'espectre. Pregunteu als participants si estan d'acord amb la posicio
d'aquest grup. Que discuteixin breument si hi ha desacords i es passi al
segUent participant. Noteu que de vegades un grup sera dividit i colelocat
en un o dos segments diferents, com ara la “premsa progressista’, la “premsa
dominant” i la “premsa dirigida pel govern” o els “cristians fonamentalistes” i
els “cristians de la teologia de l'alliberament “ Es important captar aquestes
diferéncies dins de les amplies categories de la poblacié. Després de que
totes les notes adhesives hagin estat publicades, pregunteu als participants
si tots els segments estan poblats i si hi ha altres grups que haurien d'estar en
l'espectre.
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4. Acabar l'exercici Recapitulacid 5 minuts

Agraiu als participants les seves aportacions i expliqueu una vegada més

el proposit de l'Espectre dels Aliats. Pregunteu si hi ha alguna consulta
final.

Notes finals

L'Espectre dels Aliats (veure imatge a sota).

NEUTRALS

ALIATS OPONENTS
PASSIUS PASSIUS

ALIATS OPONENTS
ACTIUS ACTIUS
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CAIXA DE PERCEPCIO: ANALISI DE
LES CREENCES I SENTIMENTS
DELS PARTICIPANTS
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El missatge és fonamental per a la vostra Campanya i, si es crea amb
cura, tindra un major impacte. Aquesta és la rad per la qual és crucial
entendre a les audiencies objectiu per a l'exit de la Campanya. Un
cop hagueu definit els diferents participants i els hagiu posicionat al
Espectre dels Aliats, podreu analitzar les seves percepcions per informar
millor en el seu procés de desenvolupament de missatges i produir el
missatge optim. Els missatges han de ser acuradament adaptats per a
cada audiéncia objectiu, i entendre les percepcions de l'audiencia és
clau per dissenyar un missatge que ressoni en elles. En altres paraules,
heu de saber amb qui esteu parlanti d‘on vénen en relacié amb el tema
de la Campanya. Aix0 permetra transmetre’ls una cosa que els apropara
a la mateixa.

Estratégia, pla, visio,
missid, metes...

Planificacié estratégica

operadional

Pla de la
Analisi de Anticipacio: L, Campanya
I'estat actual: Possibles Formulacié:
Les vostres eSS Objectius de Objectius de

g i riscos [EXEINTERZI —> la Campanya
cpacts i oo [l e i

s Sivo) l opanert [l EANT

Analisi de les parts Sici X
iereesaElie || Analisi de percepc Missatge de

(Espectre dels Aliats) {Caixa de Percepcio) la Campanya

Una eina que ajuda a entendre aquestes percepcions s'anomena la
Caixa de Percepcid. La versio utilitzada aqui és una modificacio de
la Bustia de missatges original de Tully (anomenat aixi per l'estrateg
politic Paul Tully), que s'utilitza sovint en les Campanyes electorals. La
Bustia de missatges original s'utilitza per crear un missatge que ajudara
a un candidat a destacar entre altres candidats. La versié modificada
presentada aqui, anomenada Caixa de Percepcio, no només mira els
seus oponents actius en les eleccions, sind a cada segment que va
definir en 'Espectre dels Aliats.

55



La Caixa de Percepcid té quatre quadrants.

El primer quadrant, titulat “Nosaltres sobre Nosaltres’, enumera totes
les coses que es diu sobre vosaltres mateixos i de la vostra Campanya.
Reflecteix els dos elements de comunicacid estratégica —la vostra
identitat com a organitzacid/coalicio/moviment (la vostra marca) -i les
vostres afirmacions relacionades amb la Campanya que esteu llangant.
Enumera qui som, qué volem i per qué. No homés especifica la vostra
visio amplia (els vostres fins) i la vostra missio (els vostres mitjans), sino
que també especifica les vostres queixes i demandes.

El segon quadrant, anomenat “Nosaltres sobre Ells’, enumera la vostra
percepcid de les audiencies objectiu donades. Quan es defineix la Caixa
de Percepcid per als Oponents Passius i Actius, es fixa aquest quadrant
amb la vostra percepcio dells, igual que a la bustia de missatges de
Tully. Perd quan es desenvolupa la Caixa de Percepcio per Neutrals o
Aliats Passius, s'enumeren les percepcions que es tenen d'aquest public
objectiu en particular, incloent els conceptes erronis que es puguin
tenir sobre ells.

Nosaltres sobre Nosaltres Nosaltres sobre Ells

Ells sobre Nosaltres Ells sobre Ells

Eltercer quadrant, titulat “Ells sobre Nosaltres’, enumera les percepcions
que un public objectiu en particular té sobre vosaltres i la seva
Campanya, incloent els conceptes erronis. En definir aquest quadrant
per als Neutrals o els
Oponents  Passius ©
Actius, heu d'enumerar
totes les reserves que Els limits del meu
tenen sobre vosaltres. LI D B e
Quan es defineix per els limits del meu mén.
als Aliats Passius, s'han
de veure les inhibicions
i les raons de la manca
de participacid activa
dels mateixos en la
Campanya.

-Ludwig Wittgenstein

En el quart i ultim
quadrant, “Ells sobre Ells,” s'enumeren les percepcions de l'audiéncia
objectiu sobre si mateixos, en particular les raons per les quals ocupen
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el seu segment particular en l'espectre. Per als Neutrals es vol saber
per que son neutrals sobre el tema, si sOn 0 no conscients, si sGnN 0 No
apatics, i aixi successivament. Per als Opositors, tant Actius com Passius,
heu d'esbrinar per que tenen les creences que tenen i la rad de la seva
postura sobre el tema en questio. Per als Aliats Passius es vol saber per
qué romanen inactius tot i que tenen la mateixa posicio sobre el tema
que vosaltres.

Nota: Per simplificar 'analisi i encaixar-lo en un taller, es pot imaginar el
que altres estan sentintiusar qualsevolinformacio que tingueu sobre ells.
Per desenvolupar un conjunt d'informacido més robust, podeu utilitzar
questionaris, enquestes o fins i tot grups focals amb els segments
de la poblacié que esteu analitzant per obtenir retroalimentacio
directament d’ells en les seves paraules.

Una vegada que aquestes percepcions s'hagin enumerat, discutit i
finalitzat, podeu utilitzar el Quadre de Percepcid per tancar la bretxa
entre vosaltres i l'audiencia objectiu donada, a través del missatge
que esteu a punt d'elaborar. L'analisi del public objectiu i de les seves
percepcions posa les bases per al desenvolupament del missatge.
Proporciona informacio per elaborar el missatge de la Campanya, el
qual ha de complir certs criteris:

» El missatge ha de ser clar. Ha de declarar tant el problema com
la proposta, o “preguntar” al public objectiu amb claredat i en
termes relativament senzills.

» El missatge ha de ser captivador, per captar l'atencioé del public
objectiu i deixar una impressio duradora.

« |, finalment, elmissatge hauria de crearun canvide comportament:
en ultima instancia, moure lobjectiu un pas a l'esquerra en
'Espectre dels Aliats.

El missatge per a un public en particular consta de dues parts:

e La primera part del missatge estableix el tema de la Campanya a
través de la lent de percepcid “Ells sobre Ells” de l'objectiu, evitant
i fins i tot contrarestant els seus conceptes erronis sobre 'objectiu
llistat en el quadrant “Nosaltres sobre Ells".

* La segona part connecta la vostra Campanya amb l'objectiu

utilitzant el quadrant “Nosaltres sobre Nosaltres” i contrarestant
els conceptes erronis d""Ells sobre Nosaltres”.
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La primera part del missatge estableix el problema, ho només des del
seu angle sind també des de l'angle de l'audiencia objectiu. Per exemple,
si el tema de la Campanya és la brutalitat policial i el public objectiu sén
els agents de policia, no s'ha de declarar el problema com una violacio
dels drets humans, sind com un Us indegut de la for¢a policial a la qual
els agents es van unir per combatre el crim, no per sufocar la dissidencia
democratica i colpejar a persones innocents.

La segona part conté la vostra proposta o “pregunta” al public objectiu.
Que vol que facin o deixin de fer? En l'exemple anterior, la proposta
als agents és que s'abstinguin d'usar la forga contra activistes. Aquesta
proposta esta recolzada pel fet que vosaltres sou manifestants pacifics i
que el seu desig és mantenir la pau i l'estabilitat.
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Exemple de Caixa de percepcid: Brutalitat policial

Nosaltres sobre Nosaltres:
Som manifestants pacifics.
Els nostres drets humans han
de ser respectats.

No estem fent res illegal
quan protestem.

Nosaltres sobre Ells:

La policia és brutal i
irresponsable.

La policia no esta fent la seva
feina -lluitant contra el crim-
sind més aviat sufocant la
dissidencia pacifica.

La policia és la guardia
pretoriana del régim.

Ells sobre Nosaltres:

Els manifestants sén
pertorbadors i indisciplinats.
Els manifestants fan la nostra
feina més dificil.

Els manifestants han

d’usar els canals legals per
expressar els seus reclams.

Ells sobre Ells:

Protegim la gent i mantenim
la pau.

Lluitem contra el crim i
prevenim el desordre, pero
mai obtenim credit per aixo.
Només estem seguint ordres.

Missatge (Punts de conversa):

Volem que la policia protegeixi la gent, mantingui la pau,
combati el crim i previngui el desordre.

Sabem que la policia vol el mateix i se li ha de permetre que se
centri en aixo, i que no sigui utilitzada indegudament contra
persones que tinguin reclams politics o socials legitims.

El problema no és la policia, sind les ordres donades a la policia.
Som manifestants pacifics i la protesta pacifica és un canal legal
per expressar els nostres reclams i demandes.

Hem de treballar junts per mantenir la pau i prevenir el
desordre; és el nostre objectiu comu.




Full d’instruccions

Caixa de Percepcio

Analitic

‘ Treball en grup ‘

Fullet ‘

30 minuts

Resum rapid

Contingut

Activitat

Temps (min)

1. Presentar l'eina

Presentacio

2. Dividiu els participants
en quatre grups petits

Exercici de divisio

3. Llista de percepcions Treball en grups petits 15
(NsN, NsE, EsN, EsE)

4.Informe dels grups Presentacid i discussio 30
petits

5. Acabar l'exercici Recapitulacid 5

Total: 60

Full prefabricat amb

Materials necessaris Quan

Presentacio

Per a que

Espectre dels Aliats

Recapitulacid

Explicacié visual

Boletes de diferents
colors

Exercici de divisio

Dividiu els participants

Fulles grans de paper

Marcadors

Treball en grups

petits

Crear quadres de
percepcid

Abans del taller

de cinc colors diferent
per a cada participant.
color ha de ser al volta

- Boletes o altres objectes petits

s, un
Cada
nt

d’una cinquena part del
nombre total d’'objectes.

Abans de la sessio

- Assegureu-vos que els
participants tinguin accés a
les audiencies objectiu en

I'Espectre dels Aliats (idealment
enganxant 'Espectre a la paret

de la sala).




En aquesta etapa, el missatge de la Campanya pren la forma de punts
de discussio-declaracions que es mantenen soles, o en oposicio a les
afirmacions fetes per l'adversari, i amb el proposit de refutar-les. Els
missatges son condensats i concisos, sovint en forma de frases curtes o
frases senzilles, i de vegades es presenten com vinyetes. Aquests punts
de discussio no poden ser utilitzats directament en el material de la
Campanya, sind que serveixen com a base per a la vostra comunicacio
amb el public, a mesura que aquesta es desenvolupa. Utilitzeu aquests
punts de discussid per desenvolupar eslogans, imatges i frases
sonores. S'usen quan es desenvolupen tactiques, s'escriuen articles o
es donen discursos.

La Caixa de Percepcio és una eina analitica que us dona prou informacio
per comencgar la part creativa del desenvolupament del missatge. No
obstant aixo, una Caixa de Percepcio ben definida no garanteix l'éxit
de la Campanya i el seu missatge. Aixd encara depén de la creativitat
invertida en eslogans, tactiques, materials de Campanya i difusio del
missatge. Perd una Caixa de Percepcid mal definida no pot produir el
missatge Optim, tot i tota la creativitat que es pugui emprar en les etapes
posteriors de la planificacio.

Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina Presentacio 5 minuts

Expliqueu per que esteu creant la Caixa de Percepcidé. Mostreu als
diferents participants en 'Espectre dels Aliats i expliqueu que cada
grup té una percepcio diferent de vosaltres i de la vostra Campanya,
i que necessiteu entendre aquestes percepcions si voleu elaborar un
missatge adequat que ressoni en cada un d'aquests grups. Expliqueu
que necessitem saber no nomeés el que pensen de nosaltres i de la
Campanya, sind també el que pensen de si mateixos. Al mateix temps,
heu d'indicar que penseu de vosaltres mateixos i especificar la vostra
percepcid actual d'ells. Aixd s’hauria de fer per a tots els grups de
I'Espectre.

2. Dividiu els participants en Exercici de 5 minuts
cinc grups petits divisio

Demaneu als participants que agafin boletes i assignin cada color a un
segment en particular en l'Espectre dels Aliats: un és Aliat Actiu, l'altre és
Aliat Passiu, i aixi successivament. Demaneu als participants que formin
grups petits segons el color de les boletes que han agafat. Un cop
completada la divisio, assigneu a cada grup petit la tasca d'enumerar les
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percepcions dels grups en els seus respectius segments de l'Espectre i
en els quatre quadrants de la Caixa de Percepcio. Aqui han d’enumerar
“Nosaltres sobre Nosaltres” -Percepcions que tenim sobre nosaltres
mateixos; “Nosaltres sobre Ells” -Percepcions que tenim sobre l'objectiu;
“Ells sobre Nosaltres” -Percepcions de l'objectiu sobre nosaltres, i “Ells
sobre Ells” -Percepcions de l'objectiu sobre ells mateixos. Per a aixo
necessitem fulls grans de paper (una per a cada grup petit) i marcadors.
Pregunteu si tenen alguna consulta i feu saber que tenen 15 minuts per
presentar aquestes llistes en el paper que se’ls ha donat.

3. Llista de percepcions Treball en grups 15 minuts
(Nosaltres sobre Nosaltres, | petits
Nosaltres sobre Ells, Ells
sobre Nosaltres, Ells sobre
Ells)

Tan aviat com els grups petits comencin a treballar, pregunteu a cada
grup si necessiten algun aclariment. Cal que els hi digueu si necessiten
ajuda. Feu una altra ronda 5 minuts més tard i feu saber que estan a
meitat de cami. Pregunteu a cada un dels grups petits si necessiten
ajuda i brindeu orientacio si cal. Després feu una altra ronda 5 minuts
més tard i demaneu a cada grup que acabi i finalitzi la llista, perque
nomeés els queden uns minuts més. Quinze minuts després del treball
de grup petit, cal que acabin i feu-los tornar.

4.Informe dels grups petits | Presentacio i 30 minuts
discussio

Expliqueu als participants que ara discutiran les Caixes de Percepcio per
a cada segment de 'Espectre, i que comencaran amb els Aliats Actius,
sequits pels Aliats Passius. A continuacio, tindreu una breu discussio,
després de la qual presentareu i discutireu els quadres de percepcio dels
oponents Actius i Passius. Finalment, presentareu i discutireu la Caixa de
Percepcio per als Neutrals.

Demaneu als membres del petit grup dels Aliats Actius que pugin a
'escenarii presentin la seva Caixa de Percepcio. Quan acabin, demaneu
als membres del petit grup dels Aliats Passius que presentin la seva
Caixa de Percepcio. Després d'acabar, pregunteu als participants si
tenen alguna idea sobre les dues Caixes de Percepcio. Pregunteu
quines son les principals diferéncies entre els Aliats Actius i Passius. Que
tenen en comu, a més de compartir la mateixa posicio sobre el tema
de la Campanya? Com s’han pogut convertir els Aliats Passius en Aliats
Actius? Després de 10 minuts, passeu als dos grups petits seglents.
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Demaneu als membres del grup petit dels Oponents Actius que
presentin la seva Caixa de Percepcid. Després de que acabin, demaneu
als membres del petit grup d'Oponents Passius que presentin la seva
Caixa de Percepcid. Després de que acabin, demaneu als participants
que facin comentaris i suggeriments. Pregunteu quines son les
principals diferéncies entre els Oponents Actius i Passius. Qué tenen
en comu, a meés de compartir la mateixa posicio sobre el tema de la
Campanya? Com es pot convertir els Oponents Actius en Oponents
Passius? Després de 10 minuts passar a l'ultim grup petit.

Demaneu al petit grup Neutral que presenti la seva Caixa de Percepcio.
Després de que acabin la seva presentacio, demaneu als participants
que facin comentaris i ofereixin suggeriments. Pregunteu quines son les
principals diferencies entre els Aliats Passius i els Neutrals, i també qué
tenen en comu. Pregunteu el mateix sobre els Oponents Passius i els
Neutrals. Pregunteu com podrieu convertir els Neutrals en Aliats Passius
i als Oponents Passius en Neutrals. Després de 10 minuts, concloeu la
discussio.

Concloeu l'exercici Recapitulacio 5 minuts

Agraiu als participants per les seves presentacions i mostreu 'Espectre
dels Aliats per ultima vegada. Expliqueu qué es necessita per moure a
cada grup una posicio a l'esquerra, i utilitzeu el Quadre de Percepcio per
arribar a la posicio amb el missatge adequat per a cada grup. El missatge
ha de construir-se sobre les percepcions sobre si mateixos, i treballar
per unir aquestes percepcions amb la vostra percepcid de vosaltres
mateixos i la vostra Campanya, contrarestant els conceptes erronis que
tenen sobre vosaltres i que vosaltres teniu sobre ells. Pregunteu si hi ha
alguna consulta final.

Notes finals

1. Caixa de Percepcid (veure imatge a sota).

Nosaltres sobre Nosaltres Nosaltres sobre Ells

Ells sobre Nosaltres Ells sobre Ells
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PLUJA D'IDEES: EVOCANT LES TACTIQUES
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Finalment, després de tot el treball analitic centrat en 'elaboracid d'un
missatge, la part creativa del desenvolupament de la Campanya pot
comencgar. Un missatge desenvolupat utilitzant la Caixa de Percepcio
i presentat en forma de punts de discussio no és adequat per a la seva
distribucio. Ha de ser condensat i modificat perqué pugui ser difos a
través de diferents mitjans: material de Campanya, tactiques, articles,
discursos, mitjans socials, etc. La creacio de punts de discussio ha
d'anar seguida d'una discussio en grup sobre les formes en qué el vostre
missatge pot ser transmeés a les respectives audiéncies objectiu.

Estrategia, pla, visio,
missio, metes...

Planificacié estrat¢gica

Planificaci6 operac¢ional

Pla de la
Analisi de Agnu%alcm Formulacio: Campanya
I'estat actual: oA s Obiectis de
Les vostres ; jectius de Objectius de
; i riscos [EXETNIEE —>
tats R la Campanya
capacl (Desenvo- (Criteris

i 'entorn lupament EMART
{Analisi DAFO) de |25cenari) )

;tAnaIm ge Ieé part§ | Analisi de percepcid: Missatge de
I ereglseals Zs|at§§)ec re (Caixa de Percepcid) la Campanya

Pluja d’ldees

Una eina que pot ajudar en aquest proces creatiu es la "Pluja d'idees”.
El terme va ser popularitzat per Alex Faickney Osborn en el seu llibre
Imaginacio Aplicada, publicat el 1953. Osborn va definir dos principis
per a una pluja d'idees reeixida:

- Diferir el judici

- Abast de la quantitat
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La rad per ajornar el judici és per permetre que es generin idees. Als
participants en una Pluja d’ldees se'ls dissuadeix de jutjar les idees dels
altres o les seves propies per dues raons principals. En primer lloc, el
judici canvia 'enfocament a les idees ja generades, en lloc de a les
noves idees potencials. En segon lloc, el judici pot desanimar a algunes
persones a oferir proposicions noves i poc ortodoxes, creient que
aquestes es veurien enfrontades a dures critiques o fins i tot al ridicul.
No hi ha espai per a la critica durant una sessio de Pluja d’ldees; ha de
deixar-se per més tard. En el seu lloc, s'’ha de fomentar la creativitat i les
connexions, i les persones han d'ampliar les idees dels altres.

Osborn diu que hem de tractar de produir tantes idees com sigui
possible ja que, segons ell, la quantitat conduira més tard a la qualitat.
D’aquesta manera, tindra una major quantitat d'idees de les quals es
podran escollir les millors. Per tant, Osborn creia que durant les sessions
de Pluja d'ldees, cal reduir les inhibicions de les persones, estimular la
generacio d'idees i augmentar la creativitat general del grup.

Osborn va assenyalar que la Pluja d'ldees hauria d'abordar una questio
especifica. Ell creia que les sessions que abordaven multiples preguntes
eren ineficients. Aquesta és la rad per la qual la Pluja d’'ldees funciona
millor si segueix una analisi acurada de les parts interessades, les seves
percepcions i el missatge a aquestes parts interessades presentat
en forma de punts de discussid. Per tant, la Pluja d’ldees s'hauria
d'utilitzar per examinar cada un dels temes de debat per separat. Les
idees produides durant la Pluja d'ldees poden prendre qualsevol forma
o direccio, i poden canviar a mesura que avanca la sessio. Poden
transformar-se o partir-se. Els esldgans poden convertir-se en tactiques,
les tactiques poden esdevenir cartells, els cartells en videos, etc. Les
idees mateixes poden ramificar des d'una idea inicial, proposada per
un participant, a diverses versions mutades o variacions de la versio
original, cadascuna de les quals pren vida propia en un proceés de lliure
associacio.

Un no pot predir a on conduira aixo, perqué un no pot saber quin tipus
de connexions mentals pot tenir la gent quan escolten una idea. Per
exemple, les associacions lliures van ser la clau per crear el famos
eslogan d'Otpor: “Ell esta acabat”. Es va utilitzar en la Campanya prévia
a les eleccions presidencials de 2000, en que el llavors president de
Serbia, Slobodan Milosevic, va ser derrotat, el que finalment va portar a
la seva caiguda unes setmanes meés tard. L'eslogan d'aquesta Campanya
va ser desenvolupat en una de les sessions de Pluja d'ldees, on un dels
activistes va veure l'acronim GOTV per “Get out to Voti” (Surt a votar),
que s'assembla a GOToV je -ell esta acabat en serbi. | aixi va néixer el
lema. Segueix sent un dels lemes meés recordats en la historia de les
Campanyes politiques sérbies.
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Una vegada que s'ha generat un nombre suficient d'idees, el grup pot
procedir a desenvolupar-les, donar-los forma i descriure-les amb meés
detall. Aix0 es pot fer individualment o en petits grups, i les persones
poden escollir les seves propies idees o les d'una altra persona, i
desenvolupar-les encara més. Només després d'aquesta etapa es
poden, finalment, aprovar comentaris d'oferta de judicis, critiques i
suggeriments de millora.

Aqguesta fase de refinament és on les idees es converteixen en solucions
viables per als diferents elements de la Campanya. Cadascun porta el
missatge de la Campanya i resulta en canvis de comportament, per petits
que siguin, de diferents segments en 'Espectre dels Aliats. Aquestes
idees refinades poden llavors ser seleccionades, usant una Analisi de
Cost/Benefici, amb el proposit de determinar els costos en termes
de recursos humans i materials, el temps que prendria organitzar-les
i implementar-les, i els riscos associats amb cada idea. Els beneficis
es determinen observant el missatge de la Campanya i els canvis de
comportament desitjats de l'audiéncia objectiu.

La Pluja d'ldees no pot ni s’ha d'utilitzar per seleccionar tactiques o
prendre decisions més generals pel que fa als missatges de Campanya.
Els missatges de Campanya son el resultat d'un procés analitic i es
desenvolupen utilitzant les eines de 'Espectre dels Aliats i la Caixa de
Percepcio, mentre que les tactiques generades durant la Pluja d’ldees
s’han de seleccionar utilitzant 'Analisi de Cost/Benefici. Per tant, la Pluja
d’'ldees serveix com un interludi creatiu entre 'analisi i la seleccio de les
parts interessades, que verifica aquestes tactiques contra l'analisi de les
parts interessades realitzat préviament.

La Plujad’ldees crea els millors resultats si es porta aterme regularment,
encara que la majoria de les idees generades per aquest exercici no
resulten ser molt utils. Perd a mesura que passa el temps, sorgeixen
noves oportunitats i algunes de les idees es tornen més utils i aplicables
en noves circumstancies.

Ens definim pel qué
fem repetidament, per
tant, l'excel-léncia és

un habit, no un acte.

-Aristotil
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Full d’instruccions

Pluja d’'ldees

Analitic Treball en grups Sense fullets 75 minuts
petits
Tasca Activitat Temps (min)
1. Presentar l'eina Presentacio 5
2. Generar idees Pluja d’Idees 20
3. Desenvolupar idees | Treball individual o en 15
parelles / grups petits
4.Refinar idees Discussio en grup 30
5. Acabar l'exercici Recapitulacid 5
Total: 75
Materials necessaris Quan Per a que
Quaderns
Treballindividual | Desenvolupament
Boligrafs d'idees

Abans del taller Abans de la sessio

Proporcionar accés al missatge de la
Campanya, idealment colelocant-ho
en la paret de la sala.
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Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina Presentacio 5 minuts

Comenceu dient als participants que és hora de ser creatius. Recordeu-
los que, després de definir les vostres audiencies objectiu i analitzar les
vostres percepcions, ara podeu jugar amb diferents idees de tactiques,
eslogans i materials de Campanya que comunicaran el missatge de la
vostra Campanya a aquestes audiéncies.

Expliqueu el procés de Pluja d'ldees. Feu saber als participants que
primer passaran mitja hora generant idees, amb l'objectiu de crear-ne
una gran quantitat, retenint el judici i abstenint-se de fer comentaris i
critiques. Aquest ultim tindra lloc més endavant en el proceés, després
que s'hagin creat prou idees per poder seleccionar les millors del grup.

Pregunteu si hi ha alguna pregunta. Repetiu que l'objectiu de la Pluja
d'ldees és generar idees, apuntant a la quantitat.

2. Generar idees Pluja d'ldees 20 minuts

Convideu a la gent a cridar idees per eslogans, tactiques, materials de
Campanya, etc. Seguiu la discussio i interveniu si algu fa comentaris
sobre idees anteriors i encoratjant-lo a no només basar-se en idees
anteriors. Recordeu al grup que l'objectiu és generar tantes idees com
sigui possible en mitja hora.

A meitat del procés (després de 15 minuts), convideu a les persones que
encara no han parlat a compartir les seves idees amb el grup.

3. Desenvolupar Treball individual/en grups 15 minuts
idees petits

Demaneu als participants que treguin els seus quaderns i treballin
individualment en les seves idees, tractant de desenvolupar-les. Els
participants que tenen idees molt similars poden treballar en parelles o
en petits grups.

Quinze minuts després del treball al grup petit, crideu-los i que portin
els seus fulls de paper.
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4.Refinar idees Discussio en grup 30 minuts

Demaneu gque un voluntari s'apropi i presenti rapidament la seva idea.
Quan acabi, pregunteu als participants si tenen algun comentari o
pregunta rapida, en particular, si desitgen afegir alguna cosa que pugui
millorar la idea. Si cal, demaneu als participants que aclareixin com es
materialitzaria la seva idea en el context d'una Campanya: presenten un
cartell, un esldgan, una tactica, o una altra cosa?

Assegureu-vos de posposar qualsevol discussio sobre els costos i
beneficis de les tactiques presentades per més endavant, demanant als
participants que facin comentaris rapids. Reitereu que l'objectiu de la
Pluja d'ldees és generar idees, mentre que la discussio sobre la viabilitat
i utilitat d'aquestes idees tindra lloc més endavant.

5. Acabar l'exercici Recapitulacid | 5 minuts

Agraiu als participants per les seves aportacions, i expliqueu una vegada
més el proposit de la Pluja d'ldees. Doneu un exemple de la vostra
experiéncia de com la Pluja d'ldees us va ajudar en el vostra treball.
Emfatitzeu que la creativitat desfermada en aquesta sessio es basa en
el treball analitic realitzat en sessions anteriors i que, de vegades, es
pot desaprofitar la creativitat sense analisi. Pregunteu si hi ha alguna
consulta final.

Notes finals

1. De vegades és util designar un participant que tingui la tasca de
prendre notes durant la Pluja d'ldees inicial, quan es desenvolupen
les idees, ja que algunes de les idees es poden perdre si no es
registren en aquest moment en particular.
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ANALISI DE COST/BENEFICI:
TRIANT LA MILLOR IDEA
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Els missatges de Campanya es transmeten a través de tactiques i
material de Campanya. Cada tactica i cartell o fulletd pot usar-se per
portar el missatge de la Campanya, perd no totes les tactiques de
Pluja d'ldees, cartells, etc., fan aquest treball igualment bé. No tots
requereixen la mateixa quantitat de recursos. Sabeu que els recursos
son limitats i s’han d'utilitzar amb cura per maximitzar l'impacte de la
Campanya. Per aquesta rao, s'ha de seleccionar i prioritzar les tactiques
que s'utilitzaran en la Campanya. Com a resultat, es tindra un conjunt
de tactiques que podreu desenvolupar una vegada que us involucreu
en la planificacio tactica. Sabreu per quée heu decidit triar una tactica
particular de la reserva en lloc de les seves alternatives, perqué heu
comparat els seus costos i beneficis.

Estrategia, pla, visio,
missid, metes...

Planificacié estratg¢gica

Planificacié operagional

n hd Pla de la
Spi nticipacio: Campanya
I/eé?;:llslcfluear p0551b|es Formulacié: B
L tros esulfiis Objectius de Objectius de
(5 OSIRES i riscos laCampanya fug | |3 Campanya
capacitats (Desenvo- (Criteris

i l'entorn [T
(Analisi DAFO) [l 4o Igscenam EMART)

alisi de les parts alisi id Missatge de
|ntere(sisea|geslgli§§)ectre Bl (Caixa de Percepcio) la Campanya
Sl . Font d
Pluja d'ldees B4 Analisi cost/benefici == Tég?iqu:s

Aquesta és la raod per la qual la Pluja d’ldees ha d'anar seguit d'una Analisi
de Cost/Benefici. Durant la Pluja d'ldees heu apuntat a la quantitat, ha
generatunseguitd’idees, ino us heu preocupat pels recursos necessaris.
Encara no s’han pres en compte els riscos associats amb les idees o les
tactiques més efectives per assolir la vostra meta. Ja s'ha assegurat que
aquestes idees sobre tactiques, esldgans, etc., transmetin el missatge de
la Campanya, perd no s'ha avaluat com de bé ho farien, especialment
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des d'un punt de vista comparatiu. No obstant aixd, en el curs de la
implementacio de la Campanya, haureu de triar tactiques que tinguin
més impacte pel mateix cost, ja que la majoria de les Campanyes estan
treballant amb recursos limitats.

L'Analisi de Cost/Benefici pot ser extens i en el mon dels negocis hi ha
exemples que mostren com d'exhaustiu pot ser. Les Campanyes en el
context dels moviments son diferents de les Campanyes en el context
dels negocis. Les Campanyes relacionades amb el moviment poden
reunir simpatitzants i voluntaris externs per utilitzar els seus recursos,
amplificant aixi el missatge de la Campanya. Quan es llanga una
Campanya, s'espera que les persones que lidonen suport difonguin més
el vostre missatge, sense unir-se oficialment a l'equip de la Campanya.
Una Campanya podria llavors tornar-se viral sense estar limitada per les
capacitats de l'organitzacio que la va llangar. Aixi i tot, necessiteu tenir
unaidea dels costosibeneficis de lestactiques, executar primer tactiques
de menor cost i deixar les tactiques de major cost per a més endavant,
quan la Campanya comenci i les vostres capacitats augmentin.

Si és el cas, l'Analisi simple de Cost/Benefici és una estimacié grupal
dels costos i beneficis de les tactiques que han sorgit de la Pluja d'ldees.
Es basa en la saviesa de les multituds i de les bases, en les opinions
collectives d'un grup d’individus, i no en les d'un sol expert. S'’ha
observat que aquesta estimacio collectiva anulla les desviacions de
cada individu i produeix estimacions que son tant bones, i de vegades
millors, que les realitzades per experts individuals qualificats. Un
interessant relat d'aquest fenomen va ser donat en un llibre de James
Surowiecki, titulat “La saviesa de les multituds”.

Per tenir una idea dels costos i beneficis associats amb les tactiques
desenvolupades en una sessio de Pluja d'ldees, cada tactica es presenta
perseparatalgrup que realitza 'Analisi de Cost/Benefici. Cada participant
en l'analisi estima independentment el cost de la tactica presentada i el
seu benefici. El calcul del cost cobreix posicions com:

» Recursos necessaris (recursos humans, materials i temps
necessari per planificar i executar la tactica);

o Capacitat organitzativa necessaria (habilitats requerides,
coordinacio necessaria per a executar la tactica).

e Riscos associats amb la tactica com la violencia (probabilitat
de repressio, resposta violenta del public objectiu, o violéncia
causada per flancs radicals dins de la Campanya);

o Cost per a la reputacid, cohesio, entusiasme, etc. de l'equip de
Campanya.
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En lestimacio dels beneficis s'observa principalment com de bé una
tactica porta el missatge de la Campanya, i fins a quin punt influeix en el
comportament del grup objectiu en la direccio desitjada (d'acord amb
'Espectre dels Aliats). Altres factors a tenir en compte soén:

e Té algun efecte dominod en altres grups, a més del que esta sent
directament atacat?

La tactica proporciona oportunitats per reclutar nous activistes?

Reforca l'organitzacio i, en aquest cas, en quina mesura?

» Proporciona oportunitats per arribar a altres organitzacions i
potencialment construir coalicions amb elles?

e En general, la tactica, sota consideracio, promou lestratégia
general del moviment?

No tothom sera conscient de tots els costos i tots els beneficis
potencials d'una tactica. Aquesta és la rad per la qual es requereix
saviesa collectiva. Un altre factor a tenir en compte és que els costos
poden reduir-se encara més i els beneficis augmentar, un cop que
s'entra en la planificacio tactica. En aquest moment, podeu eliminar
tots els detalls, utilitzar de manera Optima els recursos, reduir els riscos,
i augmentar els beneficis d'una tactica. Perd en aquesta etapa, quan es
presenta per primera vegada un conjunt de tactiques associades amb
la Campanya que s'esta planificant, cal tenir una idea aproximada dels
costos i beneficis per saber si s'ha d'incloure la tactica com una opcio
a ser executada com a part de la Campanya.

El proposit de U'Analisi de Cost/Benefici és fer una distincio entre les
diferents tactiques i collocar cadascuna d'elles en un dels seguents

grups:

- Tactiques de Baix Cost / Alt Benefici

- Tactiques de Baix Cost / Baix Benefici

- Tactiques d'Alt Cost / Alt Benefici

- Tactiques d'Alt Cost / Baix Benefici
Les tactiques de Baix Cost / Alt Benefici son clarament ideals; ofereixen
un gran nombre de beneficis a canvi d'un baix cost. Aquestes son
seguides per tactiques de Baix Cost / Baix Benefici, que son almenys
barates en termes de cost, toti que podrien no ser les més beneficioses.

Aquestes son seguides per tactiques d'Alt Cost / Alt Benefici. AQui és on
s'ha de tragar la linia. Algunes d'aquestes tactiques estaran per sobre de
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la linia i les incloureu en el conjunt de possibles tactiques per a la vostra
Campanya, perque el benefici és tan alt que justifica el cost. No obstant
aixo, algunes no compliran els requisits i caldra desfer-se d'elles, ja que
el cost no justifica el benefici. Les tactiques d’Alt Cost / Baix Benefici
generalment no es consideren en absolut.

Per poder dur a terme aquesta analisi, cal que primer es proposi una
escala de costos i beneficis. Aquesta pot ser una opcio binaria simple (alt
versus baix cost, poc o cap benefici versus benefici substancial) o una
escala més complexa (1 a 10, per exemple). L'avantatge de les opcions
binaries és que porta l'estimacio als extrems, el que facilita l'eleccio,
ja que s'esta triant entre dues opcions diametralment oposades. Perd
aquest meétode no té matisos i subtileses, de manera que de vegades
una escala més complexa és més apropiada. Alhora, el problema amb
escales més complexes és que podeu posar els resultats al voltant del
medi, de manera que pot acabar tenint moltes tactiques amb costos
estimats entre 4 i 6, i no un de sol estimat en extrems, com102,09
o 10.

Qualsevolquesiguil'escala que estrii, calentendre que alfinal de l'analisi
aquestes han d'entrar en els quatre grups esmentats anteriorment, fins
i tot si aixo significa que una tactica estimada en 4.9 cau en baix cost,
mentre que una altra, estimada en 5.1, cau en el segment d’alt cost.

Es util tenir un grafic amb dos eixos, un per al cost i un altre per al
benefici. Després es colloca cada tactica en un grafic, després d'una
votacio sobre cada tactica. La linia que divideix les tactiques que val la
pena seguir d'aquelles que no han arribat a la votacio és arbitraria, i es
pot tracar més tard, després de que totes les tactiques es posicionin
en el grafic. Traceu una linia de tal manera que quedin fora totes les
tactiques on els costos estan per sobre de cert valor, o els beneficis
estan per sota de cert valor, o qualsevol combinacio de tots dos. O
podeu dibuixar la linia de tal manera que deixi un nombre de tactiques
amb certes puntuacions per sota de la linia. La classificacio no té per
qué ser perfecta, perd ha de ser presa perqué les decisions puguin
seqguir.

Una vegada que es tracga la linia, ara es té al grup de tactiques per usar
més tard en l'exercici de Planificacio Tactica. Es important mantenir les
tactiques que no han arribat a la votacio, ja que podrien ser reajustades
més tard per reduir el seu cost. També podrien servir d'inspiracio per
alternatives de baix cost. A més, potser algunes de les tactiques no han
arribat a la votacio a causa del seu alt cost, sense importar el fet que
beneficiarien molt a la Campanya. Aquestes tactiques, dificils d'aplicar
al comengament de la Campanya, podrien ser més facils d'executar si
la Campanya produeix impuls i s'obren noves opcions imprevisibles.
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Full d'instruccions

Analisi de Cost/Benefici

‘ Analitic ‘ Treball en grup ‘ Sense fullets ‘ 30 minuts ‘
Contingut Activitat Temps (min)
1. Presentar l'eina Presentacid 10
2. Avaluar les tactiques Avaluacioé en grup 15
3. Acabar l'exercici Recapitulacid 5
Total: 30

Materials necessaris Per a que

Pissarres petites, una Avaluacié en | Avaluar les tactiques
per a cada participant grup

Guix

Abans del taller Abans de la sessio

Proporcionar accés a les tactiques
generades durant la Pluja d'ldees.
L'ideal és que cada participant tingui
una tactica en el quadern.
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Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina Presentacio 10 minuts

Comenceu explicant per qué esteu portant a terme una Analisi de
Cost/Benefici. Recordeu als participants que han elaborat una serie de
tactiques i les han refinat. Ara cal avaluar-les. Pregunteu si hi ha alguna
consulta.

2. Avaluar les tactiques Avaluacioé en grup 15 minuts

Convideu les persones a presentar les seves tactiques, materials
de Campanya, etc., en una o dues oracions. Després demaneu als
participants que escriguin un numero a la pissarra per a la tactica
presentada: primer el cost de la tactica i després el benefici. Despreés
d'uns segons, cal que calculin els valors mitjans, tant del cost com del
benefici. Posicioneu la tactica en la grafica de Cost/Benefici, de manera
que el valor X correspongui al cost i el valor Y al benefici. Repetiu el
procés per a cada tactica.

Després de 15 minuts o, idealment, després de que totes les tactiques
hagin estat avaluades, agraiu a tots per la seva aportacio i mostreu el
grafic de Cost/Benefici amb totes les tactiques collocades.

3. Acabar l'exercici Recapitulacid 5 minuts

Dibuixeu una linia en la Grafica de Cost/Benefici que divideixi les
tactiques en dues categories: aquelles amb major cost i menor benefici
i aquelles amb menor cost i major benefici. La linia podria ser diagonal
i a una distancia igual de tots dos eixos, formant un angle de 45 graus
amb ells (com es mostra a la pagina seglent), o el seu angle podria ser
completament arbitrari i dibuixat per dividir totes les tactiques en dos
grups relativament iguals.

Llegiu la llista de tactiques que estan per sobre de la linia divisoria.
Demaneu a un voluntari que prengui notes.

Agraiu atots les aportacionsiexpliqueu que tots els elements necessaris

per a un Pla de Campanya ja estan al seu lloc. Feliciteu-los pel seu
treball. Podeu acabar la sessio.
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Notes finals

1. Grafica de Cost/Benefici (veure imatge a sota).

Benefici y

Cost
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PLA DE CAMPANYA:
POSANT-HO TOT PER ESCRIT
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El Pla de Campanya és un document intern que l'equip de Campanya
l'utilitza com a referéncia, perd que també s'utilitza per reclutar gent per
a la vostra Campanya, demanar ajuda i recursos, negociar amb altres
parts interessades i crear coalicions entorn de la vostra Campanya.
Es tracta d'un document relativament breu que es pot condensar en
quatre seccions:

1. Objectius de la Campanya
2. Missatge de la Campanya
3. Tactica
4

Organitzacio i recursos

Estrategia, pla, visio,
missio, metes...

Planificacié estrat¢gica

Planificaci6 operac¢ional

—— Pla de la
Analisi de Aptml%almo: - lacid: Campanya
I'estat actual: OIS el

Les vesies resultats Objectius de Objectius de

capacitats iriscos la Campanya fmd | a Campanya
i l'entorn {Desenvo- (Criteris

(Analisi DAFO) lupament EMART)
de l'escenari)

_ Analisi de les parts Analisi de percepcid Missatge de
|ntere(sjieisdi?i(aligsbectre > (Caixa de Percepcid) la Campanya
Font
Pluja d'ldees B1 Analisi cost/benefici B4 Té(c)?iqﬂzs

Organitzacio
i Recursos

La primera seccio: els objectius de la Campanya, asseguren que
compleixen amb els criteris Emart. Han de ser especifics, mesurables,
assolibles, rellevants i de temps limitat. Aquesta seccid del Pla de
Campanya us diu el que es vol aconseguir amb la vostra Campanya,
aixi com per qué voleu aconseguir-ho. També s'analitza com el vostre
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objectiu és rellevant per a l'estrategia més amplia i com lapropa a les
vostres metes a llarg termini, definides en el Pla Estratégic.

La segona seccio es centra en el missatge. Us diu a qui us dirigiu amb el
vostre missatge, quin tipus de canvi de comportament voleu veure, i qué
especificament i com es comunicara amb aquestes audiencies objectiu.
Aquesta seccid es basa en lanalisi de les parts interessades, realitzat
anteriorment, i utilitza el missatge de la Campanya desenvolupat en
forma de punts de discussio.

La tercera seccid enumera les tactiques que s'executaran en el curs de
la Campanya, el material que s'utilitzara, i qualsevol altre metode que es
pugui utilitzar per transmetre el missatge de la Campanya. Aquesta seccio
també proporciona informacio sobre la linia de temps de la Campanya,
les fases i 'lacumulacio. També defineix com i quan acabara la Campanya.

La quarta i ultima secci¢ tracta de la capacitat organitzativa i els recursos
que es necessitaran per dur a terme la Campanya. Estima la quantitat de
material de Campanya, el nombre de voluntaris i organitzadors necessaris
per dur a terme la Campanya i executar les tactiques, el temps necessari
per a establir i implementar la Campanya, aixi com altres recursos,
incloent-hi els fons necessaris per donar suport a l'organitzacio de la
Campanya. Aquesta seccio també especifica la presa de decisions, 'abast
de l'autonomia local i la comunicacio interna.

Un cop completat, el Pla de Campanya pot ser utilitzat posteriorment per
desenvolupar altres documents necessaris per definir completament la
Campanya que heu desenvolupat. Aquests documents inclouen:

¢ Resum de la Campanya
Calendari de Campanya

» Pressupost de Campanya
e Esquema d'Organitzacio de la Campanya

El resum de la Campanya és un document més detallat que el Pla de
Campanya. Es un document técnic que, en el mén empresarial, esta
preparat per als clients de les agéncies de marqueting, com una mena
d'instruccio. Li dieu a l'agéncia el que voleu aconseguir amb la vostra
Campanya, a qui es dirigira i quin sera el vostra missatge. Estableix
terminis i fites, i proporciona un pressupost projectat. Les agéncies
responen a aixd amb un anomenat "resum creatiu’, que consisteix
a assumir tots els elements del resum de la Campanya (objectiu,
missatge, etc.) juntament amb una proposta de cronograma i sollicituds
addicionals que puguin tenir del client.
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Pla de Campanya
(Plantilla)

Antecedents:
Qui esta llangant la Campanya i quin és el tema de la Campanya?
Com es relaciona el tema amb la vostra visio i missio?

Objectiu:

Quins objectius especifics desitgeu aconseguir amb la vostra
Campanya? Com heu mesurat l'éxit de la Campanya? Per que
creieu que aquests objectius sén assolibles? En quina mesura és
rellevant per a la vostra estratégia més amplia? Quant de temps
durara la Campanya?

Missatge:

A qui us dirigiu amb la vostra Campanya? En quins grups i
demografies socials preteneu influir? Quin tipus de canvi de
comportament de les audiencies objectiu desitgeu veure com a
resultat de la vostra Campanya?

Queé direu? Quin missatge voleu transmetre? Quin és el vostre
to? Com es recolza aix0 en la vostra comunicacio estrategica (la
vostra visio, missio i valors)?

Quin és el lema principal de la Campanya? Quins son alguns altres
eslogans o visuals que podrien ser utilitzats?

Tactiques:

Quines tactiques (o quin tipus de tactiques) heu tingut en la
Campanya? Quin material de Campanya es produira? Com

sera el llangament de la Campanya? Quines fases seguiran al
llancament? Quines tactiques i material de Campanya s'utilitzaran
en cadascuna de les fases? Com acabara la Campanya? Hi ha
alguna tactica potencial que es pugui utilitzar en cas que sorgeixin
oportunitats?

Recursos:

Quants voluntaris, activistes i organitzadors seran necessaris per

a la implementacio reeixida de la Campanya? Quins recursos
materials es necessitaran per a la implementacio de la Campanya?
Quin és el calendari de la Campanya? Quan comenga i quan
acaba? Quin suport logistic es necessita per donar suport a la
Campanya?

Organitzacio:

Quins son els rols, deures i responsabilitats, i com es
distribueixen? Com es prenen les decisions? Quins son els canals
de comunicacio interna? Quin nivell d'autonomia té un activista
dins de la Campanya? De quina manera pot la gent donar suport
a la Campanya?




Les organitzacions poden decidir no demanar ajuda a les agéncies de
marqueting externes, perd tot i aixi podrien desenvolupar un resum de
la Campanya perque els seus equips creatius l'utilitzin com a referéncia
en desenvolupar el material de la Campanya i per a la planificacio tactica.
Es pot elaborar un resum de la Campanya a partir del Pla de Campanya.
La principal diferencia entre els dos és el nivell de detall, ja que linforme
de la Campanya es prepara per a les persones que tenen poc o cap
coneixement de l'organitzacid darrere de la Campanya i el procés de
planificacio mitjangant el qual es vol desenvolupar el Pla de Campanya.

Un altre document que s'ha de preparar seguint el Pla de Campanya
és el calendari detallat de la Campanya. Mostra les dates d'inici i fi de la
Campanya, aixi com les fases de la Campanya entre el llangament i la
conclusio. Les tactiques s'estenen durant aquest periode, de tal manera
que es pugui donar impuls a la Campanya, i també s'estableixen terminis
per completar el material de la Campanya i la seva distribucio.

El pressupost de la Campanya especifica els costos projectats de la
Campanya, incloent-ho tot, des del cost d'executar les tactiques,
produir i distribuir el material de la Campanya, i la compra dels mitjans
de comunicacio, fins als costos logistics en suport de l'organitzacio de
la Campanya (comunicacio, transport, menjars, pagaments, etc.).

L'esquema d'organitzacio de la Campanya és un tipus de document
de flux de treball i mostra visualment qui esta prenent quines decisions
en la Campanya, com es veuen els canals de comunicacio, i qui és
responsable del qué es fa en la Campanya, com el treball amb els
voluntaris, les relacions publiques, les finances i els assumptes legals.

A més d'aquests documents, el Pla de Campanya pot ser utilitzat per
desenvolupar un camp curt anomenat de vegades "Elevator pitch”
(discurs d'ascensor). Aixd s'utilitza per persuadir individus i grups
simpatitzants (segment d'Aliats Passius en l'Espectre dels Aliats) perque
donin suport a la Campanya. La ra¢ per la qual se 'anomena "discurs
d'ascensor” és perque és molt concis i pot ser lliurat durant un curt
viatge en ascensor. Imagineu que esteu entrant en un ascensor i un aliat
potencial important esta al vostre costat. Tens menys d'un minut per
enganxar l'interés d'aquesta persona en donar suport a la Campanya.

Tota la informacio sobre l'Elevator pitch es deriva del Pla de Campanya.
Condensa el pla en unes poques frases amb un to suggerent i intrigant.
Es basa en la comprensio de les percepcions de la vostra audiéncia
(vegeu Caixa de Percepcio per Aliats Passius).

Si 'Elevator pitch crea interes i la persona vol saber-ne més, totes les
respostes a les preguntes potencials poden derivar del Pla de Campanya,
i el que és més important, de com la persona pot ajudar i donar suport
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a la Campanya.

L'Elevator pitch s'ha de practicar i, un cop perfeccionat, pot ser utilitzat
en diverses ocasions, des de reunions oficials i festes informals fins,
possiblement, passejades amb ascensor.

89



Full d'instruccions

Pla de la Campanya

| Analitic | Treballengrup |  Fullet |  30minuts |

Tasca Activitat Temps (min)

1. Presentar l'eina Presentacio 5

2. Dividiu els participants en Exercici de divisio 5
quatre grups petits

3. Escriure segments del pla Treball en grups 30
de Campanya petits

4.Presentar el pla de Presentacio i 15
Campanya discussio

5. Acabar l'exercici Recapitulacio 5

Total: 60

Materials necessaris

Boligrafs

Quan Per a que

Fullet sobre el pla de
Campanya

Treball en grups Redaccio del pla de
petits Campanya

Abans del taller

Abans de la sessio

Proporcioneu accés a l'objectiu

de la Campanya, al missatge de

la Campanya i a un conjunt de
tactiques (l'ideal és que aquestes es
coleloquin a la paret de la sala).
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Procés pas a pas

‘ 1. Presentar l'eina Presentacio 5 minuts

Comenceu explicant el propodsit del Pla de Campanya. Recordeu als
participants que tenen l'objectiu de la Campanya, el missatge de la
Campanya i un conjunt de tactiques, i que aquestes han de ser posades
en un sol document: el Pla de Campanya. Aquest pla es fara servir com
a punt de referencia a mesura que es desenvolupi la vostra Campanya,
creeu materials per a la Campanya, implementeu tactiques, o organitzeu
esdeveniments.

Distribuiu el fullet del Pla de Campanya. Expliqueu cada seccio del pla,
comengant pel segment que estableix els objectius de la Campanya.
Després passeu a la part del pla que s'ocupa del missatge, seguit pel
segment que enumera les tactiques potencials, i finalment les dues
seccions restants que cobreixen els recursos necessaris per a la
Campanya i l'organitzacio de la Campanya. Digueu als participants
que han d'omplir cada seccio del Pla de Campanya responent a les
preguntes que figuren en el fullet, i tenint en compte tota la feina que
es va fer anteriorment sobre els objectius, els missatges i les tactiques.

2. Dividiu els participants en grups Exercicide |5 minuts
petits divisio

Demaneu als participants que formin una fila en funcié de l'hora a la
qual solen aixecar-se al mati. Feu que els que s'aixequen d'hora vagin
cap a un extrem de la linia i els que els agrada dormir fins més tard cap a
l'altre. Després de que hagin acabat de fer la fila, dividiu els participants
en quatre grups petits amb persones que s'aixequen tard per cobrir
l'objectiu de la Campanya, el seguent grup per cobrir el Missatge de
la Campanya, el segUent per cobrir les Tactiques i, finalment, lultim
grup de participants que es desperten d'hora per cobrir els Recursos i
'Organitzacio de la Campanya.

3. Escriure segments del Treball en grups petits | 30 minuts
Pla de Campanya

Informeu a cada grup quin segment del Pla de Campanya ha de
desenvolupar. Expliqueu que han de sentir-se lliures d'enviar un
emissari a un altre grup si necessiten consultar-ho amb ells. Feu saber
que tenen 30 minuts per aix0 i que, després de que escriguin la seva
seccio del pla, faran una presentacio i participaran en una discussio.
Emfatitzeu que aquesta no sera la versio final del Pla de Campanya, ja
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que aquests segments necessitaran ser compilats en un document que
probablement necessitara algun treball addicional a partir de llavors.

A mesura que els grups comencin a treballar, pregunteu si hi ha alguna
pregunta, proporcionant orientacio si cal. Feu una altra ronda 10 minuts
després, i una ronda final 10 minuts abans del final, demanant a cada
grup que acabi i es prepari per a la presentacio. Després de 30 minuts,
demaneu als participants que acabin el seu treball i presentin el Pla.

4. Presentar el Pla de Presentacio i discussio | 15 minuts
Campanya

Demaneu a un representant de cada grup que presenti el seu segment
del Pla de Campanya, comencantamb els objectius, seguit pel missatge,
les tactiques, els recursos i l'organitzacio. Després de que tots els grups
hagin fet les seves presentacions, obriu el debat. Concloure després de
15 minuts.

5. Acabar l'exercici Recapitulacid 5 minuts

Agraiu als participants per les seves aportacions i expliqueu una vegada
més el propdsit del Pla de Campanya. Expliqueu que el document
necessitara algun treball addicional per estar complet. Pregunteu si hi
ha alguna consulta.
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CURS DE DESENVOLUPAMENT
DE CAMPANYES
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Ensenyar a la gent com planejar Campanyes pren temps i esforg. Perd
val la pena, perque una vegada que aprenen aquestes eines, poden
utilitzar-les amb facilitat per planificar les seves Campanyes. Les eines
presentades en aquest llibre poden ser utilitzades per a un Curs de
Desenvolupament de Campanyes de dos dies de durada, destinat a
ensenyar a la gent com desenvolupar un Pla per a les seves Campanyes.

Un curs de desenvolupament de Campanyes progressa lentament,
pas a pas. Cada pas es basa en els vostres objectius d'aprenentatge, les
habilitats o coneixements especifics que ens agradaria que adquirissin
els participants, i les limitacions en termes de temps disponible per al
curs, ubicacio, nombre de participants, etc.

Visi6 general rapida del curs per al(els) capacitador(s)

Iniciem el curs exposant el seu objectiu general: ensenyar als
participants a utilitzar diverses eines de planificacio per desenvolupar
una Campanya. Després refinem l'objectiu d'ensenyar als participants
com utilitzar diverses eines de planificacio per establir els objectius
de la Campanya, redactar el seu missatge, desenvolupar tactiques i,
finalment, escriure un Pla de Campanya.

A continuacio, examinem cada un dels elements del nostre objectiu
general i determinem qué és el que es necessitara. Per desenvolupar els
objectius de la Campanya, els participants hauran d'analitzar 'entorn i
les seves capacitats, el que els permetra comprendre l'estat actual en
termes de factors externs i interns. Aixd proporciona una instantania
de la situacio actual. La capacitat de preveure la interaccio dels factors
externs i interns també els permetra identificar diferents opcions, i tenir
en compte els riscos abans de formular els objectius. Aixo els ajudara a
mantenir el rumb en qualsevol escenari futur. Per recapitular, per establir
els objectius de la Campanya adequadament, els participants han de:

¢ Enumerar tots els factors rellevants
» Desenvolupar diferents escenaris
» Proposar objectius concrets

Després passarem a desenvolupar el missatge de la Campanya, i els participants
identificaran els diferents grups, entenen les seves percepcions, i després
presenten un missatge apropiat. Per recapitular, per a redactar correctament el
missatge de la Campanya, els participants hauran de fer-ho a partir de:

« Enumerar tots els interessats rellevants

 |dentificar les seves percepcions
* Proposar un missatge adequat
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A més, els participants han d'aprendre a desenvolupar tactiques que
transmetin el missatge de la Campanya. També han d'aprendre a
seleccionar tactiques que aconsegueixin aixo de la manera més eficient,
descartant qualsevol tactica que no arribi a aquest tall. Finalment, han
d'aprendre a escriure un Pla de Campanya, per posar tot el que han
creat en un document coherent.

Abans de que puguin aconseguir-ho, els participants hauran d'entendre les
Campanyes com un concepte. Aquesta no és una habilitat practica, pero és
una part important de la construccio de coneixement sobre les Campanyes.

Ara que entenem millor el procés, podem enumerar els objectius
d'aprenentatge:

» Explicar el paper i la importancia de les Campanyes en el context
estrategic més ampli

« Utilitzar l'analisi DAFO per enumerar els factors interns i externs

* Desenvolupar escenaris per explorar opcions i entendre els riscos

« Establir els objectius de la Campanya utilitzant criteris EMART

¢ Analitzar els interessats i les seves percepcions

e Confeccionar un missatge de Campanya en forma de punts de
discussio

» Seleccionar tactiques basades en els seus costos i beneficis

e Escriure un Pla de Campanya

Planificacio del curs

Per assolir aquests vuit objectius d'aprenentatge, necessitarem
aproximadament vuit unitats de 90 minuts cadascuna. La mateixa durada
de les unitats assegura que el curs estigui ben organitzat, perd encara
hi ha temps suficient per als descansos, per ajudar els participants a ser
meés atents i productius durant les sessions.

A la seguent pagina veureu com sera el pla d'estudis del curs en termes
concrets, un cop hagim fet coincidir els moduls amb les unitats.
Recordeu que aquest horari inclou temps addicional al comencament
del curs per trencar el gel, presentar-nos (formadors i participants),
proporcionar una visio general del curs, cobrir les tasques de neteja
(administratives, logistiques), etc. També s'ha agregat un segment
al final del curs per donar temps per a preguntes, avaluacio del curs i
discussio sobre els segUents passos. També s'han afegit activitats aqui
i alla per fer que la informacio flueixi sense problemes, i permetre als
participants planificar una Campanya, no nomeés aprendre a utilitzar les
diverses eines de planificacio.
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Curriculum del Curs de Desenvolupament de Campanyes

Unitat Temps | Modul Temps
Activitats d'obertura 30
Introduccio a les
., 30
Introduccio a les 90 Campanyes
Campanyes Panorama general de la
questio del Pla Estrategici | 30
la Campanya
Panorama Activitats d'obertura 15
general dels 20 Preparacio per a l'analisi 15
factors externs i DAFO
interns Analisi DAFO 60
Explorant
opcions, 90 Desenvolupament 90
entenent els d'Escenaris
riscos
Llistat dels objectius
30
o generals de la Campanya
Objectiusdela | 4, Criteris EMART 30
Campanya
Establir objectius concrets 30
de la Campanya
Analisi de Espectre dels Aliats 30
les parts 90 . .
interessades Caixa de Percepcio 60
Missatge de la 30 Punts de conversa 30
Campanya Pluja d'ldees 60
Introduccio a la tactiques 30
Tactiques 90 D‘ese_nvolupament de 30
Tactiques
Analisi de Cost/Benefici 30
Desenvolupament del Pla
60
de Campanya
Pla de Campanya | 90 Avaluacio,
retroalimentacio, propers | 30

passos
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Ara podem utilitzar aquesta informacio per a construir una visio general
del curs de dos dies:

Titol del curs Curs de Desenvolupament de Campanyes

L'objectiu d'aquest curs és ensenyar als
Objectiu participants a utilitzar diverses eines de
planificacio per planificar una Campanya.

Al final d'aquest curs, els participants podran:

 Explicar el paper i la importancia de les
Campanyes en un context estrateégic més
ampli.

e Utilitzar l'analisi DAFO per enumerar els
factors interns i externs

e Desenvolupar escenaris per explorar opcions
i entendre els riscos

o Establir els Objectius de la Campanya
utilitzant criteris EMART

¢ Analitzar a les parts interessades i les seves
percepcions

» Missatge de la Campanya elaborat en forma
de punts de discussio

« Seleccionar Tactiques basades en els seus
costos i beneficis

e Escriure un Pla de Campanya

Objectius
d'aprenentatge

Temps total: 960 minuts (16 hores)
Temps Temps de classe: 720 minuts (12 hores)
Pauses: 240 minuts (4 hores)

Diapositives prefabricades: PS-1/CDC (Piramide
d'Estratégia), PS-2/CDC (Matriu DAFO), PS-3/CDC
(Matriu d'Escenari), PS-4/CDC (Carta de Gandhi),
PS-5/CDC (Espectre dels Aliats), PS-6/CDC (Caixa
de Percepcio) Documents: HO-1/CDC (Matriu
d'Escenaris), HO-2/CDC (Fullet de Criteris Emart),
Materials HO-3/CDC (Plantilla de Pla de Campanya)
Pissarra i marcadors permanents

Pissarra i marcadors esborrables

Cinta adhesiva

Quaderns i boligrafs

Notes adhesives
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L'agenda del curs es veuria aixi:

Agenda del curs Desenvolupament de Campanyes (2 dies)

Diau
09:00-10:30 In-trodu.clao a les Campanyes (presentacio, 9Q
discussio) min
10:30-11:00 Descans 30
(10 Visié general dels factors externs i interns
11:00-12:30 (Analisi DAFO) 20
12:30-13:30 Dinar 60
13:30-15:00 E_xplorauo d'opcions, complren5|o qe 90
riscos (Desenvolupament d'Escenaris)
15:00-15:30 Descans 30
N Fixacio dels Objectius de la Campanya
15:30-17:00 (Criteris EMART) 90
Dia dos
(PRI Analisi de les parts interessades (Espectre
CERDOSIEEAD dels Aliats, Quadre de Percepcio) =
10:30-11:00 Descans 30
11:00-12:30 Elaboracioé del Missatge de la Campanya 90
(Punts de conversa)
12:30-13:30 Dinar 60
T Construir un conjunt de Tactiques (Pluja
13:30-15:00 d'idees, Analisi de Cost/Benefici) £
15:00-15:30 Descans 30
15:30-17:00 Desenvolupament d'un Pla de Campanya 90

(treball en grup, presentacio, discussid)
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El curs també es podria impartir durant un taller de cap de setmana. Aixo
es fa generalment per a les persones que tenen treballs entre setmana i,
per tant, no poden permetre’s prendre part d'un curs durant la setmana.
En aquest cas, el taller comencaria el divendres a la nit i acabaria el
diumenge a 'hora de dinar.

L'agenda es veuria aixi:

Agenda del curs Desenvolupament de Campanyes
(Cap de setmana)

Dia u (divendres)

20:00-21:30 Introduccu_)la l(_es Campanyes 90
(presentacio, discussio)
Dia dos (dissabte)

P~ Visi6 general dels factors externs i
D=L interns (Analisi DAFO) 20
10:30-11:00 Descans 30
11:00-12:30 E_xplorauo d'opcions, comrIJrensm o!e 90

riscos (Desenvolupament d'Escenaris)
12:30-13:30 Dinar 60
P Fixacio dels Objectius de la Campanya
13:30-15:00 (Criteris EMART) 90
15:00-15:30 Descans 30
Analisi de les parts interessades
15:30-17:00 (Espectre dels Aliats, Quadre de 90
Percepcio)
17:00-20:00 Sopar i temps lliure 180
20-00-21-30 Elaboracio del missatge de la 90
Campanya (Punts de conversa)
Dia tres (diumenge)
A Construir un conjunt de Tactiques (Pluja
SHEDSITRA d'idees, Analisi de Cost/Benefici) =10
10:30-11:00 Descans 30
Desenvolupament d'un Pla de

11:00-12:30 Campanya (treball en grup, presentacio, | 90
discussid)

12:30-13:30 Dinar 60
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Les eines presentades en aquest llibre divideixen el procés de planificacio
de la Campanya en diferents passos, cadascun dels quals cobreix un
elementdelPlafinaldela Campanya: objectiusdela Campanya, missatge,
tactiques, etc. Aixi és com
la dificil i complexa tasca
del desenvolupament de
Campanyes es simplifica,

Els plans no valen res,

sense necessitat de la peré la planificacié ho és
simplificacio del Pla de tot.
Campanya elaborat com a -Dwight Eisenhower

resultat d'aquest procés.

El Pla de Campanya és el

producte final del procés

de planificacio, perd en

certa manera, el procés

€s més important que el resultat. De vegades, els imprevistos canvien
drasticament l'entorn en que s'implementa la Campanya, sorgeixen
noves oportunitats, es materialitzen les amenaces o apareixen
sobtadament debilitats ocultes, el que fa que el Pla de Campanya sigui
obsolet. Perd la informacio recopilada, utilitzant diverses eines com a
part del procés de planificacio, ens dota d'habilitats estratégiques que
ens permeten llegir i comprendre l'entorn canviant, adaptar-nos a ell i
respondre rapida i adequadament.

El moviment del qual formeu part pot haver estat actiu només per un
any, o cinc anys, o deu anys, o potser molt més temps. El moviment
pot estar en un estat d'adrenalina després d'un éxit recent contra el
vostre adversari, ja sigui un régim autoritari, un sistema corrupte, o
una injusticia duradora. O el moviment pot estar estancat i desesperat
després d'haver estat reprimit violentament (o d'una altra manera).
El moviment pot estar compost per centenars de milers d’homes,
dones, ancians i nens de diversos origens, o pot haver-hi només unes
poques dotzenes d'activistes que s'afanyen a augmentar el nombre de
participants.

Qualsevol que sigui el cas, mai és massa aviat o massa tard, massa
perfecte o massa inoportu, massa dur o massa ideal per a un context,
ni el moviment massa gran o massa petit per comencar a incorporar la
planificacio de Campanyes en la lluita noviolenta de la vostra comunitat
pels drets, la llibertat i la justicia.
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El cami de la major resisténcia

Es una guia practica per activistes i organitzadors de tots els nivells que
volen fer créixer les seves activitats de resistencia noviolenta, amb unes
Campanyes més estratégiques i de durada determinada. Es una guia per
als lectors a través del procés de planificacio d'una Campanya, dividint-
la en diversos passos, i proporcionant eines i exercicis per a cada pas. A
l'acabar el llibre, els lectors tindran el que necessiten per guiar els seus
companys en el procés de planificacio d'una Campanya noviolenta.
S'estima que aquest proces, tal com es descriu a la guia, dura unes 12

hores de principi a fi.

Ivan Marovic va ser un dels liders d'Otpor, el
moviment de resisténcia d'estudiants que va exercir
un paper important en la caiguda de Slobodan
Milosevic a Serbia.

Després de l'exitosa transicio democratica a Sérbia,

Marovic va comengar a assessorar a diversos grups
a favor de la democracia a tot el mon, i es va convertir en un dels
meés importants practicants en el camp del conflicte estratégic
noviolent.
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