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Streszczenie

Sciezka najwiekszego oporu. Przewodnik pokazujacy krok po kroku
Jjak planowac kampanie oporu spotecznego bez uzycia przemocy jest
praktycznym przewodnikiem dla aktywistow i organizatorow wszystkich
szczebli, ktorzy chcieliby rozwingc¢ swoje dziatania w zakresie oporu
bez przemocy w bardziej strategiczng kampanie o okreslonym terminie
trwania. Prowadzi on czytelnikdw przez proces planowania kampanii,
dzielacgonakilkaetapowizapewniajgc narzedziaicwiczeniadokazdego
z nich. Po zakonczeniu lektury niniejszego podrecznika, czytelnicy
beda dysponowac wszystkim, co jest potrzebne do przeprowadzenia
kolegow i kolezanek przez proces planowania kampanii. Proces ten —
w formie przedstawionej w niniejszym przewodniku - zajmie od

poczatku do konca okoto 12 godzin.

Przewodnik jest podzielony na dwie czesci. Pierwsza czes¢ okresla
i kontekstualizuje narzedzia planowania kampanii i ich cele. Wyjasnia
tez logike lezagcg u podstaw tych narzedzi oraz to, jak mozna je
modyfikowac, by lepiej pasowaty do kontekstu dziatania kazdej grupy.
Druga czesc¢ zawiera konspekty zaje¢ poswieconych stosowaniu tych
narzedzi, ktére mozna powielac i dzieli¢ sie nimi. Wyjasnia takze w jaki

sposob wpisac te narzedzia w szerszy proces planowania.
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Przedmowa — Hardy Merriman

Pamietam moment, gdy ustyszatem nazwisko serbskiego autokraty
Slobodana MiloSevica w latach 1990-tych. Regularnie pojawiato
sie w gtownych serwisach wiadomosci podawanych w Stanach
Zjednoczonych. Niekiedy okreslany mianem ,Rzeznika Batkanow”
MiloSevi¢ przesladowat swoich przeciwnikéw politycznych, po latach
zostat postawiony przed sgdem za zbrodnie wojenne, ludobdjstwo
i zbrodnie przeciwko ludzkosci. Gdy jego wojska zostaty zaangazowane
w prowadzenie czystek etnicznych w Kosowie w 1999 roku, NATO
przeprowadzito serie bombardowan Jugostawii. Bomby doprowadzity
MiloSevi¢a do wycofania swoich wojsk, ale nie pozbawity go wtadzy.

Jego dyktatura upadta jednak w pazdzierniku 2000 roku.
Spoteczenstwo, ktérym rzadzit przez ponad dziesie¢ lat stworzyto
popularny, niestosujgcy przemocy ruch na rzecz demokracji, ktory
okazat sie silniejszy niz jego rezim. Grupa nazywajgca sie Otpor (,Opor”)
zainicjowana przez mtodziez Serbii, ktora szybko zwigkszyta swa
liczebnosc, grata w tym procesie kluczowa role.

Otpor byt ruchem zainicjowanym przez kilkunastu mtodych
aktywistow, jego liczebnosc¢ w ciggu dwoch lat dynamicznie wzrosta,
przyciggajac dziesigtki tysiecy ludzi w catej Serbii. Rozwijajac sie
w sposob zdecentralizowany i tworzac swoje komorki w spo-
tecznosciach lokalnych catego kraju, Otpor doprowadzit do
przeprowadzenia ludzi ze stanu politycznej apatii do stanu
politycznej mobilizacji. Ktadt nacisk na rekrutowanie nowych
cztonkow, upowszechnienie kultury aktywizmu oraz wypracowanie
innowacyjnych dziatarn niestosujagcych przemocy (w tym szerokiego
wachlarzu form protestu, a nastepnie strajkow i bojkotow), by sprawic,
ze dyktatura MiloSevica stata sie niezdolna do dalszego trwania. Otpor
byt Smiaty, inteligentny i pomystowy — w koncu zwyciezyt.

lvan Marovi¢ byt jednym z pierwszych liderow Otporu. Ma on do
opowiedzenia historie, madrosc i osobiste doswiadczenie wyniesione
z tych krytycznych lat prowadzenia niestosujgcego przemocy oporu
obywatelskiego przeciwko dyktaturze. Wykorzystuje wiedze opartg
o osobisty wglad w sytuacje wynikajgce z bycia wiodgcym trenerem
i moézgiem oporu obywatelskiego w okresie ostatnich dwudziestu lat,
angazujagcym sie w animowanie ruchow walczacych z opresywnymi
rezimami w krajach catego swiata.

Goraco polecam przeczytanie tej ksigzki, mocnej swoim przestaniem.
Prezentacja tematu przez Ivana jest logiczna i wyraziscie
ustrukturyzowana. Nie oferuje zadnej recepty na sukces (kazdy



aktywista ma do czynienia ze specyficznymi okolicznosciami, ktore
musi samodzielnie rozpracowac), ale stawia kluczowe pytania
i proponuje przeprowadzenie warsztatow, by pomoc czytelnikom
w sformutowaniu wtasnych odpowiedzi dotyczacych sposobow
organizowania skutecznych kampanii niestosujgcych przemocy.
Jesli jesteScie gotowi podjac ten wysitek, ta ksigzka pomoze wam
i waszym kolezankom i kolegom — aktywistkom i aktywistom — wybrac
sie we wtasng podroz i wyostrzy¢ waszg strategie walki o prawa,
wolnos¢ i sprawiedliwosc.



Wprowadzenie

Gdybyscie zapytali mnie o ruch, do ktérego nalezatem, Otpor, oraz o
kampanie, ktore prowadzilismy, mogtbym wam powiedzie¢ wiele o
kampaniach Gotov Je ("Jest skonczony”) i Vreme Je (,Juz czas"), ktore
miaty na celu zwiekszenie frekwencji w czasie wyborow prezydenckich
24 wrzesnia 2000 r. w Serbii. Te wybory poprzedzity ostateczny
upadek Slobodana Milosevicia 5 pazdziernika tego samego roku.
Mogtbym opowiedzie¢ wam o kampanii ,Obserwujemy was’, ktorg
prowadzilismy bezposrednio po upadku Milosevicia; jej celem byto
przedstawienie Otporu jako organizacji strazniczej, scisle monitorujgcej
dziatania nowego rzadu, a takze zdystansowanie sie od niego przez nas.
Mogtbym powiedzie¢ o kampanii ,Piesc jest salutem”, ktorej celem byto
zwiekszenie liczby osob nalezacych do Otporu, a ktora doprowadzita
do przytaczenia sie do naszego ruchu tysiecy ludzi.

Mogtbym mowi¢ o nich dogtebnie, ale nie mogtbym podac nazwy
jakiejkolwiek kampanii, ktorg prowadzilismy w pierwszym roku naszego
istnienia. Mégtbym mowic przez caty dzien o taktykach (,dziataniach’,
jak je nazywalismy). Mogtbym rowniez moéwic¢ o Deklaracji o Przysztosci
Serbii, strategicznym dokumencie Otporu. Ale nie bytbym w stanie podac
nazwy jakiejkolwiek kampanii z pierwszego roku naszej dziatalnosci.

Dlaczego? Poniewaz nie byto wtedy zadnej.

Otpor od samego poczatku miat w sensie taktycznym bardzo
innowacyjny charakter i opracowat dtugookresowg strategie w ciggu
pierwszych miesiecy swojego istnienia, ale nauczenie sie tego, jak
prowadzi¢ kampanie, zajeto nam troche czasu.

Powodem byto to, ze planowanie i prowadzenie kampanii jest
trudne. Wedtug mnie, planowanie kampanii wymaga wiekszego
wysitku niz opracowywanie dtugookresowych planow strategicznych
i krotkookresowych planow taktycznych z kilku powodow. Po pierwsze,
plan strategiczny jest zwykle wystarczajgco szeroki, zeby uwzgledniat
zmiany w otoczeniu oraz nieoczekiwane zwroty wydarzen, ktére moga
sie pojawic¢ w czasie wdrazania strategii (zwykle mierzonym w latach).
Z drugiej strony, planowanie taktyczne ma krotkookresowy charakter
(zwykle dotyczy dni lub niekiedy tygodni), by mozna byto obserwowac
i ocenia¢ wyniki, dokonywac potrzebnych modyfikacji i wprowadzac
nowe, innowacyjne i ulepszone taktyki.

Kampanie sg jednak inne. W odroznieniu od strategii, powinny
by¢ szczegotowe, ich cele konkretne, grupy docelowe dobrze
zdefiniowane, a przekazy jasne i bezposrednie. Kampanie musza byc



dostosowywane do zmieniajgcych sie sytuacji w otoczeniu, ale musza
rowniez wspiera¢ dtugookresowgq strategie. Poniewaz potrzeba czasu
na to, zeby przyniosty skutek, trudniej jest je ocenia¢. W odrdznieniu od
taktyk, wprowadzanie zmian w oparciu o ocene efektywnosci kampanii
ma sens jedynie po kilku miesigcach.

Jesli nieskuteczne kampanie powstajg w wyniku stabego planowania,
stajecie przed trudnym wyborem — czy kontynuowac¢ prowadzenie
nieskutecznej kampanii, czy tez zaprzestaC jej prowadzenia. Mam
nadzieje, ze ten przewodnik pomoze w uniknieciu takiej niepozgdanej
sytuacji.

Zawiera on wiele narzedzi, ktére pomoga znalez¢ odpowiedzi
na najwazniejsze pytania ktére powinniscie sobie zada¢ w czasie
planowania kampanii:

1. Co chcecie osiggnac (jaki jest cel kampanii)?

2. Co chcecie powiedziec (jaki jest gtowny przekaz
kampanii)?

3. Co chcecie zrobi¢ (jaka taktyke chcecie zastosowac)?

4. Jakie sg wasze potrzeby okreslane w kategoriach
zasobow i struktur organizacyjnych?

Narzedzia zawarte w tym przewodniku pomagajg aktywistom
iorganizatorom lepiej zrozumiec¢ ich wewnetrzny potencjatizewnetrzne
otoczenie, formutowac¢ odpowiednie cele, okreslac grupy docelowe
ianalizowacich sposob postrzegania, formutowac przekazidecydowac,
ktore taktyki najlepiej stuzg docieraniu z tym przekazem do odbiorcow.

Kazde narzedzie jest przedstawiane i wyjasniane bardziej szczegdtowo
dla tych, ktérzy nigdy dotad z niego nie korzystali. Po tym wyjasnieniu
podawana jest krok po kroku metoda korzystania z danego narzedzia
w ramach warsztatu, bez wzgledu na to czy jest to warsztat szkoleniowy
majacy na celu przekazanie uczestnikom wiedzy o kampaniach,
czy tez jest to warsztat planowania, majacy na celu opracowanie
planu konkretnej kampanii. W tym sensie odpowiada on potrzebom
zarowno doswiadczonych jak i niedoswiadczonych dziataczy i zostat
zaprojektowany tak, by byt uzyteczny na wszystkich etapach rozwoju
ruchu na rzecz obrony praw, sprawiedliwosci i wolnosci dziatajgcego
bez uzycia przemocy.

Narzedziom towarzyszg moduty, ktorych realizacja zajmie okoto 12
godzin—na przyktad w czasie weekendowego warsztatu planowania
kampanii. Wszystkie materiaty potrzebne do przeprowadzenia takiego
warsztatu s3 podane w odpowiednich modutach. Materiaty te (lub
ich dopuszczalne alternatywy) sg dostepne po minimalnym koszcie
w wigkszosci krajow swiata.
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Czym sg kampanie i dlaczego sq wazne?

Rdzeniem pojecia .kampania” jest tacinskie stowo ,campus” czyli pole.
Armie zwykle wychodzity w pola wiosng, aby prowadzi¢ kampanie -
czyli duze operacje stanowigce czesc szerszych dziatarh wojennych. To
pojecie jest nadal stosowane przez zotnierzy. Nawet poza wojskiem - w
biznesie, w marketingu, polityce itd. - ,kampanie” stuzg do okreslenia
szeregu dziatan majgcych na celu osiggniecie konkretnego celu w
ramach szerszej strategii. Strategia w zwigzku z tym sktada sie z roznych
operacji, w tym oczywiscie z ,kampanii’, ktére z kolei sktadajg sie z
wielu taktyk, rowniez zwykle okreslanych mianem dziatan lub metod.
Taktyki sktadajg sie na ,kampanie’, a kampanie te z kolei - wraz z innymi
operacjami takimi, jak rekrutowanie, szkolenie, oraz komunikacja
wewnetrzna i zewnetrzna- stuzg strategii (patrz rys. 1).

KSTWEG.A
LB
— ..' P

Kampanie stuza do mobili-
zowania konkretnych grup
odbiorcéw. Ich celem jest

Rysunek 1.
Piramida strategii

Opdr obywatelski jest _ zmiana pogladéw, sposo-
S TRl B BRI béw postrzegania, a nawet
wtadzy przez zwyktych A )

ludzi, ktérzy nie maja zachowan ogotu spote-
zadnego specjalnego czenstwa. Kampanie w zwigzku
tytutu, statusu lub z tym sg bardzo istotne, jesli

przywileju, bez grozby
uzycia lub faktycznego
uzycia przemocy .
fizycznej. spoteczenstwa, co zwykle ma
miejsce w przypadku strategii

politycznej.

strategia organizacji zalezy od
zwiekszenia zaangazowania

Dotyczy to zarowno polityki
instytucjonalnej (w np.
lobbyingu), jak i — w szcze-
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golnosci — walki toczonej poza instytucjami, jak ma to z definicji miejsce
w przypadku oporu obywatelskiego.

Czesto zauwaza sie, ze aktywisci bardziej priorytetowo traktujg taktyke
niz strategie. Nawet jesli zostata opracowana jaka$ strategia, czesto
ma miejsce rozziew miedzy poziomem strategicznym a poziomem
taktycznym, lub tez aktywisci mogg zaplanowac cos podczas narad nad
strategig, ale improwizowac na ulicach. Aktywisci, ktorzy wypracowali
strategie, czesto nadal zastanawiajg sie nad tym, jakie konkretne kroki
przyblizg ich do danej strategii. Moze byc¢ tak, ze nadal stosujg znane
taktyki, podczas gdy plan strategiczny nigdy nie zostaje w petni wcielony
w zycie.

Kampanie sg uzyteczne, poniewaz mogg stuzy¢ jako ogniwo tgczace
strategie z taktyky. Po zakornczeniu pracy nad opracowaniem planu
strategicznego, nie trzeba jeszcze przechodzi¢ od razu do ustalania
szczegotow taktyki. Mozna najpierw okreslic kampanie bedace
szerszymi fazami realizacji strategii. Cele kazdej kampanii bedg stuzyty
jako kamienie milowe na drodze do celu strategicznego i catg te droge
bedzie mozna podzieli¢ na krotsze odcinki.

Jakie sg relacje miedzy strategiq, kampaniami i
taktykg? Dlaczego sg one wspotzalezne?

Pomyslcie o strategii jak o domu,
gdzie kampanie sg  roznymi
pokojami w tym domu. Taktyki
mogg by¢ rozumiane jako
elementy konstrukcji —Sciany,
okna, drzwi i umeblowanie. Te
elementy mogg wystepowac
poza domem, ale nie s zbyt
uzyteczne samodzielnie. Gdy
zostajg wykorzystane wewnatrz
domu, sposob ich uzycia jest inny
w kazdym pokoju, w zaleznosci

R od funkdji, ktéra dany pokdj ma

spetnia¢. Na przyktad, zwykle

Rysunek 2. miedzy kuchnig a sypialnig s3

Poréwnanie domu ze strategig drzwi, ale miedzy kuchnig a
jadalnia moze ich nie byc (patrz
rys. 2).

To samo mozna powiedzie¢ o taktyce. Mozna organizowac taktyke
bez strateqgii, ale nie bedzie to zbyt przydatne. Nawet w ramach
szerszej strategii taktyka powinna byc czescig konkretnej kampanii,
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podejmowanej w celu przekazania przestania tej kampanii i wywarcia
wptywu na konkretng docelowg grupe odbiorcow.

W  odréznieniu  od  taktyki,
I — kampanie nie moga istnie¢ bez

EDUKOWANIE  fouroromame strategii tak, jak pokoje nie moga
WYBORCOW WYBOROW A . 4,
istnie¢ bez domu. Nawet dom

e jednopokojowy  jest domem,
ma fundamenty i dach. W ten
sam sposob strategia sktadajgca
sie z jednej kampanii pozostaje
strategig: ma okreslong wizje,
misje i cele. Optymalny dom
jest oczywiscie trwaty, ale i
funkcjonalny. By to drugie
N kryterium byto spetnione,
. . potrzebne jest optymalne
Rysunek 3. Poréwnanie domu ze rozplanowanie pomieszczen.
strategia Strategia — by spetnia¢ kryterium
funkcjonalnosci — wymaga okreslenia wizji, misji i celow, ale potrzebuje
rowniez kampanii.

N
REKRUTACJA "ll

Kazdy pokodj w domu ma petnic¢ okreslong funkcje, ale sg one potgczone
wzajemnie ze sobg funkcjonalnie i strukturalnie. Kuchnia i jadalnia sa
potgczone ze soba z racji petnionych przez nie funkcji—przygotowane
jedzenie nie powinno odbywac dtugiej drogi przed podaniem na stot.
Uktad przestrzenny domu jest celowy i stuzy konkretnym, wigzgcym sie
ze sobg celom.

To samo dotyczy kampanii. W szerzej pojmowanej strategii
kampanie nastepujg po sobie jak stopnie prowadzace do realizacji
dtugookresowego celu. Czerpiag one takze od siebie, poniewaz
pozniejsze kampanie korzystajg z rezultatow osiggnietych przez
wczesniejsze dziatania (patrz rys. 3).

Jesli wezmiemy na przyktad strategie wyborczg, kampania ,Wyjdz z
domu i zagtosuj” zajmuje centralne miejsce na ,planie domu” ale jest
wspierana przez inne operacje, takie jak monitorowanie wyborow i
edukowanie wyborcow. ,Dachem” jest wizja wolnych i sprawiedliwych
wyboroéw, a ,fundamentem” jest misja promowania aktywnego udziatu
obywateli w procesie wyborczym. ,Meblami” w tym ,domu” sg taktyki
takie jak spotkania w ratuszu, warsztaty dla obserwatorow wyborow,
wizyty w domach wyborcow i tak dalej.

Dtuzsze, bardziej ztozone strategie majg bardziej rozbudowane ,plany
domu” z wieloma ,pokojami,” ,korytarzami,” i ,klatkami schodowymi.”
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Proste strategie maja jeden lub dwa ,pokoje,” ale wszystkie cechuje
taka sama wspotzaleznosc wystepujgca miedzy strategia, kampaniami
i taktyka.

Celem niniejszego przewodnika jest pomoc w opracowaniu planu
kampanii wspierajacej szerzej zakrojong strategie (ten temat zostanie
omowiony pozniej w odrebnej publikacji). Ten plan kampanii bedzie
wyhikiem procesu obejmujgcego staranng analize i tworcze myslenie.
Narzedzia zawarte w tym przewodniku pomogg w obu tych grupach
dziatan i doprowadzg was krok po kroku do stworzenia planu kampanii.
Majgc opracowany plan kampanii, bedzie mozna na jego podstawie
opracowac inne uzyteczne dokumenty, takie jak krotki opis kampanii,
kalendarz, budzet i schemat organizacyjny.

Jak korzystac z tej ksigzki

Kolejne rozdziaty zawierajg krotkie wprowadzenia wyjasniajgce rozne
narzedzia planowania kampanii, a kazdemu z nich towarzyszy konspekt
zaje¢ oraz opis realizowanego krok po kroku procesu korzystania
zdanego narzedzia w czasie kursu opracowywania kampanii. Czytelnicy,
ktorzy beda organizowac kurs opracowywania kampanii, powinni
zaczgc¢ od przeczytania krotkiego wprowadzenia danego narzedzia,
poprzedzajgcego kazdy konspekt zajec¢. Po zapoznaniu sie ze wszystkimi
wprowadzeniami do narzedzi, konspektami zaje¢ oraz objasnieniami
procesu realizacji krok po kroku, w czesci pt. ,Kurs opracowywania
kampanii” na str. 89 mozna znalez¢ bardziej szczegdtowe instrukcje
planowania takiego kursu opracowywania kampanii w ramach ruchu
spotecznego zaktadajgcego niestosowanie przemocy.

Zaczynamy!
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Kampanie oporu obywatelskiego bez stosowania
przemocy

Studium przypadku: Kampanie organizacji Otpor:
.Jest skonczony” oraz ,Juz czas”

Kampania ,Jest skonczony” byta najwazniejsza (lecz nie jedyng) kampania
mobilizacji wyborcow przeprowadzong przez Otpor. Jej ogolnie
okreslonym celem byto obalenie Milosevicia w wyborach, mimo tego, ze
wybory w Serbii w tym czasie nie byty ani wolne ani sprawiedliwe.

Konkretnym celem byto zwiekszenie liczby gtosujacych, szczegolnie tych,
ktorzy tradycyjnie nie brali udziatu w wyborach, oraz, ogélnie, mtodziezy.
Teoretycznie, jesdli te grupy posztyby do urn w dniu wybordéw, oddatyby
gtosy na kandydata opozycji, sprawiajgc, ze wzgledna liczba gtosow
oddanych na Milosevicia spadtaby ponizej 50%. Wysoka frekwencja
w wyborach byta kluczowym warunkiem osiggnigcia szerszego
celu strategicznego, poniewaz im wieksza liczba ludzi gtosowataby,
tym trudniej bytoby dorzuci¢ do urn fatszywie wypetnione karty do
gtosowania. A im wiecej wyborcéw wzietoby udziat w wyborach, tym
wieksze bytoby oburzenie, gdyby ktos probowat ukrasc nasz gtos.

Przekaz kampanii, jak wyraznie wskazywato hasto ,Jest skonczony’, byt
przekazem pewnosci — bardzo potrzebnej po serii przegranych wyborow,
po ktérych wyborcy opozycji popadli w nastrdj apatii i podejrzliwosci.
Poza plakatami, ulotkami oraz stawnymi naklejkami ,Jest skonczony”
(naklejanymi na plakaty Milosevicia), ta kampania obejmowata wystepy
teatrow ulicznych.

Kolejny krok podjety w ramach naszej strategii obejmowat nie tylko
mobilizowanie wyborcow, ale takze podejmowanie wysitkow na rzecz
zapobiezenia fatszowaniu gtosow. Dlatego zdecydowalismy sie takze
zrealizowac¢ druga, réwnolegta kampanie ,Juz czas" Ta kampania byta
nakierowana na bardziej neutralnych wyborcow, ktérzy byli zainteresowani
zmiang, ale byli obojetni lub zniecheceni przez radykalnie opozycyjny
przekaz ,Jest skonczony”.

Inaczej niz w przypadku kampanii ,Jest skoriczony’, kampania ,Juz czas”
skupiata sie¢ na koncertach rockowych, odwiedzinach celebrytow w
terenie i innych formach docierania do mniej zaangazowanych politycznie
odbiorcow. Podobnie jak kampania ,Jest skonczony’, ktéra byta realizowana
jedynie przez Otpor, kampania ,Juz czas” byta prowadzona przez szeroka
koalicje organizacji, w ktérej Otpor byt jednym z partnerdw.

Obie kampanie osiggnety swoj cel i w warunkach rekordowej frekwencji (do
70% wsréd wyborcodw ponizej 30 roku zycia), Milosevic przegrat wybory.
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2. ANALIZA SWOT: ZROZUMIENIE SWOICH
OBECNYCH MOZLIWOSCI | SWOJEGO OTOCZENIA
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Wprowadzenie

Planujgc kampanie, nalezy przede wszystkim zdefiniowac jej cel.
Ten cel postuzy wypracowaniu wizji, misji i celow strategicznych,
zdefiniowanych w planie strategicznym. Innymi stowy, plan
strategiczny bedzie podpowiadat, jakie rodzaje kampanii powinniscie
podejmowac. Okreslanie celu kazdej z tych kampanii stanowi czesc
jej planowania i wymaga przeprowadzenia osobnego procesu, ktory
powinien bra¢ pod uwage nie tylko zapisy planu strategicznego,
ale rowniez zrozumienie obecnych mozliwosci (potencjatéw) oraz
srodowiska w ktorym prowadzicie dziatalnosc.

Aby okresli¢ cel kampanii, nalezy po pierwsze poznac siebie i swoje
srodowisko, w tym swojego przeciwnika. Przed rozpoczeciem
rozwazan nad celem, ktory bedzie realistyczny i istotny dla obranego
celu strategicznego trzeba zrozumiec wszystkie czynniki: wewnetrzne
i zewnetrzne, pomocne i szkodzace.

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele...

Planowanie strategiczne

Planowanie operacyjne

Stan obecny:
mozliwosci i otocze- v Plan kampanii
nie (analiza SWOT)

Narzedzie, ktore pomoze zidentyfikowac te czynniki, jest okreslane
mianem analizy SWOT. SWOT jest akronimem sktadajgcym sie z
pierwszych literangielskich stow Strengths (mocne strony), Weaknesses
(stabe strony), Opportunities (szanse) i Threats (zagrozenia). Jest
to narzedzie, ktérego opracowanie przypisywane jest Albertowi
Humphrey'owi ze Stanford Research Institute, chociaz on sam
zaprzeczat swojemu autorstwu. Od lat 60. XX w.- uzywane jest ono w
planowaniu dziatan korporacji, ale takze w kampaniach politycznych
oraz spotecznosciach organizujgcych sie na rzecz osiggniecia zmian
spotecznych.
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Mowi sie tez: znajac przeciwnika

i siebie, nie sposob przegrac
starcia; nie znajgc przeciwnika,

a znajgc siebie, na jedng wygranag
przypadnie tez i jedna porazka; nie

znajac ani przeciwnika ani siebie,
zadnej bitwy wygrac sie nie da.

—Sun Tzu, Sztuka Wojny
Przektad: J. Zawadzki

Tablica 1: Macierz SWOT

Czynniki Pomocne Szkodzgce
Wewnetrzne Mocne strony Stabe strony
Zewnetrzne Szanse Zagrozenia

Mocne strony to wewnetrzne mozliwosci (potencjaty) takie, jak zasoby
(ludzkie lub materialne), umiejetnosci, lub nawet czynniki niematerialne
takie, jak spojnosc¢ grupy lub silne zaangazowanie jej cztonkow.

Stabe strony to wewnetrzne (organizacyjne) niedostatki, ktére
spowalniajg prace lub wystawiajg na rozne rodzaje ryzyka. Do tej
kategorii nalezy niewielka liczba aktywistow lub brak zasobow. Czynniki
takie, jak brak entuzjazmu lub paralizujacy lek odczuwany przez
kolegow-aktywistow, s3 rowniez traktowane jako stabe strony. Chociaz
s3 one mniej uchwytne niz brak zasobow materialnych, pozostajg
jednak nadal pod kontrolg w tym sensie, ze z czasem mozna na nie
wptynac i mogg ulec zmianie.

Szanse to czynniki zewnetrzne, ktérych nie mozna kontrolowac, ale
przynosza korzys¢ (sprzyjaja) waszej kampanii. Istniejg bez wzgledu na
to, co robicie. Mozna jednak kontrolowac wykorzystanie ich w kampanii
na swoja korzysc. Szansami moga byc stabe strony przeciwnika, w tym
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takze jego wewnetrzne podziaty oraz brak legitymizacji, ale takze ogolne
zniechecenie lub narzekania pojawiajgce sie wsrod spoteczenstwa,
istnienie potencjalnych sojusznikow oraz dostepne zasoby.

Zagrozenia to czynniki zewnetrzne szkodzace . kampanii. Sg to
potencjalne niebezpieczenstwa, ktére by¢ moze nigdy sie nie
zmaterializujg. Jesli jednak sie ziszczg, a nie zostaty wziete pod uwage
lub nie spotkaja sie z odpowiednia reakcjg, mogg zaszkodzi¢ podjetym
wysitkom lub nawet catkowicie je zniweczyc¢. Zagrozenia moga
obejmowac¢ zdolnos¢ przeciwnika do zaszkodzenia przy pomocy
negatywnej propagandy lub nalotu policji, ale mogg do nich naleze¢
rowniez inne czynniki takie, jak przejawy przemocy — zewnetrzne, ale
znajdujace sie fizycznie w poblizu waszego ruchu.

W czasie prowadzenia analizy SWOT wazne jest odrdéznianie
czynnikdw wewnetrznych (mocnych i stabych stron, ktére mozna
kontrolowac¢) od czynnikdw zewnetrznych (szans i zagrozen, ktére
istniejg bez wzgledu na rodzaj dziatalnosci). Niekiedy aktywisci wpisuja
na liste mocnych stron niezadowolonych mtodych ludzi, chociaz
ci mtodzi ludzie nie nalezg do ich organizacji i dlatego tez sg szansg
jako potencjalni aktywisci, a nie mocng strong. Podobnie brak zaufania
wsrod organizatorow oraz wewnetrzne podziaty sg niekiedy uznawane
za zagrozenia dla organizacji, ale faktycznie sg one stabymi stronami,
poniewaz stanowig wewnetrzne cechy ruchu.

Kolejng kwestig jest potrzeba uwzglednienia roznicy miedzy czynnikami
przyjaznymi i szkodzacymi. Podczas prowadzenia analizy SWOT
aktywisci rzadko mylg ze sobg stabe i mocne strony, ale nie jest to takie
proste, gdy wezmiemy pod uwage czynniki zewnetrzne - zagrozenia s
niekiedy postrzegane jako szanse lub odwrotnie. Na przyktad represje
mogg byc¢ postrzegane jako szansa, ale po dalszej analizie okazuje sie,
ze faktycznie szansg jest negatywna reakcja spoteczenstwa na dziatania
represyjne podejmowane przez przeciwnika. Lub tez, jesli taka reakcja
spoteczna nie wystepuje, wowczas poprzednie przypadki repres;ji
mogg okazac sie szansg na pobudzenie takich reakcji. Potencjalne
represjonowanie waszych dziatarh w czasie kampanii nadal pozostaje
zagrozeniem.

W czasie kampanii, wykorzystuje sie szanse i unika zagrozen (lub
ogranicza ich skutki), ale trzeba mie¢ na wzgledzie to, ze te czynniki
nie moga by¢ bezposrednio tworzone lub eliminowane. Na
przyktad wysokie bezrobocie wsrod mtodziezy moze by¢ szansg na
mobilizowanie mtodych ludzi, ale mobilizacji tej z pewnoscig nie
mozna przyja¢ za pewnik. Bedzie trzeba wykorzysta¢c mocne strony
organizacji takie, jak atrakcyjne przestanie kampanii oraz zdolnhos¢ do
rekrutowania kolejnych mtodych aktywistow, na przyktad przy pomocy
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sieci kontaktow uniwersyteckich. ldgc tg samg linig rozumowania,
zagrozenie represjami lub nalot na organizatoréw kampanii moze
nigdy sie nie zdarzyc¢, ale wazne jest, by przewidzie¢ w planach takie
wydarzenia na wypadek, gdyby faktycznie sie zdarzyty.

Ograniczenia tego narzedzia

Analiza SWOT nie jest doskonatym narzedziem i ma swoje ograniczenia.
Przede wszystkim nie wszystkie czynniki sg rownie wazne. Poniewaz sg
one spisywane 0sobno, nie mozna ujrzec ich wzajemnych oddziatywan.
Dlatego tez pomocne jest dalsze analizowanie tych czynnikow przy
pomocy narzedzia opracowywania scenariuszy , wykorzystujgc dane
zgromadzone w ramach analizy SWOT. Kolejnym ograniczeniem
jest to, ze analiza SWOT ktadzie nacisk na stan obecny, ktéry moze
ulega¢ zmianie lub przesunieciom w czasie pomyslnej realizacji
planu strategicznego ktadacego nacisk na szerszg perspektywe i
dtugookresowy proces.

Tablica 2: Przyktady mocnych stron, stabych stron, szans
i zagrozen

Mocne strony

¢ Kompetentny i zmotywowany ST

e Brak funduszy

ze_spot . e Ograniczona obecnosc¢
o Wizja atrakcyjna dla A ST -
spoteczenstwa < )

¢ Wewnetrzne podziaty

e Odpowiedni przekaz i zdolnos¢ llatmosferainiezgody

docierania z nim do odbiorcow

Zagrozenia

¢ Mozliwe aresztowania
organizatoréw kampanii

¢ Nieobiektywne media,
negatywne materiaty
o kampanii

* Silne napiegcia, ryzyko
spontanicznej erupcji
przemocy

Szanse

¢ Istnienie lokalnych organizacji
tworzonych oddolnie

¢ Spontaniczne protesty
wywotane brakami w
zaopatrzeniu w zywnosc¢

¢ Niskie dochody urzednikéw
panstwowych

Otoczenie (Srodowisko), w ktérym wdrazana jest, kampania ma
charakter dynamiczny i zmienia sie w czasie, najlepiej, jesli dzieje sie
to w wyniku prowadzonych dziatan. To samo dotyczy wewnetrznych
mozliwosci (potencjatow). Dlatego warto przeprowadza¢ analize
SWOT co pewien czas, szczegolnie przed rozpoczeciem kazdej nowej
kampanii. Przy przeprowadzaniu analizy SWOT, wazne jest odroznianie
mocnych i stabych stron od szans i zagrozen.
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Konspekt zaje¢ warsztatowych

Analiza SWOT

Analityczne grupach

Praca w matych

Zadnych
materiatow do
rozdania

60 minut

Krotkie streszczenie

Tresé Forma zajec/dziatanie (?zas
(minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 5
2. Podzielenie uczestnikow . . 5
na cztery mate grupy Dzielenie na grupy
3. Sporzadzenie listy czyn-
nikéw (mocne strony, stabe Praca w matych grupach 15
strony etc.)
4. Przedstawienie wynikow Prezentacja przez grupe
pracy w matych grupach i krotki czas na informacje 30
zwrotne
5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5)
Razem: 60
Potrzebne materiaty Kiedy Po co
Przygotowana wczesniej .
matryca SWOT Prezentacja le_u’alhe .
wyjasnienie

(por. przypis 1, str. 18)

4 czyste kartki

4 markery

Praca w matych
grupach

Tworzenie listy
czynnikow

Tasma przylepna

Podsumowanie

Umieszczenie
list czynnikow na
Scianie

Przed warsztatem

- Prowadzacy powinien pomyslec o
przyktadzie z wtasnego doswiad-
czenia jak analiza SWOT pomogta
mu w pracy. Doswiadczenie to
trzeba przeksztatci¢ w krotka
historie do opowiedzenia w ciggu
2-3 minut.

Przed spotkaniem

Nalezy policzy¢ uczestnikow

i zdecydowac, jak zostang
podzieleni na mate grupy,
stosujgc ustawienie w szeregu,
losowe wskazanie lub inny
sposob dzielenia na grupy (patrz
nizej).




Proces realizowany krok po kroku

1. Wprowadzanie narzedzia Prezentacja 5 minut

Rozpocznij od wyjasnienia po co przeprowadza sie analize SWOT.
Przypomnij uczestnikom, ze przystepujecie do zdefiniowania celu
kampanii , a pierwszym krokiem tego procesu jest zrozumienie stanu
obecnego - wewnetrznego i zewnetrznego. Pomoze wam to nakresli¢
obraz obecnych mozliwosci (potencjatu) i srodowiska, w ktorym
dziatacie. Umiesc slajd lub arkusz papieru z macierzg SWOT lub narysuj
ja na flipcharcie (tablica podzielona na cztery rowne pola z literami
S\W,0, i T odpowiednio w kazdej z czesci, por. rys. 1, str. 18).

Wyjasnij i podaj przyktady kazdego z czynnikow. Oznacz mocne
strony i szanse jako czynniki pomocne, a stabe strony i zagrozenia
jako czynniki szkodzace. Nastepnie oznacz mocne i stabe strony jako
czynniki wewnetrzne, a szanse i zagrozenia jako czynniki zewnetrzne.
Wyijasnij roznice miedzy kazda parg czynnikow (na przyktad: ,Na czym
polega réznica miedzy szansami a zagrozeniami? Szanse sg pomocne;
zagrozenia szkodzgce. Na czym polega roznica miedzy mocnymi
stronami a stabymi? Stabe strony s3 wewnetrzne, a zagrozenia
zewnetrzne.). Zapytaj uczestnikdw, czy majg pytania.

2. Podzielenie uczestnikéw na cztery mate | Dzielenie na
grupy grupy

5 minut

W zaleznosci od wielkosci grupy, mozna zastosowac rézne metody
podziatu uczestnikdw, by uzyska¢ cztery mate grupy. Ustawienie w
szeregu jest efektywng metoda, jesli liczba uczestnikow jest mata
(mniej niz 20 osob). Popros uczestnikow o ustawienie sie wedtug daty
urodzenia, godzine porannej pobudki lub jakiekolwiek inne arbitralne
kryterium. Nastepnie przejdz sie wzdtuz szeregu i podziel go na cztery
czesci, zaktadajgc, ze kazda z nich bedzie obejmowac mniej wiecej
jedng czwartg ogolnej liczby uczestnikow. W przypadku wiekszych grup
(ponad 20 uczestnikdw) mozna poprosi¢ uczestnikow o rozejscie sie do
czterech katow sali, gdzie osoby urodzone miedzy styczniem i marcem
idg do pierwszego, osoby urodzone miedzy kwietniem a czerwcem do
drugiego etc.

Praca w matych

grupach 5 minut

3. Sporzadzenie listy czynnikéw

Po zakonczeniu podziatu na grupy, daj kazdej z grup zadanie
sporzadzenia listy przydzielonych jej czynnikow. Jedna mata grupa
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powinna przygotowac liste mocnych stron, druga stabych stron, trzecia
szans a czwarta zagrozen. Daj kazdej grupie jeden duzy arkusz papieru
i markery. Zapytaj ich, czy majg pytania, a nastepnie poinformuj ich,
ze majg 15 minut na przygotowanie list na udostepnionych arkuszach
papieru.

Gdy tylko grupy rozpocznga prace, przejdz sie miedzy nimi i zapytaj
kazdg z nich, czy nie potrzebuje jakich$ dodatkowych wyjasnien
oraz popros, by zawotali cie, gdy bedzie potrzebna pomoc. Po pieciu
minutach przejdz sie ponownie i poinformuj, ze uptyneta potowa
WYyznaczonego czasu pracy. Popros kazdg matg grupe o opowiedzenie
o0 niektorych czynnikach, ktére udato im sie zidentyfikowac do tej
pory. Jesli trzeba, udziel im porad, szczegdlnie dotyczacych kwestii
rozroznienia miedzy czynnikami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Po
kolejnych pieciu minutach popros$ kazdag z grup, by konczyta prace i
zaczeta zamykac liste, poniewaz pozostato do dyspozycji jedynie kilka
minut. Kiedy uptynie 15 minut od rozpoczecia pracy w grupach, popros
je o dotagczenie do wszystkich i zabranie ze sobg wypetnionych arkuszy.

Prezentacja przez grupe i
krotki czas na informacje | 5 minut
zwrothe

4. Przedstawienie wynikow
pracy w matych grupach

Popro$ ochotnika z pierwszej grupy (tej, ktéra przygotowywata liste
mocnych stron) o wystgpienie i zwiezte przedstawienie ustalen.
Nastepnie spytaj cztonkow tej grupy, czy chcieliby cos dodac¢. Potem
zapytaj uczestnikow, czy majg jakies krotkie uwagi lub pytania, a
szczegolnie czy chcieliby dodac jakags mocng strone, ktora nie znalazta
sie na liscie. Jesli sg na niej czynniki, ktorych nie uwazasz za mocne
strony, zapytaj grupe, dlaczego umiescili je na liscie ("Czy te czynniki
sg pomocne? Czy majg one charakter wewnetrzny?”). Po 6-7 minutach
popros grupe o przyklejenie swojego arkusza z listg czynnikow na
Scianie i przejdz do nastepnej grupy. Powtorz ten proces z kazda grupa.

Dopilnuj, by ewentualng dtuzsza dyskusje przenies¢ na pozniej. Popros
uczestnikow o przedstawianie jedynie krotkich uwag, wyjasniajac,
ze celem analizy SWOT jest sporzadzenie listy czynnikow, natomiast
na dyskusje o implikacjach i mozliwych skutkach oddziatywania tych
czynnikow bedzie czas poznie;.

5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich wktad pracy i wyjasnij ponownie cel
analizy SWOT. Podaj przyktad z wtasnego doswiadczenia, jak analiza
SWOT pomogta ci w pracy. Spytaj, czy s3 jakies kocowe pytania.
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Uwag| koncowe Pomocne Szkodzace

1

Macierz SWOT (patrz rysunek po
prawe;j).

S — mocne strony (Strengths), w
W — stabe strony (Weaknesses),
O - szanse (Opportunities), T —
zagrozenia (Threats)

Wewnetrzne
(7))

Jesliliczba uczestnikowjestbardzo
mata (mniej niz 8 osdb), moznaich
podzieli¢ na dwie grupy. Jedna z
nich skupi sie na liscie czynnikow
wewnetrznych (silnych i stabych
stron) a druga na liscie czynnikdw zewnetrznych (szans i zagrozen).
W przypadku jeszcze mniejszej liczby uczestnikow (4 lub mniej),
podziat na mniejsze grupy nie ma sensu i cata grupa powinna
sporzadzic liste wszystkich czynnikow, zaczynajac od silnych stron,
a nastepnie przechodzac do stabych stron, szans i zagrozen. W tym
przypadku tworzenie listy czynnikdw zajmie wiecej czasu, ale nie
bedzie potrzeby przedstawiania wynikdw pracy i pozyskiwania
informacji zwrotnych.

o T

Zewnetrzne
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3. OPRACOWYWANIE SCENARIUSZY:
PRZEWIDYWANIE MOZLIWYCH REZULTATOW
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Wprowadzenie

Aby okreslic cele kampanii, trzeba po pierwsze zrozumie¢ obecng
sytuacje, zarowno w kategoriach wewnetrznych mozliwosci jak
i srodowiska, w ktorym operujecie Na tej analizie bedg oparte
opracowywane cele, jak i plan strategiczny. Ale zanim skupicie sie
na celu, by¢ moze warto sprobowac przewidzie¢ mozliwe kierunki
rozwoju sytuacji w najblizszym czasie i w nieco dalszej perspektywie.

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele...

Planowanie strategiczne

Planowanie operacyjne

Analiza stanu obecnego: Przewidywanie: mozliwe

mozliwosci i otoczenie rezultaty i rodzaje =N Plan kampanii
ryzyka (opracowywanie

scenariuszy)

(analiza SWOT)

Narzedzie opracowywania scenariuszy mozna wykorzystywac do
rozwiniecia analizy SWOT. Przeprowadzenie analizy dato syntetyczny
obraz czynnikdow wewnetrznych i zewnetrznych w konkretnym
momencie, ale nie dowiemy sie z niej wiele o mozliwym wzajemnym
oddziatywaniu tych czynnikow na siebie w przysztosci. Aby zrozumiec,
jak sytuacja moze sie rozwingc, trzeba opracowac scenariusze oparte
na informacjach z analizy SWOT.

Niniejsze narzedzie jest dos¢ luzno oparte o analize TOWS opracowang
przez Heinza Weihricha z Uniwersytetu San Francisco (Kalifornia, USA).
Wynikiem etapu opracowywania scenariuszy sg cztery scenariusze,
ktore nie muszg sie wcale zisci¢, ale tworzg ramy graniczne,
wewnatrz ktérych moze zaistnie¢ bardziej realistyczny scenariusz.
Na etapie opracowywania scenariuszy bierze sie pod uwage czynniki
wymienione w analizie SWOT i probuje przewidzie¢, jak mogg one
wspolnie wptywac na ksztattowanie sie sytuacji w przysztosci.
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Tablica 3: Opracowywanie scenariuszy

Mocne strony Stabe strony
BC MO
Scenariusz najlepszego Scenariusz
Szanse obrotu spraw czyli zmarnowanych
scenariusz myslenia szans czyli scenariusz
zyczeniowego marnotrawstwa
CT wWcC
Scenariusz Scenariusz
Zagrozenia zneutralizowanych najgorszego obrotu
zagrozen czyli scenariusz | spraw czyli scenariusz
mobilizacji koszmaru

Przy pomocytego narzedzia mozna opracowac cztery mozliwe scenariusze:
scenariusz najlepszego obrotu spraw (Best Case Scenario - BC), scenariusz
zmarnowanych szans (Missed Opportunities Scenario - MO), scenariusz
zneutralizowanych zagrozen (Countered Threats Scenario - CT) i scenariusz
najgorszego obrotu spraw (Worst Case Scenario - WC) (por. Tablice 3
i 4). W kazdym scenariuszu bierze sie pod uwage jedynie szczegodlne pary

Kazdy sposob postepowania
wigze si¢ z ryzykiem, wiec
ostroznos¢ nie polega na
unikaniu niebezpieczenstwa
(to nie jest mozliwe), ale

na ocenianiu ryzyka i pode-

jmowaniu zdecydowanych
dziatan.

— Nicolo Machiavelli
.Ksigze”

)

czynnikow  wewnetrznych
i zewnetrznych i probuje
przewidzie¢, co mogtoby sie
sta¢, gdyby jedynie te dwa
czynniki miaty wptyw na
rozwoj sytuaciji.

W scenariuszu najlepszego
obrotu spraw bierze sie
pod uwage jedynie mocne
strony i szanse. Przewiduje
sie ' w nim rozwoj sytuacji
zaktadajac, ze zagrozenia
sie nie zmaterializuja, a stabe
strony s3 raczej nieznaczne.
Jest on nierealistyczny
i ma stuzy¢ ustaleniu granic
mozliwie pomyslnego
obrotu spraw. Oddaje on

najlepsza mozliwg sytuacje, na jakag mozna liczy¢. Ten scenariusz
opracowuje sie analizujac szanse i mozliwosci ich wykorzystania przy

uwzglednieniu mocnych stron.

W scenariuszu zmarnowanych szans bierze sie pod uwage jedynie
stabe strony i szanse. Przewidujemy w nim rozwoj sytuacji zaktadajac,



ze ani zagrozenia, ani mocne strony sie nie zmaterializujg, natomiast
ujawnig sie strony stabe. Ma on rowniez nierealistyczny charakter
i stuzy ustaleniu granic negatywnego rozwoju sytuacji wynikajgcego
z ,naszej winy". Jest obrazem tego, czego powinniscie sie obawiac. Ten
scenariusz opracowuje sie analizujgc szanse oraz to, jak mogg zostac
przeoczone lub zmarnowane z powodu stabych stron. W scenariuszu
zneutralizowanych zagrozen bierze sie pod uwage zagrozenia
i mocne strony. Rozpatruje sie w nim sytuacje, w ktorej nie ma
zadnych szans, a wytgcznie zagrozenia. Jednak ich oddziatywanie jest
neutralizowane przez mocne strony, zas stabe strony nie ujawniajg sie.
Jest to rowniez scenariusz nierealistyczny, ale pozwala na okreslenie
granic mozliwie pozytywnego ,sprostania przeciwnosciom”. Chodzi
o przypadek, w ktoérym udato sie przetrwac i odnie$¢ zwyciestwo na
przekor wszelkim niepomyslnym okolicznosciom.

Scenariusz najgorszego
obrotu spraw powstaje
w  wyniku wziecia pod
uwage wytgcznie zagrozen

.Przysztosc¢ jest niezapisang
kartg. Sg scenariusze
najbardziej pomyslnego

i stabych stron. Chodzi © ! obrotu spraw. Sa scenari-
o przypadek, w ktorym nie usze najgorszego obrotu
wystepujg zadne pomocne spraw. Opisywanie kazdego

z nich jest Swietng
rozrywka dla pisarzy

czynniki  wewnetrzne  ani
zewnetrzne — zadnych szans

L science fiction, ale zaden
i zadnych mocnych stron.

nie zdarza sie w realnym

Okresla on granice mozliwie $wiecie. To, co zdarza sie
negatywnego rozwoju w rzeczywistosci, zawsze
sytuacji typu ,brak szczescia” okazuje sie scenariuszem
Jest to przypadek, w ktorym gdzies pomiedzy.”
wszystko, co mogto pojsc

zle, poszto zle — scenariusz —Bruce Sterling
catkowitej katastrofy.

Scenariusze powinny by¢

wypracowywane w postaci

historii - narracji, ktéra nie

musi  brzmie¢ realistycznie.

W rzeczywistosci przesada ma sens, poniewaz odciska ona wyrazny
obraz w pamieci, pokazujac, jak sytuacja moze sie rozwing¢ w
skrajnych przypadkach rozciggajacych sie od Swietlanego scenariusza
najlepszego obrotu spraw po katastrofalny scenariusz najgorszego
obrotu spraw. Te cztery scenariusze pomagajg lepiej zrozumiec
wage poszczegolnych czynnikoéw. Na przyktad to, dlaczego wazne
jest wyeliminowanie danej stabej strony (poniewaz wzmacnia ona
skutek jakiegos zagrozenia) lub tez dlaczego powinno sie skupi¢
na danej szansie (poniewaz mozna jg wykorzysta¢, stosujac jedna
z mocnych stron).
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Scenariusze typu BC i WC opracowuije sie tatwiej, z pozostatymi dwoma
Wwigzg sie pewne ryzyka. Niekiedy aktywisci nie mogg sie powstrzymac
od uwzgledniania szans w scenariuszach typu CT lub uzywania
mocnych stron w czasie opracowywania scenariuszy typu MO. Trzeba
to miec na uwadze w czasie opracowywania tych scenariuszy. Dlatego
wazne jest by rozumie¢, ze scenariusz typu MO to historia z rodzaju
nasza wina” a scenariusz CT ma charakter narracji “przezwyciezania
przeciwnosci”. Ponizsza tablica pokazuje, jak powinny wygladac te dwa

scenariusze.

Tablica 4. Przyktady scenariuszy BC, MO, CT i WC

Mocne strony

» Utalentowany
i zmotywowany zespot

¢ Wizja atrakcyjna dla
spoteczenstwa

* Odpowiedni przekaz i
zdolnos¢ docierania z
nim do odbiorcow

Stabe strony

¢ Brak funduszy

* Ograniczona obecnosé¢
w czesci kraju

* Wewnetrzne podziaty
i atmosfera niezgody

Szanse

e Istnienie lokalnych
organizacji tworzonych
oddolnie

» Spontaniczne protesty
wywotane brakami
W zaopatrzeniu w

BC (najkorzystniejszy
obrét spraw)

W wyniku kampanii udaje
sie stworzyc szeroka
koalicje lokalnych
organizacji oddolnych,
zmobilizowa¢ ludzi

W sprawie brakéw w

MO (zmarnowane
szanse)

Wasza kampania zostaje
wplatana w rywalizacje
miedzy réznymi
lokalnymi organizacjami.
Waszg dziatalnos¢
przystoniag spontaniczne

Zywnosc¢ zaopatrzeniu w zywnosc | protesty i zostaniecie
» Niskie dochody i dotrze¢ do Srodowiska | zmarginalizowani.
urzednikow niezadowolonych
panstwowych urzednikow.
Zagrozenia CT (zagrozenia WC (najgorszy obrét
zneutralizowane) spraw)

¢ Mozliwe aresztowania
organizatoréw kampanii

¢ Jednostronne media,
negatywne materiaty
o dziataniach

* Wysokie napiecie,
ryzyko spontanicznego
wybuchu przemocy

Informacja o
aresztowaniach zostaje
rozpowszechniona,

a proby sttumienia
waszych dziatan
wywotujg odruch
sprzeciwu. Wasza
kampania wychodzi
obronna reka z represji i
jest kontynuowana.

Po aresztowaniach
kampania popada

w kryzys z powodu
wewnetrznych walk

i wzajemnego
obarczania sie wina.
Pojawia sie przemoc,
media oskarzajg o to was
i kampania sie rozpada.
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Opracowywanie scenariuszy ma ograniczony cel i nie powinno byc¢
traktowane jako narzedzie przewidywania rozwoju sytuacji, ale raczej
jako narzedzie stuzace do poszerzania wyobrazni i uwzgledniania
catego spektrum mozliwych rezultatdw. Scenariusze opracowane
przy pomocy tego narzedzia pozostajg w tyle gtowy podczas dalszego
opracowywania  kampanii i stuzg jako ramy graniczne, wewnatrz
ktorych zdarzenia mogg z wiekszym prawdopodobienistwem nastgpic.
Poniewaz jednak w planowaniu nie chodzi o przewidywanie
realistycznych wynikéw, ale o uwzglednienie wszystkich mozliwych
rezultatéow, narzedzie opracowywania scenariuszy pomaga w tym i
daje wam wtasciwg pozycje wyjsciowa, kiedy zaczniecie opracowywac
plan kampanii.

W istocie s3 dwa plany, ktore mozna Mocne strony Stabe strony
zbudowa¢ na podstawie historii
wypracowanych przy pomocy tej
techniki. Pierwszy to Plan Kampanii lub
Plan A, ktory przedstawia szczegotowo BC MO
dziatania majgce doprowadzi¢ do

przeksztatcenia  scenariusza MO -—T1 PLANA
w scenariusz BC. Ten plan polega
na wykorzystaniu szans poprzez
zastosowanie mocnych stron przy
jednoczesnym uzyciu tych szans,
by wyeliminowa¢ lub co najmniej
zredukowac stabe strony. Drugi plan,
ktory trzeba opracowac, to plan
awaryjny lub Plan B, ktéry pokazuje
szczegoty  dziatann  prowadzacych
do przeksztatcenia scenariusza WC w scenariusz CT. Chodzi tu o
wykorzystanie mocnych stron do przeciwstawienia sie zagrozeniom
przy minimalizowaniu stabosci.

Szanse

CT wcC
-—PLANB

Zagrozenia

Plan A jest planem kampanii. Gdy okreslacie cele kampanii, okreslacie
cele do osiggniecia w ramach Planu A. Plan B jest planem awaryjnym,
ktoryjestwdrazanyjedynie wtedy, gdy zachodzg zagrozeniawymienione
w analizie SWOT. W idealnej sytuacji kampania, ktorg uruchamiacie,
bedzie przebiegac¢ zgodnie z Planem A, ale Plan B powinien takze zostac
zawczasu sformutowany, poniewaz jesli zagrozenia sie zmaterializujg,
nie bedzie czasu na planowanie sposobu reagowania na nie.

Radzenie sobie ze stabymi stronami jest czescig obu plandw, co
oznacza, ze redukowanie stabych stron jest istotne dla budowy
potencjatu poprzez kampanie, bez wzgledu na to, jak sie sytuacja
rozwinie. Chociaz budowanie potencjatu nie moze by¢ gtownym celem
kampanii, kampania moze by¢ wykorzystana do tworzenia potencjatu
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organizacyjnego waszego ruchu lub organizacji (np. rekrutowania
wiekszej liczby cztonkow, budowania wspolnotowosci, pozyskiwania
wiekszych srodkdéw finansowych lub wsparcia, czy tez wzmacnhiania
obecnosci w niektorych czesciach kraju).

Po zakonczeniu procesu opracowywania scenariusza, jestescie gotowi

do wykonania pierwszego kroku z planu kampanii: ustalenia celow
kampanii zarowno dla Planu A, jak i dla Planu B.

Konspekt zaje¢ warsztatowych

Opracowywanie scenariuszy

Twoércze ‘ Praca w matych grupach ‘ Materiaty do rozdania ‘ 90 minut ‘

Krotkie streszczenie

Tres¢ Forma zaje¢/dziatanie (2D
(minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 10
2. Podzielenie uczestnikow na cztery mate Dzielenie na grupy 5
grupy
3. Opracowanie scenariuszy (BC, MO, CTi WC) | Praca w matych grupach 15
4. Przedstawienie wynikow pracy matych grup | Dramatyzacja i dyskusja 45
5. Spisanie scenariuszy Praca indywidualna 10
6. Zakonczenie ¢wiczen Podsumowanie 5
Ogodtem 90
Potrzebne materiaty Kiedy Po co
Przygotowany z goéry arkusz z macierza Prezentacja W'Z.u?h.qe .
. wyjasnienie o co

eIy Podsumowanie chodzi

T - . . Podziat
Patyki roznej dtugosci Dzielenie na grupy uczestnikow
Materla_aty nt. SWOT i opracowywania Praca indywidualna Splsam’e
scenariuszy scenariuszy

Przed warsztatem Przed spotkaniem

- Upewnij sie, ze uczestnicy maja
dostep do czynnikéw wymienionych
w ramach analizy SWOT (najlepiej
przyklejajac te listy na Scianie sali
warsztatowej).
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Proces realizowany krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia ‘ Prezentacja 5 minut

Wyjasnij, dlaczego przystepujecie do opracowywania scenariuszy.
Przypomnij uczestnikom, ze okreslacie cel kampanii, ze sporzadziliscie
liste wszystkich czynnikow, zarbwno wewnetrznych jak i zewnetrznych,
pomocnych jak i szkodzacych, kiedy przeprowadzaliscie analize SWOT.
Teraz macie sprawdzi¢, jak te czynniki moga wptywac¢ na sytuacje
w przysztosci. Umiesc slajd lub arkusz papieru pokazujgcy macierz
scenariuszy lub narysuj jg na flipcharcie (tablica podzielona na cztery
pola z literami BC, MO, CT, i WC na kazdym z nich; por. uwaga koncowa
1 na str. 26).

Wyjasnij i przedstaw przyktady czterech scenariuszy: najlepszego
obrotu spraw, zmarnowanych szans, zneutralizowanych zagrozen
i najgorszego obrotu spraw (przyktad jest przedstawiony w uwadze
konicowej 2 na str. 18). Pokaz, ze rozne czynniki zidentyfikowane w
analizie SWOT dajg rozne scenariusze (mocne strony i szanse dajg
scenariusz BC, stabe strony i szanse scenariusz MO itd.). Wyjasnij
roznice miedzy kazda parg scenariuszy (na przyktad, "Czym sig rozni
scenariusz WC od scenariusza CT? W przypadku scenariusza WC
wszystko, co mogto pojs¢ Zle, poszto zle, w tym takze wasza reakcja
na zagrozenia, podczas gdy w przypadku scenariusza CT udato wam
sie przezwyciezyc te zagrozenia przy pomocy waszych mocnych stron;
udato sie wam pokonac przeciwnosci”). Spytaj sie, czy sg jakies$ pytania.

2. Podzielenie uczestnikow | Dzielenie na grupy 5 minut
na cztery mate grupy

Popro$ uczestnikow o podzielenie sie na te same mate grupy, w
ktorych byli podczas sporzadzania listy czynnikow w czasie warsztatu z
prowadzenia analizy SWOT. Podejdz najpierw do grupy mocnych stron
i popro$ o wyciggniecie patykow z wigzki. Potowe grupy z dtuzszymi
patykami skieruj do jednego z rogéw pokoju (rogu BC) a drugg potowe
do rogu CT. Powtoérz to z grupg stabych stron i wyslij potowe tej grupy
do rogu MO, a druga jej czesc¢ do rogu WC. Nastepnie udaj sie do grupy
szans i w zaleznosci od tego, jaki patyk wyciggna, skieruj potowe z nich
do rogu BC, a pozostatg czes¢ do rogu WC. Na koniec popro$ grupe
zagrozen o wyciggniecie patykow i skieruj potowe uczestnikow tej
grupy do rogu WC, a jej pozostatg czes¢ do rogu CT. Po zakonczeniu
tych dziatan, bedziecie mieli uczestnikow podzielonych na cztery nowe
mate grupy.

Po dokonaniu podziatu, przypisz kazdej grupie zadanie wypracowania
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ich wtasnego scenariusza:

» Grupa w rogu BC powinna wypracowac scenariusz najlepszego
obrotu spraw, uwzgledniajgc jedynie mocne strony i szanse, nie
Zwracajac zas uwagi na stabe strony i zagrozenia.

e Grupa w rogu MO powinna wypracowac scenariusz zmarnowanych
szans, uwzgledniajgc szanse i stabe strony, ignorujgc zas mocne
strony i zagrozenia.

e Grupa w rogu CT powinna wypracowac scenariusz zneutralizo-
wanych zagrozen, wykorzystujgc mocne strony i zagrozenia, bez
zZwracania uwagi ha stabe strony i szanse.

e Grupa w rogu WC powinna wypracowac scenariusz najgorszego
obrotu spraw, uwzgledniajgc stabe strony i zagrozenia, ignorujgc zas
mocne strony i szanse.

Wyjasnij, ze celem tego ¢wiczenia nie jest wypracowanie realistycznych
lub prawdopodobnych scenariuszy rozwoju sytuacji, ale scenariuszy,
ktore sg mozliwe, chociaz mato prawdopodobne i na pewno majgce
skrajny charakter. Chodzi o okreslenie granic, w ramach ktorych
przysztos¢ bedzie sie przypuszczalnie ksztattowac. Popros uczestnikow
o ewentualne pytania i nastepnie powiedz im, ze majg do dyspozycji
15 minut na opracowanie scenariuszy i przygotowanie krotkiego
dramatyzujgcego przedstawienia, ktére odegrajg przed catg grupg gdy
zbierzecie sie ponownie.

3. Opracowanie scenariuszy Praca w matych | 15 minut
(BC, MO, CT and WC) grupach

Gdy tylko mate grupy zaczng pracowac, zacznij chodzi¢ po sali
i zapytaj kazda grupe, czy nie potrzebujg jakichs wyjasnien oraz popros
o przywotanie cie, jesli bedzie im potrzebna jakakolwiek pomoc.
Obejdz wszystkie grupy ponownie 5 minut pozniej i poinformuj, ze
sg w potowie okresu tego etapu pracy. Zapytaj kazdg z matych grup
O stopien zaawansowania pracy i zaproponuj pomoc, jesli potrzeba.
Nastepnie zrob kolejny obchod po uptywie pieciu minut i popros kazda
Z grup o podsumowanie i finalizowanie listy, poniewaz pozostato im
jedynie kilka minut. Po pietnastu minutach pracy w matych grupach,
zbierz wszystkich ponownie.

4. Przedstawienie wynikéw pracy | Dramatyzacja i 45 minut
matych grup dyskusja
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Wyjasnij uczestnikom, ze teraz bedziecie odgrywac kazdy scenariusz
i omawiac¢ go, poczynajgc od scenariusza zmarnowanych szans, po
ktorym nastgpi prezentacja scenariusza najlepszego obrotu spraw.
Nastepnie przeprowadzicie krotkg dyskusje, po ktorej odegracie
i omowicie pozostate dwa scenariusze.

Popros cztonkéw grupy MO o wejscie na scene i odegranie swojego
przedstawienia. Gdy skoncza, popros cztonkow grupy BC o odegranie
swojej sceny. Gdy grupa BC skonczy przedstawienie, popros
uczestnikdbw o ocene obu przedstawien i podzielenie sie refleksjami
dotyczacymi tego, co zobaczyli. Spytaj ich o gtdwne roznice, ktore
zauwazyli miedzy obydwoma scenariuszami. Dlaczego grupa BC
mogta wykorzysta¢ szanse? Jakie byty najwazniejsze stabe strony
w grupie MO? Zakoncz dyskusje po 20 minutach.

Nastepnie popros cztonkow grupy WC o przedstawienie swojej
dramatyzacji scenariusza najgorszego obrotu spraw. Gdy skonczg,
popros grupe CT o wejscie na scene i odegranie swojej sceny. Po jej
zakonczeniu popros uczestnikow o podzielenie sie swoimi refleksjami
na temat obu przedstawien. Popros o wymienienie gtownych roznic
miedzy przedstawionymi scenariuszami. Dlaczego grupa CT mogta
przeciwstawi¢ sie zagrozeniom? Dlaczego zagrozenia w grupie WC
byty takie niszczace? Wykorzystaj pozostaty czas przeznaczony na te
czes¢ warsztatu na dyskusje.

5. Pisanie scenariuszy Praca indywidualna | 10 minut

Rozdaj uczestnikom materiaty dotyczace analizy SWOT i opracowywania
scenariuszy i popros ich o spisanie listy czynnikow z list umieszczonych
na $cianie sali warsztatowej. Nastepnie popros ich o pisemne opisanie
czterech scenariuszy, ktorych przedstawienie ogladali przed chwila.
Wyijasnij, ze bedziecie wykorzystywali te informacje pdzniej, podczas
definiowania celow .kampanii.

6. Zakonczenie ¢wiczen Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich przedstawienia i pokaz im ponownie
macierz scenariuszy. Narysuj dwie strzatki, jedng z MO do BC oznaczong
jako ,Plan A" i drugg z WC do CT oznaczong jako ,Plan B." Wyjasnij, ze
jestescie teraz gotowi do opracowania dwodch plandw kampanii: Planu
Ai Planu B. Plan A przeniesie was od scenariusza zmarnowanych szans
w kierunku scenariusza najlepszego obrotu spraw. Drugi z plandw —
awaryjny Plan B - przedstawia to, co zrobicie jesli Plan A nie zadziata.
Ten plan przeniesie was od scenariusza najgorszego obrotu spraw
w kierunku scenariusza zneutralizowanych zagrozen. Spytaj, czy s3
jeszcze jakies$ pytania i zacznijcie prace.
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Uwagi koncowe S w

1

Macierz scenariuszy (patrz rysunek
po prawej).

Przyktady scenariuszy BC, MO, CT i
WC:

Wyobrazmy sobie, ze mamy faceta,
ktory chce ozenic sie z dziewczyna.
Jego mocng strong jest to, ze jest - CT wcC
czarujacy i przystojny, ale jego
stabg strong jest to, ze jest sptukany.
Szansg jest to, ze dziewczyna jest
w nim zakochana, a zagrozeniem
to, ze jej rodzice chcieliby, by wyszta za maz za kogos, kto ma
mnostwo pieniedzy... Scenariusz najlepszego obrotu spraw polega
na tym, ze on jest czarujacy i Swietnie wyglada, a ona jest w nim
zakochana, tak wiec biorg slub. Scenariusz zmarnowanych szans
jest taki, ze ona jest w nim zakochana, ale on jest sptukany i nie
Smie sie jej oswiadczy¢, ale skupia sie na szukaniu pracy. Scenariusz
zneutralizowanych zagrozen polega na tym, ze on jest czarujacy
i przystojny i potrafi oczarowac jej rodzicow tak, ze nie sprzeciwiajg
sie ich matzenstwu. Scenariusz najgorszego obrotu spraw jest
taki, ze on jest sptukany, a jej rodzicom udaje sie jg przekonac, ze
powinna rozgladac sie za lepsza partig. Jak widac, w przypadku
scenariuszy BC i MO nie uwzglednia sie rodzicow dziewczyny, a w
przypadku scenariuszy CT WC nie zwraca sie uwagi na dziewczyne.
W przypadku scenariuszy BC i CT nie zwraca sie uwagi na to, ze
facet jest sptukany, podczas gdy w przypadku scenariuszy WC
i MO nie zwracacie uwagi na to, ze jest on czarujacy i przystojny.
Wszystkie te scenariusze sg nieprawdopodobne, ale okreslajg one
granice, w ramach ktorych zisci sie scenariusz bardziej realistyczny.”
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4. KRYTERIA SMART: OKRESLANIE
CELOW KAMPANII
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Wprowadzenie

Pierwszym elementem planu kampanii jest cel kampanii. Odpowiada
on na pytanie: ,Co chcecie osiggnac¢ podejmujac te kampanie?” Cele
kampanii wynikajg z planu strategicznego, analizy obecnej sytuacji,
mozliwosci oraz otoczenia, w ktorym prowadzone sg dziatania. Dobre
cele kampanii przyczyniajg sie do realizacji dtugookresowe;j strategii,
okreslonej w planie strategicznym. Uwzgledniajg one takze wszelkie
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, jak rowniez oczywiscie czynniki
pomocne i szkodzace (przeanalizowane przy uzyciu analizy SWOT).
Dobre cele kampanii mozna takze przetestowa¢ w odniesieniu
do wszystkich mozliwych kierunkow rozwoju przysztej sytuacji —
rozciggajacych sie od scenariusza najlepszego obrotu spraw po
scenariusz najgorszego obrotu spraw —ktore moga powsta¢ w wyniku
wzajemnego oddziatywania réznych czynnikow, przy czym powinna
juz istnie¢ zdolnos¢ przewidywania tych kierunkow (przy uzyciu
narzedzia opracowywania scenariuszy).

Plan strategiczny:

wizja, misja,

wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

Planowanie operacyjne

Plan kampanii

Analiza stanu Przewidywanie: .
mozliwe rezul- Formutowanie:

taty i rodzaje Cele kampanii

obecnego:

mozliwosci A

i otoczenie ryzyka (opra- (kryteria

(analiza SWOT) cowywanie SMART)
scenariuszy)

Ustalajgc cele kampanii, mozna wykorzystac¢ kryteria SMART. SMART
to akronim uzyty po raz pierwszy przez George'a T. Dorana w 1981 r.
Kryteria Smart sg zwykle przypisywane koncepcji zarzadzania przez
cele opracowanej przez Petera Druckera. W miare uptywu lat kolejnym
literom tego akronimu byty przypisywane rozne kryteria, ale najczesciej
byty stosowane nastepujgce okreslenia:

S - specific (wyspecyfikowany, konkretny)
M - measurable (mierzalny)

A - achievable (osiggalny)

R - relevant (istotny)

T - time-bound (zakotwiczony w czasie)

Kryterium ,konkretny” ktadzie nacisk na potrzebe precyzyjnego, a nie
ogolnikowego formutowania celow. Konkretne cele dotyczg raczej
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zmiany zachowan niz opinii. Podnoszenie swiadomosci i sktanianie do
reform sg przyktadami niejasnych celéow. Uzyskanie 10 000 podpisow
pod petycjg lub doprowadzenie do przyjecia ustawy w parlamencie s3
przyktadami konkretnych celow.

Drugie kryterium wskazuje na waznos$¢ mierzenia efektow dziatan. Cele,
ktore mozna zmierzy¢ po przeprowadzeniu kampanii, s wazne dla
tworzenia historii sukceséw. Wazna jest takze mozliwos¢ mierzenia
postepow. W przypadku niektorych jest to mozliwe (np. przy zbieraniu
podpisow pod petycjg tatwo mozna mierzy¢ postepy w czasie trwania
tego procesu), podczas gdy w innych przypadkach mozesz dokonac¢
pomiaru dopiero po zakonczeniu kampanii (kampanie wyborcze
sq tutaj dobrym przyktadem). Ale nawet w tych przypadkach nalezy
znalezc¢ sposoby na mierzenie postepow i wprowadzanie ewentualnych
modyfikacji sposobu prowadzenia kampanii, gdy zajdzie taka potrzeba.

Cele powinny by¢ takze osiggalne, a nie nierealistyczne. To oznacza, ze
cel powinien zosta¢ sformutowany po starannej analizie mozliwosci,
otoczenia, a takze, co najwazniejsze, mocnych stron jako pomocnych
czynnikow wewnetrznych, ktére mozna kontrolowac. Przekonywanie
ludzi, by wspierali dziatania i przytaczali sie¢ do nich, bedzie w duzej
mierze zalezato od spetnienia tego kryterium. Budowanie historii
sukcesow realizowane jest najlepiej przez odnoszenie matych
zwyciestw (osiggalnych i rzeczywiscie osigganych celow).

Mowi sie, ze cel jest istotny, jesli odnosi sie do dtugookresowego
celu sformutowanego w planie strategicznym oraz jesli wida¢, w jaki
sposob ten cel stuzy realizacji dtugookresowej strategii. To kryterium
pomaga w utrzymaniu wszystkich  kampanii w ramach struktury
catosciowej strategii tak, by byto wiadomo dlaczego dana kampania
jest realizowana. Wiekszos$¢ ludzi nie przeczyta deklaracji ideowej
organizacji (deklaracji misji-celu), ale jej przekaz dotrze do nich za
posrednictwem dziatarn podejmowanych przez w ramach kampanii.
Dlatego powinni by¢ w stanie dostrzec i zrozumiec¢ strategie organizacji
za posrednictwem prowadzonych kampanii. Z tego powodu musi byc
jasny zwigzek miedzy celami kampanii i celami strategicznymi.

Zakotwiczenie celow w czasie okresla, jak i kiedy kampania zostanie
zakoriczona. Kampanie nie powinny by¢ uruchamiane bez terminu
koncowego, a powinny mie¢ swoj poczatek i koniec umieszczone
w wyraznie okreslonych ramach czasowych. Ma to zastosowanie
nawet jesli nie uda sie zrealizowac¢ zaktadanych celow, czy osiggnac
zamierzonych rezultatow. Gdy kampania sie skonczy, mozna zmierzyc¢
jej sukces. Kampanie rzadko kiedy konczg sie catkowitg porazka lub
petnym sukcesem, co pozwala sprawdzic, co zadziatato, a co nie, dajgc
lekcje przydatng w kolejnych kampaniach.
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Przyktad kryteriow SMART: marsz solny Gandhiego

Jedna z najwazniejszych kampanii prowadzonych w ramach walki
oniepodlegtoscIndiiodrzgdow brytyjskich bez stosowaniaprzemocy byt
marsz solny. Gandhi napisat list do wicekrola krotko przed rozpoczeciem
380-kilometrowej pieszej podrozy do Oceanu Indyjskiego, by pozyskac
tam soliw ten sposob naruszy¢ prawo solne. W tym liscie okreslit on cel
kampanii, ktora rzucata wyzwanie brytyjskiemu monopolowi na sol, aw
ostatecznym rozrachunku rowniez brytyjskiemu panowaniu w Indiach:

Jesli moj list nie poruszy Pana serca, jedenastego dnia
niniejszego miesigca przystgpie do dziatania z takg liczbg moich
wspotpracownikow z aszramy, jakg zdotam zebrac, by pomingc
zapisy prawa solnego. Postrzegam ten podatek jako najbardziej
dotkliwe obcigzenie ze wszystkich z punktu widzenia ubogiego
cztowieka. Jako ze ruch suwerennosci i samorzadnosci jest w
swojej istocie ruchem podejmowanym na rzecz najubozszych
mieszkancow tej ziemi, od tego zta rozpoczniemy dziatania.”

- List Gandhiego do wicekrola Indii, lorda Irwina, 2 marca 1930 r.

Sprobujmy zanalizowac¢ marsz solny Gandhiego korzystajgc z kryteriow
SMART.

Konkretny .(...) by pomina¢ zapisy prawa solnego”

Mierzalny .przystapie do dziatania (...), by poming¢ zapisy (...)"

Osiagaln .(...) przystapie do dziatania z taka liczbg moich

againy wspotpracownikow z aszramy, jakg zdotam zebraé (...)"

.Postrzegam ten podatek jako najbardziej dotkliwe
obcigzenie ze wszystkich z punktu widzenia ubogiego
cztowieka. Jako ze ruch suwerennosci i samorzgdnosci

Istotny . L : .
jest w swojej istocie ruchem podejmowanym na rzecz
najubozszych mieszkancow tej ziemi, od tego zta
rozpoczniemy dziatania“.

Zakotwiczonyw | ,(...) jedenastego dnia niniejszego miesigca przystapie

czasie do dziatania (...)"

Wazne jest, by zwroci¢ uwage na roznice miedzy celem a wynikiem
marszu solnego. Gandhi zaangazowat sie w kampanie obywatelskiego
niepostuszenstwa i ztamat prawo solne o godzinie 6:30 w dniu 6 kwietnia
1930 r., co oznaczato, ze konkretny cel kampanii zostat osiggniety.
Sam z siebie, miat charakter wytgcznie symboliczny. Kampania ta

43



wywarta jednakze znaczacy
i szeroko zakrojony wptyw na
zmiane zapatrywan ludzi na jakiego portu zmierza,

suwerennos¢ Indii i sktonita nie sprzyja zaden wiatr.
wielu Induséw do przytagczenia =
sie do walki o niepodlegtosc. —Seneka

Temu kto nie wie do

Po wykorzystaniu analizy SWOT
i narzedzia opracowywania
scenariuszy w procesie pla-
nowania operacyjnego, mozna
uzy¢ kryteriow SMART do
ustalenia celow planu kampanii
(Planu A) i planu awaryjnego (Planu B). Cel Planu A jest konkretny, jesli
wykorzystuje konkretne szanse do dalszego przeniesienia organizacji
od scenariusza MO w kierunku scenariusza BC. Jest mierzalny, jesli
da sie ocenic i zmierzy¢ jak te szanse zostaty wykorzystane. Jest on
rowniez mierzalny, jesli mozna poréwnac stabe strony organizacji
przed rozpoczeciem kampanii i po jej zakonczeniu i ustali¢, czy ktores
stabe strony ulegty zmniejszeniu lub zostaty catkowicie wyeliminowane.

Cel Planu B jest konkretny, jesli uwzglednia konkretne zagrozenia
i przeciwstawia sie im tak, by odsunac¢ organizacje dalej od scenariusza
WC, a w kierunku scenariusza CT. Jest mierzalny, jesli mozna zmierzy¢,
jak te zagrozenia zostaty zredukowane — szczegolnie, jesli da sie
zmierzy¢ stabe strony i ustali¢, czy ulegty one pogorszeniu z powodu
tych zagrozen.

Zarowno cele Planu A, jak i cele Planu B sg osiggalne, jesli siegajg do
realistycznie ocenionych mocnych stron, poniewaz mocne strony sa
czynnikami pozytywnymi, pod kontrolg. Sg one istotne, jesli sprzyjaja
osiggnieciu strategicznych celow. Sa zakotwiczone w czasie, jesli
kampania ma swoj poczatek i swoj koniec, albo ujety w kategoriach
bezwzglednych (konkretnych datach) lub w kategoriach wzglednych
(w odniesieniu do wydarzen zewnetrznych lub innych planowanych
kampanii).

Uwaga na marginesie: kryteria  SMART mozna wykorzysta¢ do
formutowania celéw strategicznych, ale nie jest to najlepszy sposob
korzystania z tego narzedzia, poniewaz plan strategiczny ma
z zatozenia dos¢ ogolny i szeroko zakrojony charakter, aw zwigzku z tym
nie obejmuje konkretnych celdéw. Mierzenie wynikow wdrazania planu
strategicznego jest rowniez problematyczne, poniewaz wdrazanie
strategii zajmuje wiele lat. Postepy mozna mierzyc¢ tatwiej niz wyniki.
Cele strategiczne nie zawsze wydajg sie osiggalne, przynajmniej na
poczatku, poniewaz zdolnos¢ ich osiggania bedzie tworzona powoli
w miare uptywu czasu i rozwijania samej strategii. Trudno jest takze
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okresli¢ zakotwiczenie dtugookresowego celu w czasie, poniewaz taka
daleka przysztosc nie jest wyraznie okreslona i moze zajgc piec, dziesiec
lub nawet wiecej lat. Ale cele strategiczne mogg i powinny by¢ istotne -
powinny odnosic sie do wizji, misji i wartosci organizacji.

Konspekt zaje¢ warsztatowych

Kryteria Smart

Praca

Analityezne | 4y widualna

Materiaty do rozdania | 30 minut

Krotkie streszczenie

Tres¢ Forma zajec/dziatanie . Czas
(minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia | Prezentacja 10
2. Rozpisanie celow Praca indywidualna 15
(korzystajac z rozdanych
materiatow dot. kryteriow
SMART)
3. Zakonczenie ¢wiczen Podsumowanie 5
Ogoétem: 30
Potrzebne materiaty Kiedy Po co
Przygotowane zestawy arkuszy .
(flipchart) z listg kryteriow Prezentacja wlz':sr:?:nie
SMART L
Fragment listu Gandhiego Prezentacja Przyktad
Materiaty do rozdania dot.
kryteriow SMART ey Pisanie celow
indywidualna
Dtugopisy

Przed warsztatem

- Napisz fragment listu
Gandhiego do lorda Irwina na
duzym arkuszu papieru (patrz
uwaga koncowa 1 na str. 40).

Przed spotkaniem

- Upewnij sie, ze uczestnicy
majg dostep do listy szeroko
zakrojonych celow (najlepiej
umieszczajac te listy na scianie
sali warsztatowej).




Proces realizowany krok po kroku

1. Wprowadzenie narzedzia ‘ Prezentacja 10 minut

Wyjasnij cel kryteriow SMART, ktore majg doprowadzi¢ do okreslenia
jasnych i zrozumiatych celow dziatan. Umies¢ arkusz papieru z listg
kryteriow w widocznym miejscu i wyjasnij znaczenie kazdej litery
w akronimie, podajgc przyktady.

Pokaz fragment listu Gandhiego na flipcharcie lub na Scianie za toba
(patrz uwaga 1 na str. 40). Wyjasnij w skrécie kampanie marszu solnego
i przekaz uczestnikom ze teraz spojrzycie na list, ktéry Gandhi napisat
do lorda Irwina. Przeczytaj gtosno fragment, ktory okresla cel kampanii.

Spytaj uczestnikow czy ten cel jest konkretny. Popros ich o przeczytanie
tej czesci tekstu. Spytaj ich, czy jest on mierzalny. Spytaj takze, czy jest
on osiggalny. Jesli powiedzg tak, spytaj dlaczego. Zapytaj ich, na ile jest
on istotny. Spytaj, czy jest on zakotwiczony w czasie. Podkresl kazda
czesc listu, ktora spetnia kryterium. Nastepnie przekaz uczestnikom, ze
beda formutowac swoje wtasne cele spetniajgce kryteria SMART.

2. Rozpisanie celow Praca indywidualna 15 minut

Rozdaj przygotowane materiaty dot. kryteriow SMART. Popros
uczestnikow o wybranie celu kierunkowego i przeformutowanie go na
cel operacyjny przez odpowiadanie na pytania, ktérych lista znajduje sie
w rozdanym materiale (co, kiedy, jak i dlaczego). Daj im kilka minut na
realizacje tego zadania. Nastepnie popros ich o przekazanie materiatu
do osoby siedzgcej po prawej stronie i kontynuujcie przekazywanie
materiatow (otrzymanych od osoby siedzacej po ich lewej stronie) do
osoby siedzacej po prawej stronie az do momentu, gdy powiesz stop.

Po powiedzeniu: stop, popros uczestnikow o odczytanie celu, ktory
trzymaja w reku i postawienie krzyzyka w odpowiednich rubrykach
otrzymanych materiatow, jesli sadza, ze spetnia on ktérekolwiek z
kryteriow SMART. Popros ich o wpisanie sugestii jak poprawi¢ cel
wskazany w materiale, jesli nie zaznaczyli wszystkich rubryk lub gdy
majg Swieze pomysty.

Daj im kilka minut, a nastepnie popros ich o przekazanie materiatu
osobie siedzgcej po prawej stronie. Kontynuujcie przekazywanie do
momentu, gdy w rekach uczestnika znajdzie sie jego pierwszy materiat.

Zachec¢ uczestnikow do skorygowania swoich celow, jesli jest to
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konieczne w oparciu o otrzymane sugestie.

3. Zakonczenie ¢wiczen Dyskusja 5 minut

Zapytaj uczestnikow, czy s3g jakiekolwiek cele, ktore nie spetniaty
kryteriow SMART. Jesli sg takie, wowczas zasugeruj sposoby poprawy.
Spytaj, czy sa jakies pytania na zakonczenie.
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Uwagi koncowe

1. Fragment z listu Gandhiego do Lorda Irwina:
JJesli mdj list nie poruszy Pana serca, jedenastego dnia
niniejszego miesigca przystapie do dziatania z takg liczbg moich
wspotpracownikow z aszramy, jakg zdotam zebrac, by pomingc
zapisy prawa solnego. w celu zlekcewazenia zapisow Praw Solnych.
Postrzegam ten podatek jako najbardziej dotkliwe obcigzenie
ze wszystkich z punktu widzenia ubogiego cztowieka. Jako ze
ruch suwerennosci i samorzadnosci jest w swojej istocie ruchem
podejmowanym na rzecz najubozszych mieszkancow tej ziemi, od
tego zta rozpoczniemy dziatania.”

- List Gandhiego do wicekrola Indii, lorda Irwina, 2 marca 1930 r.

2. Materiat do rozdania z kryteriami Smart wyglada nastepujgco:

Cel kampanii

Co chcemy zrobic¢?

Kiedy chcemy to zrobi¢?

Dlaczego chcemy to zrobié¢?

Jak bedziemy to robic¢?

Konkretny? (S)
Mierzalny? (M)
Osiggalny? (A)

Istotny? (R)

O000oa0

Zakotwiczony w czasie? (T)
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5. SPEKTRUM SOJUSZNIKOW:
USTALENIE INTERESARIUSZY
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Wprowadzenie

Przekaz ma w kampanii kluczowe znaczenie. Mozna powiedziec, ze cata
kampania jest opracowywana w celu rozpowszechnienia jej przekazu.
Cata taktyka, wszystkie dziatania podejmowane w ramach kampanii,
wszystkie jej materiaty zawierajg ten sam przekaz wzmacniany raz za
razem, dopasowany do konkretnych docelowych grup odbiorcow.
Przekaz ma w ostatecznym rozrachunku zmieni¢ zachowania ludzi,
a nie tylko ich percepcje czy przekonania. Dlatego kampanie muszg
trwac przez dtuzszy czas (zwykle liczony w miesigcach), aby przekaz
miat szanse dotrze¢ gteboko i wywotac¢ zmiane.

Plan strategiczny:
wizja, misja,

wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

; - Plan kampanii
Analiza stanu Przewidywanie:

obecnego: rr;oillit\;lte . Formutowanie:
zliwoéci v B cele kampanii W
i'"o‘ifféf;’,ffé poszaiclivzyka (kryteria SMART) B LEmrEn
(opracowywanie

(analiza SWOT) scenariuszy)

Przekaz
kampanii

W procesie ksztattowania przekazu kampanii trzeba po pierwsze
zdefiniowa¢ grupy docelowe - odbiorcow przekazu. Kampania nie
ma mozliwosci dotarcia do wszystkich cztonkow spoteczenstwa
i wptyniecia na ich zachowania, zatem trzeba jasno zdefiniowac,
kto w taki czy inny sposob jest zwigzany z tematem kampanii, i czy
wspiera wasze stanowisko w tej kwestii czy nie. Na przyktad jesli
tematem kampanii jest edukacja, odbiorcami bedg uczniowie,
studenci, nauczyciele i pracownicy administracyjni, ale takze rodzice
uczniow i studentow. Jesli jest to reforma rolna, bedziemy brali pod
uwage rolnikdw, chtopdw bezrolnych i wtascicieli ziemskich, ale takze
robotnikow rolnych i inne grupy posrednio lub bezposrednio zwigzane
z rolnictwem.

Wezcie dowolng kwestie i zbadajcie wtasciwg czes$¢ ludnosci

wystarczajgco szeroko; stwierdzicie wowczas, ze nie wszyscy ludzie
wspierajg lub sprzeciwiajg sie czemus z takg samga sitg przekonania i
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entuzjazmu — niektorzy wspierajg je, niektorzy sg przeciw, niektorzy sg
neutralni. Nawet w ramach tej samej grupy ludnosci nie wszyscy ludzie
wspierajg lub sprzeciwiajg sie czemus z takg samg sitg przekonania
i entuzjazmu. Dlatego tez przekaz kampanii musi by¢ starannie
dopasowany do kazdej docelowej grupy odbiorcow, by odpowiadat
ich wyobrazeniom, istotnie odnosit sie do ich sytuacji, przyciggat
zainteresowanie i zaangazowanie i prowadzit do pozadanych
zmian zachowania. Narzedzie, ktére pomaga w rozroznieniu miedzy
poszczegolnymi  docelowymi grupami odbiorcow, nazywane jest
spektrum (wachlarzem) sojusznikow (patrz rys. 4). Zostato opracowane
przez George'a Lakey'a z Training for Change prawie pot wieku temu.
Opiera sie ono na zatozeniu, ze grupa docelowa waszej kampanii nie jest
monolitem, ale jest wewnetrznie podzielona na segmenty plasujgce sie
w roznych miejscach spektrum. W rezultacie przekaz kampanii powinien
sktadac sie z wielu podprzekazow, odpowiednio dobranych dla kazdej
poszczegolnej grupy docelowe).

Rys. 5: Spektrum
sojusznikow 0SOBY
NEUTRALNE/

PASYWNI OBOUEIRE PASYWNI
SOJUSZNICY PRZECIWNICY

AKTYWNI AKTYWNI
SOJUSZNICY PRZECIWNICY

Zrédto: Training for Change

Korzystajac ze spektrum w celu zdefiniowania docelowych grup
odbiorcéw, mozna podzieli¢ te grupy na kilka segmentow. Na lewym
krancu spektrum znajda sie tzw. aktywni sojusznicy, czyli pojedyncze
osoby i grupy, ktore podzielajg stanowisko organizacji wobec
tematu kampanii i sg sktonne w zwigzku z tym podjac¢ jakie$ dziatania
(zaoferowa¢ pomoc lub jakie$ zasoby, wyraza¢ wsparcie kampanii,
zaangazowac sie lub pomoc w inny sposob). Sg to osoby, ktore sg juz
aktywnie zaangazowane i mozna na nie liczy¢ w czasie realizowania
kampanii

W kolejnym segmencie s3 tak zwani pasywni sojusznicy, czyli
pojedyncze osoby i grupy biernie wspierajgce kampanie, lub tez po
prostu podzielajgce poglad organizacji na dang kwestie nie wiedzac,
ze jest prowadzona kampania, ktora jej dotyczy. Sg to osoby, ktore
kampania moze przeksztatci¢ w aktywnych sojusznikow najmniejszym
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wysitkiem, poniewaz juz sg one przekonane o wartosci przedstawianego
stanowiska—po prostu jeszcze sie nie zaangazowaty.

Srodkowy segment, w wiekszoici przypadkow najwiekszy ze
wszystkich, sktada sie z ludzi, ktorzy sa neutralni — ani nie wspieraja,
ani tez nie sprzeciwiajg sie przedstawianemu stanowisku dotyczgcemu
danej kwestii. Sg oni albo nieswiadomi, albo apatyczni, tak czy inaczej
nie s zmobilizowani, ani przez organizacje, ani przez jej oponentow.

Segment znajdujacy sie po prawej stronie srodka spektrum sktada sie

Studium przypadku: Amerykanski Ruch na rzecz
Praw Obywatelskich

W 1964 r. Studencki Komitet Koordynacyjny Dziatania Bez Przemocy
(Student Nonviolent Coordinating Committee -SNCC), gtéwny czynnik
ruchu na rzecz praw obywatelskich na potudniu USA, przeprowadzit
analize w stylu ,spektrum sojusznikow”. Ustalili, ze mieli wielu pasywnych
zwolennikéw, ktorzy byli studentami w poétnocnych stanach USA. Ci
studenci byli nastawieni pozytywnie, ale nie mieli zadnego punktu
stycznego z ruchem. Nie trzeba byto ich ,edukowac” lub przekonywac,
potrzebowali jedynie zaproszenia do wspotpracy.

Aby przeksztatci¢ tych sojusznikow z ,pasywnych” w ,aktywnych”,
SNCC wystato autobusy na potnoc by przywiez¢ ich tam, gdzie mogli
uczestniczy¢ w walce pod hastem ,Lato Wolnosci”. Studenci przyjechali
w duzych liczbach, wielu z nich mocno zradykalizowato sie w trakcie,
bedac swiadkami linczow, naduzy¢ policji oraz gniewu ttumu biatych,
w reakcji jedynie na proby wziecia udziatu w wyborach przez
czarnoskorych aktywistow.

Wielu z nich pisato listy do swoich rodzicow, ktérzy nagle odczuli osobisty
zwigzek z podejmowang walka. To uruchomito kolejng zmiane: ich
rodziny staty sie pasywnymi sojusznikami, czesto wnoszac ze sobg swoje
miejsca pracy i sieci spoteczne. Studenci w miedzyczasie wrocili jesienig
na uczelnie i rozpoczeli organizowac sie w kampusach. Nastapity dalsze
zmiany. W wyniku tego nastgpito gtebokie przeksztatcenie krajobrazu
politycznego w USA. To kaskadowe przesuniecie wsparcia, co warto
podkresli¢, nie byto spontaniczne; byta to czes¢ przemyslanej strategii
ruchu, ktoéry do dzisiaj jest zrodtem gtebokiej inspiracji dla wielu innych.

(Joshua Kahn Russell, Spectrum of Allies, Beautiful Trouble)
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z pojedynczych osob lub grup, ktore sprzeciwiajg sie organizacji i jej
kampanii, ale pozostajg bierne w tej sprawie.

Nie angazujg sie w jakiekolwiek dziatania, ktore podkopujg starania
organizacji, ale nie sg po jej stronie i nie zgadzajg sie z jej stanowiskiem,
nawet jesli sita ich przekonania nie jest zbyt duza. Nazywamy ich
pasywnymi przeciwnikami.

Segment na prawym krancu spektrum zajmujg tak zwani aktywni
przeciwnicy, czyli pojedyncze osoby lub grupy robigce wszystko,
co moga, by podkopac starania organizacji. Ci ludzie pozostajg po
przeciwnej stronie w danej kwestii, aktywnie probujgc walczy¢ z
przedstawianym stanowiskiem i staraniami organizacji.

Idea stojgca u podstaw spektrum sojusznikdbw polega na
zidentyfikowaniu wszystkich istotnych interesariuszy i umieszczeniu ich
w odpowiednich miejscach spektrum w oparciu o stanowisko, ktore
zajmujg wobec danej kwestii, oraz ich sktonnosci do walki na rzecz
ich stanowiska. Prowadzona kampania musi wywierac¢ na nich bardzo
konkretny wptyw — przesunaé ich co najmniej o jeden krok blizej
waszego stanowiska; tj. jeden krok w lewo. Innymi stowy, celem nie
jest przeksztatcenie aktywnych oponentow w aktywnych sojusznikow
(ani nawet przeksztatcenie pasywnych przeciwnikow lub osob
neutralnych w aktywnych sojusznikéw), ale przesuniecie ich na tym
spektrum o zaledwie jeden krok w lewo. Trzeba przeksztatci¢ aktywnych
przeciwnikdw w pasywnych przeciwnikoéw, pasywnych przeciwnikow
w osoby neutralne, osdb neutralnych w pasywnych sojusznikow, a
wreszcie pasywnych sojusznikow w aktywnych sojusznikow. Nalezy
miec¢ Swiadomosc, ze przeciwnicy nie pozostajg w miejscu i bedg starac
sie, by przesung¢ cztonkéw poszczegdlnych grup w przeciwng strone.

Osiggajagc niewielkie przesuniecie w lewo w wielu segmentach ludnosci,
organizacja wywrze znaczacy wptyw na ogolne pozycjonowanie
interesariuszy. Zmiany zachowan, do ktérych organizacja dazy, s3
dosc¢ niewielkie i dlatego realistyczne. Nie potrzeba przekonywac
aktywnych przeciwnikéw, ze nie majg racji. Mogg nadal zywic¢ swoje
przekonania, ale organizacja probuje podkopac ich determinacje do
wystepowania przeciwko niej. Pasywni oponenci nie muszg catkowicie
zmienia¢ zdania, porzucajgc swoje poglady i przyjmujac poglady
organizacji. Ostabianie ich stanowisk i doprowadzenie do zajecia przez
nich neutralnego stanowiska wystarczy. Jesli chodzi o osoby neutralne,
nie musza przyjmowac aktywnej roli w prowadzonej kampanii. Chodzi
o to, by stali sie bardziej przychylni sprawie. Aktywne wsparcie i
zaangazowanie to oczekiwania wobec pasywnych sojusznikow, czyli
od tych, ktorzy juz sg przekonani, ze stanowisko organizacji w danej
kwestii jest wtasciwe.
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Przy stosowaniu spektrum sojusznikow wazne jest sporzadzenie listy
wszystkich istotnych interesariuszy przed umieszczeniem ich w
poszczegolnych segmentach spektrum. Najtatwiej zidentyfikowac
aktywnych sojusznikow i aktywnych przeciwnikéw, ale staranna analiza
ujawni inne grupy i pojedyncze osoby, obecnie znajdujgce sie na
marginesie konfliktu dotyczacego danego tematu. Moze okazac sie, ze
ci ludzie bedg mieli kluczowe znaczenie dla przechylenia wahadta na
waszg strong, tworzac mase krytyczng, ktéra przestaje milcze¢ w danym
temacie—to znaczy mobilizuje sie wokot niego i tworzy dodatkowy
nacisk na tych, ktoérzy sie przeciwstawiajg, by dali za wygrang albo
przyznali im racje.

Inng wazng kwestig, o ktorej warto pamigtac jest to, ze dazeniem
organizacji jest wywotanie stopniowych, inkrementalnych zmian
zachowania ludzi, do ktorych kampania jest kierowana. W tym
sensie organizacja nie jest az tak bardzo zainteresowana aktywnymi
przeciwnikami, za wyjatkiem dazenia do ostabienia ich entuzjazmu
i sktonnosci do walki. Organizacja jest najbardziej zainteresowana
wywieraniem wptywu na segmenty srodkowe - osoby neutralne oraz
pasywni sojusznicy i pasywni przeciwnicy.

Jednak dla kazdego segmentu pozgdana zmiana zachowan jest nieco
inna i przekaz organizacji powinien to uwzglednia¢. Pozgdang zmiang
zachowan pasywnych sojusznikow jest sktonienie ich do wiekszej
aktywnosci, tzn. zaangazowanie w kampanie, w przypadku osob
neutralnych jest to sktonienie ich do bardziej przychylnego nastawienia,
zasw przypadku pasywnych przeciwnikoéw — zasianie w nich watpliwosci
co do zajmowanego przez nich stanowiska. Nawet w ramach jednego
segmentu moze zachodzi¢ potrzeba roznicowania sposobu docierania
z przekazem. Przyktadem moze by¢ neutralnie nastawiona mtodziez w
poréwnaniu z neutralnie nastawionymi emerytami.

Jesli istnieje narzedzie, ktére najbardziej dramatycznie ujawnia
dynamike oporu obywatelskiego, bedzie nim spektrum sojusznikow.
Pokazuje ono zaréwno zmieniajacy sie poziom wsparcia, ktdrego moga
udzielac rozne grupy, oraz stopniowe przesuwanie sie lojalnosci—jeden
krok w lewo—ktory jest celem walki bez uzycia przemocy. Dlatego
poza uzyciem go jako narzedzia pomocnego w ustalaniu przekazu
kampanii, spektrum sojusznikow moze byc¢ wykorzystane szerzej do
upowszechnienia oporu obywatelskiego jako metody dziatania.
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Konspekt zaje¢ warsztatowych

Spektrum sojusznikow

‘ Analityczne ‘ Praca w grupach ‘ Materiaty do rozdania ‘ 30 minut ‘

Tresé

. Forma zaje¢/ .
Zadanie dziatanie Czas (minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia | Prezentacja 5
2. Sporzadzenie listy Praca w grupach 10
interesariuszy
3. Pozycjonowanie Praca w grupach 10
interesariuszy na spektrum
4. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5
Razem: 30
Potrzebne materiaty Kiedy Po co
Karteczki przyklejane Sporzadzenie listy

interesariuszy
T Pracaw - -
Przygotowane wczesniej grupach Pozycjonowanie
spektrum sojusznikéw (patrz interesariuszy
uwaga koncowa nr 1 na str. 50)
Przed warsztatem Przed spotkaniem
- Zapewnij dostep do celu
kampanii (najlepiej umieszczajac
go na scianie sali warsztatowej)
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Proces realizowany krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia ‘ Prezentacja 5 minut

Rozpocznijodwyjasnieniapowodukorzystaniaze spektrumsojusznikow.
Przypomnij uczestnikom, ze macie juz okreslony cel kampanii, ale
nadal pozostaje do opracowania przekaz kampanii. Pierwszym krokiem
procesu wypracowania przekazu jest jasne zdefiniowanie docelowych
grup odbiorcéw, a w tym pomoze to harzedzie. UmiesSc przygotowany
arkusz ze spektrum w widocznym miejscu lub narysuj je na biatej
tablicy. Wyjasnij i podaj przyktady kazdego elementu spektrum. Wyjasnij
roznice migdzy aktywnymi i pasywnymi sojusznikami a takze miedzy
aktywnymi i pasywnymi przeciwnikami. Wyjasnij neutralny segment
spektrum. Sprawdz, czy sa jakies$ pytania.

2. Sporzadzenie listy interesariuszy | Praca w grupach 10 minut

Rozdaj uczestnikom przyklejane karteczki i popros o przygotowanie
dtugopiséw. Zachec uczestnikdw do pomyslenia o grupie, formalnej
lub nieformalnej, ktora pozostaje w jakims zwigzku z kwestig, na ktorej
planowana kampania sie koncentruje. Popros uczestnikow o zapisanie
nazwania grupy na przyklejanej karteczce. Nastepnie uczestnicy
wymieniaja gtosno zapisane grupy. Wyjasnij, ze jesli grupa, o ktorej
pomysleli, zostata juz przez kogos wymieniona, powinni pomyslec
o innej grupie i zapisac ja.

3. Pozycjonowanie interesariuszy Praca w grupach ‘ 10 minut

Popros uczestnikow o powstanie, pojedynczo, po kolei, i podejscie do
arkusza spektrum w celu umieszczenia swoich przyklejanych karteczek
w odpowiednim segmencie spektrum. Spytaj uczestnikow, czy zgadzajg
sie oni z miejscem umieszczenia danej grupy. Krotko przedyskutuj,
czy s3 jakies kontrowersje i zwrd¢ sie do kolejnego uczestnika. Zwro¢
uwage, ze niekiedy grupa bedzie podzielona i bedzie pasowac w
jednym lub dwoch réznych segmentach takich, jak ,postepowa prasa’,
.prasa gtdwnego nurtu,” i ,rzagdowa prasa,” lub ,fundamentalistyczni
chrzescijanie” czy ,chrzescijanie — sympatycy teologii wyzwolenia.
Wazne jest zidentyfikowanie tych réznic w ramach szeroko zakrojonych
kategorii spoteczenstwa. Po umieszczeniu wszystkich karteczek spytaj
uczestnikow, czy wszystkie segmenty zostaty zapetnione i czy sg jeszcze
jakies inne grupy, ktére nalezy umiesci¢ na spektrum.
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4. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich wktad i ponownie wyjasnij cel tworzenia
spektrum sojusznikow. Sprawdz, czy sg jeszcze jakie$ pytania na
zakonczenie.

Uwagi koncowe

Spektrum sojusznikéw (zobacz rysunek ponizej).

[ee]:) 4
NEUTRALNE/

PASYWNI o PASYWNI

SOJUSZNICY PRZECIWNICY

AKTYWNI AKTYWNI
SOJUSZNICY PRZECIWNICY

58



6. SKRZYNKA PERCEPCJI: ANALIZOWANIE
PRZEKONAN 1 ODCZUC INTERESARIUSZY

59






Wprowadzenie

Formutowanie przekazu odgrywa kluczowg role w przygotowywanej
kampanii, a jesli zostanie starannie przeprowadzone, przekaz bedzie miat
wiekszy efekt. Dlatego poznanie grup docelowych kampaniijestistotnym
warunkiem jej sukcesu. Po zdefiniowaniu réznych grup interesariuszy
i umieszczeniu ich na spektrum sojusznikdw mozna przeanalizowac
ich sposoby postrzegania, by lepiej poprowadzi¢ proces tworzenia
przekazu o optymalnej tresci. Przekazy kampanii muszg byc¢ starannie
dopasowywane do kazdej docelowej grupy odbiorcow, a zrozumienie
ich sposobow postrzegania ma kluczowe znaczenie w opracowywaniu
przekazu wywotujgcego odpowiedni rezonans. Innymi stowy, trzeba
wiedziec¢, do kogo przekaz jest skierowany oraz jaki jest punkt wyjsciowy
odbiorcéw wobec tematu kampanii. To pozwoli na powiedzenie im
czegos, co zblizy ich do organizacji.

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

. . Plan kampanii
Analiza stanu Przewidywanie:

obecnego: mozliwe Formutowanie:
o S rezultaty i i
mozliwosci dzai K Y Cele kampanii
i otoczenie ('° zalClTyzykax (kryteria SMART)
. opracowywanie
(analiza SWOT)

scenariuszy)

Analiza interesariuszy Analiza percepcji
(Spektrum sojusznikéw) (skrzynka percepcji)

Narzedzie, ktére pomoze zrozumie¢ te sposoby postrzegania,
okreslane jest mianem skrzynki percepcji. Wersja wykorzystana tutaj
jest modyfikacjg oryginalnej skrzynki przekazu Tully’ego (Tully Message
Box — nazwanej tak od nazwiska teoretyka strategii politycznych
Paula Tully'ego), ktdéra jest czesto stosowana w kampaniach
wyborczych. Oryginalna skrzynka przekazu jest wykorzystywana do
opracowywania przekazu, ktory pomoze kandydatowi wyrdznic sie na
tle innych kandydatow. Jej zmodyfikowana wersja przedstawiona tutaj,
nazywana skrzynka percepcji, bierze pod uwage nie tylko aktywnych
przeciwnikdw w wyborach, ale kazdy segment zdefiniowany w ramach
spektrum sojusznikéw. Skrzynka percepcji ma cztery kwadranty.
Pierwszy kwadrant, zatytutowany ,My o nas” zawiera wszystko to, co
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organizacja mowi sama o sobie i o jej kampanii. Odzwierciedla on
zarowno elementy komunikacji strategicznej - tozsamosci organizacji/
koalicji/ ruchu (marki), jak i twierdzenia odnoszace sie do rozpoczynanej
kampanii. Ten kwadrant przedstawia kim jest organizacja, czego chce
i dlaczego. Przedstawia nie tylko szeroko zakrojong wizje organizacji
(cele) i misje (wasze $rodki), ale rowniez przedmioty skarg i zadan.

W drugim kwadrancie, nazwanym ,My o nich”, wymienia sie sposoby
postrzegania przez organizacje danych docelowych grup odbiorcow.
Ustalajgc  skrzynke percepcji dotyczacg pasywnych i aktywnych
przeciwnikow, wypetnia sie ten kwadrant sposobami ich postrzegania
przez organizacje, podobnie jak w skrzynce przekazow Tully'ego.
Ale przy opracowywaniu skrzynki percepcji dla oséb neutralnych lub
pasywnych sojusznikdw sporzadza sie liste sposobow postrzegania
tej konkretnej docelowej grupy odbiorcow, w tym takze btedne
przekonania, ktore organizacja moze miec¢ na ich temat.

My o nas Wy o nich

Oni o nas Oni o nich

Trzeci kwadrant, zatytutowany ,Oni o nas” zawiera liste sposobow
postrzegania, ktore konkretne docelowe grupy odbiorcéw majg na
temat organizacji i jej kampanii, w tym rowniez btedne przekonania.
W czasie definiowania tego kwadrantu dla osob neutralnych
albo pasywnych lub aktywnych przeciwnikow, nalezy wy-
mieni¢  wszystkie  zastrzezenia, jakie majg do organizacji.
Przy definiowaniu tresci
dla pasywnych so-
jusznikdéw, powinno sie
uwzglednic¢ wszelkie
zahamowania i powody

Granice mojego jezyka
wyznaczajg granice
mojego Swiata

braku ich aktywnego = . 4
zaangazowania sie w -Ludwig Wittgenstein
kampanie.

W czwartym i ostatnim
kwadrancie, ,Onionich,
umieszczona zostaje
lista sposobow, na jakie
odbiorcy docelowi
postrzegajg samisiebie, a w szczegolnosci powody, dla ktorych znajduja
sie oni w danym segmencie spektrum. Jesli chodzi o osoby neutralne,
trzeba sie dowiedzie¢, dlaczego sg one obojetne wobec danej kwestii,
a takze czy sg swiadome istnienia tej kwestii, czy odnoszg sie do niej
apatycznie etc. Jesli chodzi o przeciwnikow, zarowno aktywnych, jak
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i pasywnych, trzeba zrozumie¢, dlaczego zywig oni takie, a nie inne
przekonania, oraz jakie sg przyczyny zajmowania przez nich danego
stanowiska wobec omawianej kwestii. W przypadku pasywnych
sojusznikow nalezy ustali¢, dlaczego pozostajg bierni, mimo tego, ze
majg takie same stanowisko w danej kwestii.

Uwaga: W cel uproszczenia analizy oraz dopasowania jej do warunkow
warsztatu, mozna wyobrazic¢ sobie, co czujg inni i wykorzystac¢ wszelkie
posiadane informacje. W celu wypracowania bardziej pewnego
zestawu informacji, mozna przeprowadzi¢ badania ankietowe, sondy
lub nawet dyskusje w grupach fokusowych z tymi segmentami
ludnosci ktore analizujecie, w celu otrzymania informacji zwrotnych
bezposrednio od nich, ich wtasnymi stowami.

Gdy lista sposobow postrzegania zostata sporzadzona, omdwiona i
zamknieta, mozna wykorzystac Skrzynke percepcji do stworzenia mostu
ponad podziatem wystepujgcym miedzy organizacjg a dang docelowg
grupg odbiorcow przy pomocy przekazu, ktory macie sformutowac.
Analiza odbiorcow docelowych i ich sposobdow postrzegania okresla
podstawy wypracowywania przekazu. Daje ona informacje, na ktorych
mozna sie oprzec formutujgc przekaz kampanii, ktory powinien spetniac
pewne kryteria:

e Przekaz musi byc¢ jasny. Musi zarowno okresla¢ problem oraz
propozycje lub w jasny sposob sformutowane oczekiwanie
kierowane do docelowej grupy odbiorcéw przy pomocy
stosunkowo prostych stow.

e Przekaz musi by¢ chwytliwy, musi przycigga¢ uwage docelowych
odbiorcéw, do ktorych jest kierowany i wywierac na nich trwate
wrazenie.

¢ Wreszcie, przekaz powinien skutkowa¢ zmiang zachowan —
sktania¢ docelowg grupe odbiorcow do wykonania jednego
kroku w lewo na spektrum sojusznikow.

Przekaz kierowany do konkretnej grupy odbiorcow sktada sie z dwoch
elementow:

¢ Pierwsza czesc¢ przekazu wyraza temat przez pryzmat sposobow
postrzegania ,Oni o nich”, stosowanych przez grupe docelowa,
przy jednoczesnym unikaniu, a nawet przeciwstawianiu sie
mylnym przekonaniom o grupie docelowej, przedstawionym
w kwadrancie ,My o nich".

e Druga czes$¢ wigze waszg kampanie z grupg docelowg przy
wykorzystaniu podejscia "My o nich’, przy przeciwstawieniu sig
mylnym przekonaniom wystepujgcym w kwadrancie ,Oni o nas”.
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Pierwsza czesc¢ przekazu formutuje problem nie tylko z waszego punktu
widzenia, ale rowniez z punktu widzenia docelowych odbiorcéw. Na
przyktad, jesli tematem kampanii jest brutalnos¢ policji a docelowg
grupg odbiorcow sg policjanci, trzeba przedstawi¢ problem nie jako
naruszenie praw cztowieka, ale jako niewtasciwe uzycie sit policji, do
ktorej policjanci wstapili, zeby walczy¢ z przestepczoscia, a nie ttumic
demokratyczny sprzeciw i bi¢ niewinnych ludzi.

Druga czesc¢ przekazu zawiera waszg propozycje lub oczekiwanie
kierowane do docelowej grupy odbiorcéw. Co majg zrobic¢ lub przestac
robic? W powyzszym przyktadzie propozycjg kierowang do policjantow
jest zaprzestanie stosowania sity wobec aktywistow. Ta propozycja
jest wsparta przez powigzanie faktu, ze organizacja jest grupg osob
protestujgcych pokojowo z pragnieniem policjantow, by utrzymac
spokdj i stabilnosc.

Na tym etapie przekaz kampanii przybiera forme punktéw do dialogu
- stwierdzen, ktore wystepujg samodzielnie lub w opozycji do tez
formutowanych przez adwersarzy, z myslg o ich obaleniu. Majg one
charakter skondensowany i skrotowy, czesto wystepujg w formie
krotkich fraz lub prostych zdan, niekiedy przedstawiane sg w postaci
punktowanej listy. Owe punkty do dialogu nie moga by¢ wykorzystane
bezposrednio w materiatach kampanii, ale stuzg jako podstawa
komunikowania sie ze spoteczenstwem w miare postepow kampanii.
Punkty do dialogu mozna wykorzystywaé¢ do opracowywania haset,
materiatow wizualnych czy krétkich materiatéw dzwiekowych.
Mozna ich uzy¢ przy opracowywaniu taktyki, pisaniu artykutéw lub
wygtaszaniu przemoéwien.

Skrzynka percepcji jest narzedziem analitycznym, ktére daje
wystarczajgcy zasob informacji, by moc rozpoczac tworczg czesc
procesu opracowywania przekazu. Jednakze dobrze zdefiniowana
skrzynka percepcji nie gwarantuje sukcesu kampaniiijej przekazu. Nadal
zalezy to od kreatywnosci wykazanej przy tworzeniu haset, taktyki,
materiatobw kampanii i rozpowszechnienia przekazu. Jednak stabo
zdefiniowana skrzynka percepcji nie moze wygenerowac optymalnego
przekazu, bez wzgledu na to, jak wielka bedzie kreatywnos$¢ na
pozniejszych etapach planowania.
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Konspekt zaje¢ warsztatowych

Skrzynka percepcji

‘ Analityczne ‘ Praca w grupach ‘ Materiaty do rozdania ‘ 30 minut ‘

Kroétkie streszczenie

Tresé Forma zaje¢/dziatanie CZ?S
(minuty)

1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 5

2. Podzielenie uczestnikow na Dzielenie na grupy 5

cztery mate grupy

3. Sporzadzenie listy sposobow Praca w matych grupach 15

postrzegania (My o nas, My

o nich, Oni o nas, Oni o nich)

4. Raportowanie wynikow pracy w | Prezentacja i dyskusja 30

matych grupach

5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5

Razem: 60

Potrzebne materiaty Kiedy Po co

Przygotowany materiat o | Prezentacja

spektrum sojusznikéw do
rozdania

Podsumowanie

Wizualne wyjasnienie

Szklane kulki w réznych
kolorach

Dzielenie na grupy

Podziat uczestnikow

Duze arkusze papieru

Markery grupach

Praca w matych

Tworzenie skrzynek
percepcji

Przed warsztatem

Kulki lub inne mate przedmioty w
pieciu roznych kolorach, po jednym
dla kazdego uczestnika. Kazdy kolor
powinien stanowic okoto jednej
piatej ogdlnej liczby przedmiotow.

Przed spotkaniem

Upewnij sig, ze uczestnicy maja
dostep do docelowych grup
odbiorcéw pokazanych na
spektrum sojusznikow (najlepiej
umieszczajac spektrum na scianie
sali warsztatowej).
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Przyktad skrzynki percepciji: Brutalnosé policji

My o nas:

» JesteSmy osobami
protestujgcymi pokojowo

* Nasze prawa cztowieka
muszg by¢ szanowane

e Protestujac nie podejmujemy
jakichkolwiek dziatan
niezgodnych z prawem

My o nich:

¢ Policja zachowuije sie brutalnie
i nie odpowiada za swoje
dziatania przed nikim

e Policja nie wykonuje
swojej pracy — nie walczy
z przestepczoscia, ale
pacyfikuje pokojowe wyrazanie
niezadowolenia

« Policja to straz pretorianiska
rezimu

Oni o nas:

» Protestujacy zaktocaja
porzadek i s
niezdyscyplinowani

¢ Protestujacy utrudniajg naszg
prace

 Protestujacy powinni wyko-
rzystywac legalne kanaty

Oni o nich:

e Chronimy ludzi i utrzymujemy
spokdj

* Walczymy z przestepczoscia
i zapobiegamy brakowi po-
rzadku, ale nigdy nie otrzy-
mujemy wyrazow uznania za
nasze wysitki

wyrazania swoich skarg ¢ Po prostu wykonujemy rozkazy

Przekaz: (punkty do dialogu):

» Chcemy, by policja strzegta bezpieczenstwa ludzi, utrzymywata
spokdj, zwalczata przestepczosc i zapobiegata brakowi porzadku.

» Wiemy, ze policja chce tego samego i powinna moéc skupiac sie na
wykonywaniu tych zadan, a jej dziatania nie powinny by¢ naduzywane
przeciwko ludziom, ktérzy wyrazajg uzasadnione skargi polityczne lub
spoteczne.

» Problemem nie jest policja, ale rozkazy, ktére sg wydawane policji.

» Protestujemy pokojowo, a pokojowy protest jest legalnym kanatem
wyrazania skarg i zgdan.

» Powinni$my wspotpracowac na rzecz utrzymania spokoju
i zapobiegania brakowi porzadku; jest to nasz wspolny cel.

Proces krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia ‘ Prezentacja 5 minut

Wyjasnij, dlaczego tworzycie skrzynke percepcji. Pokaz roznych
interesariuszy na spektrum sojusznikdéw i wyjasnij, ze kazda grupa
inaczej postrzega organizacje i jej kampanie, a trzeba zrozumiec te
sposoby postrzegania, by wypracowac odpowiedni przekaz, znajdujacy
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odpowiedni rezonans w kazdej z tych grup. Wyjasnij ze trzeba poznac
nie tylko to, co grupa mysli o was i waszej kampanii, a takze co mysli
sama o sobie. Jednoczesnie musicie ustali¢, co wy myslicie o sobie,
a takze okresdli¢, jak obecnie postrzegacie grupe. Taka analiza powinna
byc¢ przeprowadzona dla kazdej z grup umieszczonej w spektrum.

2. Podzielenie uczestnikow na | Dzielenie na 5 minut
pie¢ matych grup grupy

Popros uczestnikow o wylosowanie kulek i przypisz kazdy kolor
do odpowiedniego segmentu spektrum sojusznikow — jeden do
aktywnych sojusznikow, inny do pasywnych sojusznikow i tak dalej.
Popros uczestnikdw o utworzenie matych grup w zaleznosci od koloru
kulek, ktore wyciggneli. Gdy podziat na grupy zostanie dokonany,
przypisz kazdej z matych grup zadanie sporzadzenia listy sposobow
postrzegania grup w kazdym segmencie spektrum oraz w czterech
kwadrantach skrzynki percepcji. Powinni sporzadzic¢ liste ,My o nas” -
ze sposobami postrzegania, ktdre majg w odniesieniu do siebie; ,My
0 nich” - wasz sposoéb postrzegania grupy docelowej; ,Oni o nas"—
sposob postrzegania was przez cztonkow grupy docelowej; oraz ,Oni o
nich” - sposoby postrzegania grupy docelowej przez nig samga. Rozdaj
duze arkusze papieru (po jednym dla kazdej matej grupy) i markery.
Sprawdz, czy uczestnicy majg jakie$ pytania i poinformuj, ze majg 15
minut na sporzadzenie list na otrzymanych arkuszach papieru.

3. Sporzadzenie listy Praca w matych 15 minut
sposobow postrzegania (My o | grupach
nas, My o nich, Oni o nas, Oni
o hich)

Gdy tylko mate grupy rozpoczng prace, przechadzaj sie miedzy
nimi i pytaj sie kazdej grupy, czy potrzebuje wyjasnien. Powiedz, by
zwracali sie do ciebie, gdy potrzebujg pomocy. Zréb kolejng runde po
5 minutach i poinformuj ich, ze wykorzystali juz potowe dostepnego
czasu. Spytaj kazdg matg grupe, czy nie potrzebuje pomocy i doradz,
jesli zachodzi taka potrzeba. Obejdz grupy po kolejnych 5 minutach
i popros o dokonanie podsumowania i zakonczenie pracy nad listami,
poniewaz pozostato jedynie kilka minut. Po pietnastu minutach pracy
w matych grupach popro$ o zakoniczenie pracy i zapros wszystkich do
dotaczenia do reszty.

4. Raportowanie wynikow | Prezentacja i 30 minut
pracy w matych grupach dyskusja

Wyjasnij uczestnikom, ze teraz omowicie skrzynki percepcji dla kazdego
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segmentu spektrum. Zaczniecie od aktywnych sojusznikow, nastepnie
przejdziecie do pasywnych sojusznikow. Nastepnie po krotkiej dyskusji
przedstawicie i omowicie skrzynki percepcji dla aktywnych i pasywnych
przeciwnikow. Na koniec przedstawicie i przedyskutujecie skrzynke
percepcji dla oséb neutralnych.

Popros$ cztonkéw matej grupy, ktéra pracowata nad aktywnymi
sojusznikami, o wyjscie na srodek i przedstawienie swojej skrzynki
percepcji. Gdy skonczg, popros cztonkéw grupy, ktéra pracowata nad
pasywnymi sojusznikami, o przedstawienie ich skrzynki. Gdy skoncza,
popros$ uczestnikow o refleksje w odniesieniu do obu skrzynek
percepcji. Spytaj ich, jakie sg gtowne roznice miedzy aktywnymi
i pasywnymi sojusznikami. Co majg wspolnego, poza zajmowaniem
tego samego stanowiska wobec tematu kampanii? Jak mozna
przeksztatci¢ pasywnych sojusznikdw w aktywnych? Po 10 minutach
przejdz do kolejnych dwodch matych grup.

Popros cztonkdw grupy, ktéra pracowata nad aktywnymi przeciwnikami,
o przedstawienie swojej skrzynki percepcji. Gdy skoncza, popros
cztonkow grupy, ktora pracowata nad pasywnymi przeciwnikami,
O przedstawienie ich skrzynki. Po zakonczeniu prezentacji popros
uczestnikow o komentarze i sugestie. Zapytaj, jakie sg gtdwne roznice
miedzy aktywnymi i pasywnymi przeciwnikami. Co majg wspolnego,
poza zajmowaniem tego samego stanowiska wobec tematu kampanii?
Jak mozna przeksztatci¢ aktywnych przeciwnikow w pasywnych
przeciwnikow? Po 10 minutach przejdz do ostatniej matej grupy.

Popros cztonkow grupy, ktéra pracowata nad osobami neutralnymi,
O przedstawienie swojej skrzynki percepcji. Po zakonczeniu prezentacji
popros$ uczestnikow o skomentowanie i przedstawienie sugestii.
Zapytaj o gtowne réznice miedzy pasywnymi sojusznikami i osobami
neutralnymi, a takze, co majg wspolnego ze sobga. Spytaj o to samo
w odniesieniu do pasywnych przeciwnikow i osob neutralnych. Spytaj,
jak mozna przeksztatcic osoby neutralne w pasywnych sojusznikow,
a pasywnych przeciwnikdw w osoby neutralne. Po 10 minutach zakoncz
dyskusje.

5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie | 5 minut

Podziekuj uczestnikom za prezentacje i pokaz spektrum sojusznikow
po raz ostatni. Wyjasnij, ze chodzi o przesunigcie kazdej grupy o jedna
pozycje w lewo i wykorzystanie skrzynki percepcji do opracowania
odpowiedniego przekazu kierowanego do kazdej z grup. Przekaz
musi by¢ oparty o ich percepcje o nich samych oraz dziata¢ na rzecz
zbudowania mostu miedzy tymi percepcjami, a waszymi sposobami
postrzegania samych siebie i waszej kampanii, przeciwstawiajac sie
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btednym przekonaniom, ktére oni majg o was, a wy o nich. Sprawdz,
czy sg jakie$ korncowe pytania.

Uwagi koncowe

1. Skrzynka percepcji

My o nas My o nich

Oni o nas Oni o nich
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7.BURZA MOZGOW:
OPRACOWYWANIE TAKTYKI
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Wprowadzenie

Wreszcie, po wykonaniu catej pracy analitycznej wtozonej w tworzenie
przekazu, moznarozpoczac kreatywng czes¢ procesu wypracowywania
kampanii. Przekaz opracowany przy uzyciu skrzynki percepcji i
przedstawiony w formie punktow do dialogu nie nadaje sie jeszcze do
rozpowszechniania. Musi zosta¢ skondensowany i zmodyfikowany tak,
by mozna go byto rozpowszechnia¢ przy pomocy roznych srodkow:
materiatow kampanii, taktyki, artykutow, przemowien, przez media
spotecznosciowe itd. Po procesie tworzenia punktow do dialogu trzeba
zatem przeprowadzi¢ dyskusje o tym, jak przekaz moze byc¢ kierowany
do odpowiednich docelowych grup odbiorcow.

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

’ ; Plan kampanii
Analiza stanu Przewidywanie:

obecnego: moiiiwe . Formutowanie:
mozliwosci fezu t_aty| K B3 Cele kampanii Cele kampanii
i otoczenie rodzaje ryzy 8 (kryteria SMART)

(opracowywanie

(analiza SWOT) scenariuszy)

| Analiza percepcji ey Przekaz__
(skrzynka percepcji) kampanii

Analiza interesariuszy
(Spektrum sojusznikéw)

Burza mézgéw

Narzedzie, ktére moze pomaoc w procesie kreacji, okreslane jest mianem
burzy mozgoéw. Pojecie to zostato spopularyzowane przez Aleksa
Faickney'a-Osborna w jego ksigzce ,Wyobraznia stosowana” (Applied
Imagination) opublikowanej w 1953 r. Osborn sformutowat dwie zasady
udanego zastosowania burzy mozgow:

— Powstrzymaj sie od oceny
— Daz do ilosci

Powodem powstrzymywania sie od oceny jest umozliwienie
nieskrepowanego generowania pomystow. Uczestnikom burzy
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mozgow zniecheca sie do oceniania pomystow innych oséb lub ich
wtasnych z dwoch gtownych powodow. Po pierwsze, oceny skupiajg
uwage na pomystach, ktére juz zostaty wygenerowane, zamiast skupiac
ja na potencjalnych nowych pomystach.

Po drugie, ocena moze zniecheci¢ niektore osoby do oferowania
nowatorskich i nieortodoksyjnych propozycji, z obawy, ze napotkaja
one na gorzkg krytyke lub nawet zostang wysmiane. W czasie sesji
burzy moézgow nie ma miejsca na krytykowanie; nalezy je pozostawic
na pozniej. Zamiast tego, nalezy zachecac do kreatywnosci i skojarzen,
a uczestniczace w sesji osoby powinny wzajemnie rozwija¢ swoje
pomysty.

Osborn uwaza, ze nalezy dazyc do wytworzenia mozliwie duzej liczby
pomystow, poniewaz, w jego przekonaniu ilos¢ przetozy sie pozniej na
jakosc¢. Dato pozniej wiekszy zestaw pomystow, z ktorych bedzie mozna
wybrac¢ najlepsze. Osborn uwazat zatem, ze w czasie burzy mézgow
trzeba redukowac ludzkie ograniczenia, stymulowac generowanie
pomystow i zwiekszac¢ ogolng kreatywnosc grupy.

Osborn zwracat uwage, ze burza mdzgéw powinna odnosi¢ sie
do konkretnej kwestii. Byt przekonany, ze sesje odnoszgce sie do
wielu tematow byty nieefektywne. Dlatego burza mézgoéw dziata
najlepiej, jesli jest poprzedzona staranng analizg interesariuszy, ich
sposobéw postrzegania, a takze przekazu kierowanego do nich,
przedstawionego w postaci punktéw do dialogu. Burza mozgow
powinna wiec byc stosowana do spogladania osobno na kazdy element
zestawu punktow do dialogu. Pomysty tworzone w ramach burzy
mozgowmoggprzybieracdowolneformylubkierunkiimogagsiezmieniac
W miare przebiegu sesji. Mogg one ptynnie przechodzi¢ z jednej formy
w drugg, mogg sie dzielic. Hasta moga sie przeksztatca¢ w taktyki,
taktyki przeksztatca¢ w plakaty, plakaty mogg stawac sie filmami
wideo itd. Same pomysty mogg wyrasta¢ z poczatkowego pomystu,
proponowanego przez jednego z uczestnikow, przeksztatcajgc sie
w zmutowane wersje lub warianty wersji oryginalnej, zaczynajac zyc¢
witasnym zyciem i uruchamiajgc proces wolnych skojarzen.

Niemozna przewidzie¢, do czegotodoprowadzi, poniewazniktniemoze
wiedziec, jakie potgczenia mentalne mogg powsta¢ w umystach ludzi,
gdy ustyszg jakis pomyst. Na przyktad luzne skojarzenia byty kluczem
do stworzenia stawnego hasta ruchu Otpor: ,Jest skonczony”. Hasto to
byto stosowane w kampanii trwajgcej az do wyborow prezydenckich
w 2000 r., kiedy to urzedujacy prezydent Serbii Slobodan Miloszevic¢
zostat pokonany, co w rezultacie doprowadzito do jego upadku kilka
tygodni pozniej. Hasto tej kampanii powstato w ramach jednej z burzy
mozgow, w czasie ktorej pewien aktywista zobaczyt akronim GOTV
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bedacy skrotem stow ,Get out to Vote” (wyjdz z domu i zagtosuj)” co
przypomina stowa GOToV je — ,jest skonczony” w jezyku serbskim.
W ten sposob powstato to hasto. Jest to nadal jedno z najbardziej
pamietanych haset w historii serbskich kampanii politycznych.

Po wygenerowaniu wystarczajagcej liczby pomystow, grupa moze
przejs¢ do ich dalszego opracowywania, nadajgc im konkretng forme
i opisujac je bardziej szczegdtowo. Mozna to robi¢ indywidulanie lub
w matych grupach, a uczestnicy mogg wybiera¢ wtasne pomysty lub
pomysty zgtaszane przez kogo$ innego, rozwijajac je dalej. Dopiero
po tym etapie mozecie ostatecznie wyrazi¢ ocene —zaproponowac
komentarze, krytyke i sugerowac poprawki.

Ten etap uszczegotawiania to moment, w ktorym pomysty przeksztatca
sie w rozwigzania mozliwe do zastosowania w ramach réznych
elementéw prowadzonej kampanii. Kazde rozwigzanie niesie przekaz
kampanii i skutkuje zmianami zachowan, chocby niewielkimi,
w roznych segmentach spektrum sojusznikow. Owe uszczegodtowione
pomysty mogg nastepnie byc¢ selekcjonowane przy uzyciu
analizy kosztow/korzysci w celu ustalenia kosztéw liczonych
w kategoriach zasobow

ludzkich i materialnych, :
Jestesmy tym, co
czasu potrzebnego do w swoim zyciu powta-
ich zorganizowania i rzamy. Doskonato$é
wdrozenia oraz rodzajow | | nie jest jednorazowym
ryzyka  wigzacych sie aktem, lecz nawykiem. J

z  kazdym  pomystem.
Korzysci S3 ustalane
w wyniku ogladu przekazu
kampanii i pozgdanych
zmian  zachowan  do-
celowej grupy odbiorcow.

—Arystoteles

Burza mézgéw nie moze byc¢ i nie powinna byé wykorzystywana
do wyboru taktyki lub podejmowania bardziej ogélnych decyzji
dotyczacych przekazéow kampanii. Przekazy kampanii sg wynikiem
procesu analitycznego i powstajg przy zastosowaniu spektrum
sojusznikéw i skrzynki percepcji, podczas gdy taktyki wygenerowane
podczas burzy mozgow muszg przejsc selekcje przy pomocy analizy
kosztow/korzysci. Burza mozgoéw stuzy zatem jako kreatywne
interludium miedzy analizg interesariuszy i selekcjg, ktéra zestawia te
taktyki z poprzednio przeprowadzong analizg interesariuszy.

Burza mozgoéw daje najlepsze rezultaty jesli jest prowadzona
regularnie, nawet jesli wiekszos¢ pomystow generowanych w jej
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wyniku okazuje sie niezbyt uzyteczna. Ale w miare uptywu czasu
pojawiajg sie nowe mozliwosci i hiektore pomysty okazujg sie bardziej
uzyteczne i mozliwe do zastosowania w nowych warunkach.

Konspekt zaje¢ warsztatowych

Burza mézgoéw

Analityczne Praca w matych Brak materla'tow 75 minut
grupach do rozdania

Krétkie streszczenie

. s s . Czas
Zadanie Forma zajec/dziatanie .

(minuty)
1. Wprowadzenie Prezentacja 5
narzedzia
2. Generowanie Burza moézgow 20
pomystow
3. Rozwijanie pomystow | Praca indywidualna lub 15
praca w parach/matych
grupach

4. Uszczegdtawianie Dyskusja grupowa 30
pomystow
5. Zakonczenie Podsumowanie 5
¢wiczenia
Ogotem: 75
Potrzebne materiaty
Notatniki Praca Rozwijanie
Dtugopisy lub otowki | indywidualna pomystow

Przed warsztatem Przed spotkaniem

Zapewnij dostep do przekazu,
najlepiej umieszczajgc go na Scianie.
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Proces krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 5 minut

Zacznij od powiedzenia uczestnikom, ze przyszedt czas na kreatywnosc.
Przypomnij im ze po zdefiniowaniu docelowych grup odbiorcow
i przeanalizowaniu ich sposobow postrzegania, mozecie teraz bawic sie
réoznymi pomystami na taktyki, hasta i materiaty kampanii, ktore postuza
do komunikowania jej przekazu tym grupom odbiorcow.

Wyjasnij proces burzy moézgow. Poinformuj uczestnikow, ze spedzg
oni pierwsze pot godziny na generowaniu mozliwie najwigkszej liczby
pomystow powstrzymujac sie od ich oceny oraz wyrazania uwag
i krytyki. Na ocene i krytyke pomystow bedzie miejsce w
kolejnej fazie procesu, po wygenerowaniu wystarczajacej
liczby  pomystow, by  sposrod nich  wybra¢  najlepsze.

Sprawdz, czy s3 jakies pytania. Powtorz, ze celem burzy mdzgow jest
generowanie pomystow, z dgzeniem do maksymalizacji ich liczby.

2. Generowanie pomystow Burza moézgow 20 minut

Zapro$ ludzi do gtosnego generowania pomystow na hasta, taktyki,
materiaty kampanii etc. Sledz dyskusje, interweniujac wtedy, gdy ktos
komentuje juz zgtoszone pomysty i zachecaj, by zamiast tego osoba ta
tworzyta nowe pomysty czerpiac z juz zgtoszonych. Przypomnij grupie,
ze celem jest wygenerowanie maksymalnie duzej liczby pomystow
W Ciggu pot godziny.

W potowie procesu (po 15 minutach), zapros tych, ktorzy jeszcze nie
wypowiadali sie, o podzielenie sie swymi pomystami z grupa.

3. Rozwijanie pomystow | Praca indywidualna 15 minut
w matych grupach

Popros uczestnikow o wyjecie notatnikow oraz indywidualng prace nad
swoimi pomystami i ich rozwiniecie. Uczestnicy, ktorzy majg bardzo
podobne pomysty, mogg pracowac w parach lub w matych grupach.

Pietnascie minut po rozpoczeciu pracy w matych grupach przywotaj

uczestnikdbw z powrotem i popro$ o przyniesienie swoich arkuszy
papieru.
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4. Ulepszanie pomystow Dyskusja grupowa 30 minut

Popros ochotnika o wystgpienie i szybkie przedstawienie swojego
pomystu. Po zakonczeniu zapytaj uczestnikdw, czy majg jakies
szybkie komentarze lub pytania, a szczegodlnie czy chcag co$ dodac,
co poprawitoby dany pomyst. Jesli trzeba, popros uczestnikow
o wyjasnienie, jak ich pomyst mogtby sie zmaterializowac¢ w kontekscie
kampanii - czy przedstawiajg plakat, hasto, taktyke lub cos$ jeszcze
innego?

Zadbaj o to, by przesung¢ wszelkg dyskusje dotyczacy kosztow
i korzysci prezentowanej taktyki na pdzniej, proszac uczestnikow
o proponowanie tylko krotkich komentarzy. Podkresl, ze celem burzy
mozgow jest generowanie pomystéw, podczas gdy dyskusja na temat
uzytecznosci czy szans realizacji tych pomystow bedzie miata miejsce
w kolejnej fazie pracy.

5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich wktad i wyjasnij ponownie cel burzy
mozgow. Przedstaw przyktad z wtasnego doswiadczenia, jak burza
mozgow pomogta ci w pracy. Podkresl, ze kreatywnos¢ uwolniona
w tej sesji czerpie z pracy analitycznej wykonanej na poprzednich
spotkaniach, akreatywnosc¢ bezanalizy moze by¢ czasem bezuzyteczna.
Zapytaj, czy sg jakies pytania na koniec.

Uwagi koncowe

1. Niekiedy w poczatkowej fazie burzy modzgow warto obarczyc¢
jednego z uczestnikow zadaniem sporzadzania notatek, gdy
pomysty sg rozwijane, poniewaz niektore pomysty mogg przepasc,
jesli nie zostang zapisane w tym konkretnym momencie.
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8. ANALIZA KOSZTOW/KORZYSCI:
WYBOR NAJLEPSZEGO POMYSLU
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Wprowadzenie

Przekazy kampanii docierajg do odbiorcow przy pomocy taktyk
i materiatow kampanijnych. Kazda taktyka, plakat i ulotka moze by¢
wykorzystywana do niesienia przekazu kampanii, ale nie wszystkie
wygenerowane w ramach burzy moézgow taktyki, plakaty etc. nadajg
sie rownie dobrze do tego zadania. Nie wszystkie wymagajg takiej
samej ilosci zasobow. Wiadomo, ze zasoby sg ograniczone i musza by¢
starannie wykorzystywane, aby maksymalizowac site oddziatywania
kampanii. Dlatego trzeba dokonac¢ wyboru i ustali¢ priorytetowe
taktyki, ktore bedg stosowane w ramach kampanii. W rezultacie do
dyspozycji bedzie pewien zasob taktyk, ktore nastepnie bedzie mozna
dalej rozwija¢ po przystagpieniu do planowania taktycznego. Bedzie
wiadomo, skad sie wzieta decyzja, by zastosowac dang taktyke z catego
zasobu, a nie jej alternatywy — z poréwnania ich kosztéw i korzysci.

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

. . Plan kampanii
Analiza stanu Przewidywanie:
obecnego: mozliwe Formutowanie:
mozliwosci rezult_atyl =4 Cele kampanii
i otoczenie rodzaje ryzyka (kryteria SMART)

2 (opracowywanie
(analiza SWOT) chnariusZy)

Analiza interesariuszy Analiza percepcji
(Spektrum sojusznikéw) (skrzynka percepcji)
Burza mézgéw led Analiza kosztow/korzysci k=4

Dlatego po burzy mozgow trzeba przeprowadzi¢ analize kosztow/
korzysci. W czasie burzy moézgow celem byta ilos¢, powstato wiele
pomystow, a potrzebne zasoby nie byty brane pod uwage. Nie
uwzgledniono jeszcze rodzajow ryzyka zwigzanych z pomystami,
ani tez najwiekszej skutecznosci taktyk prowadzacych do celu.
Sprawdzono juz, ze pomysty na taktyki, hasta itd. wyrazajg przekaz
kampanii, ale nie byto oceny ich efektywnosci, zwtaszcza na podstawie
poréwnan z innymi. Jednak w czasie wdrazania kampanii trzeba bedzie
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wybrac te taktyki, ktore bedg wywieraty wiekszy wptyw tym samym
kosztem, poniewaz wigkszos¢ kampanii jest realizowana w sytuacji
ograniczonych zasobow.

Analizakosztéw/korzyscimozebyc¢bardzoszerokozakrojona,aprzyktady
ze Swiata biznesu pokazujg, jak dogtebnie moze ona by¢ prowadzona.
Kampanie w kontekscie ruchow spotecznych sg inne niz te, ktdre sg
realizowane w konteks$cie biznesu. Kampanie ruchow spotecznych
moga przycigga¢ zewnetrznych zwolennikow i wolontariuszy
w celu wykorzystania ich zasobow, w ten sposdb wzmacniajgc przekaz
kampanii. Kiedy zaczyna sie kampanie, prowadzacy majg nadzieje, ze
osoby, ktore jg wspierajg, bedg upowszechniaty jej przekaz dalej, bez
oficjalnego wtaczania sie w prace zespotu prowadzacego. Kampania
moze wigec w ten sposob stac¢ sie ‘wiralowa’, nie bedac ograniczana
mozliwosciami organizacji, ktéra jg podjeta. Nadal jednak trzeba bedzie
miec¢ jaki$ poglad na temat kosztow i korzysci stosowanych taktyk,
stosowac najpierw taktyki o niskich kosztach i pozostawia¢ taktyki
wigzgce sie z ponoszeniem wiekszych kosztéow na pdzniej, gdy
kampania nabierze rozpedu i mozliwosci wzrosna.

Prostaanalizakosztow/korzysciwnaszym przypadkujestprobgustalenia
w grupie szacunku kosztow i korzysci taktyk, ktore zostaty wypraco-
wane w wyniku burzy moézgow. Opiera sie ona raczej o madrosc ttumu
i oddolnych wysitkow, o zbiorowe opinie grupy indywidualnych
0sOb, niz pojedynczego eksperta. Zaobserwowano, ze takie zbiorowe
oszacowanie znosi odchylenia wynikajgce z oceny indywidualnej
i tworzy szacunki, ktére sg tak dobre, a niekiedy nawet lepsze niz
szacunki dokonywane przez poszczegolnych wykwalifikowanych
ekspertow. Ciekawy opis tego zjawiska zostat przedstawiony w ksigzce
Jamesa Surowieckiego, zatytutowanej ,The Wisdom of Crowds”
(Madros¢ ttumu).

Aby uzyska¢ obraz kosztow i korzysci wigzacych sie z taktykami
wypracowanymi w ramach burzy mozgow, kazda taktyka jest
przedstawiana osobno grupie prowadzacej analize kosztow/korzysci.
Kazdy uczestnik uczestniczacy w dokonywaniu analizy niezaleznie
oszacowuje koszt przedstawionej taktyki i korzysci wynikajgce z niej.
Szacunek kosztow obejmuje takie elementy, jak:

e Potrzebne zasoby (zasoby ludzkie, zasoby materialne oraz
czas potrzebny do zaplanowania i zastosowania taktyki);

e« Potrzebne mozliwosci organizacyjne (wymagane
umiejetnosci, koordynacja potrzebna do wdrozenia wybranej
taktyki);

¢ Rodzaje ryzyka wigzace sie z wdrazaniem wybranej
taktyki, np. jak przemoc, (prawdopodobienstwo represji,
gwattowna reakcja docelowej grupy odbiorcow, lub
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przemoc spowodowana przez radykalne skrzydta ugrupowan
dziatajgcych w ramach kampanii);

¢ Koszty potencjalnej utraty czesci reputacji, spojnosci,
entuzjazmu etc. zespotu realizujgcego kampanie.

Przy szacowaniu korzysci zwraca sie przede wszystkim uwage na to, na
ile taktyka upowszechnia przekaz kampanii i w jakim stopniu wptywa
na zachowania grupy docelowej w pozadanym kierunku (zgodnie ze
spektrum sojusznikow). Niektore inne czynniki, ktore nalezy wzigc¢ pod
uwage, to:

e Czy taktyka uruchamia efekt rezonansu: na inne grupy, poza
tymi, do ktorych kierujemy nasz przekaz bezposrednio?

e Czy taktyka zapewnia mozliwosci rekrutowania nowych
aktywistow?

» Czy wzmacnia ona organizacje — jesli tak, w jakim stopniu?

e Czy stwarza ona szanse dotarcia do innych organizacji
i przyczynia sie do budowania z nimi koalicji?

* Ogolnie rzecz biorac, czy rozpatrywana taktyka przyczynia sie
do postepow w realizacji catosciowej strategii ruchu?

Nie kazdy bedzie Swiadomy wszystkich kosztow oraz wszystkich
potencjalnych korzysci danej taktyki. Dlatego wtasnie wymagana jest
zbiorowa madrosé. Innym czynnikiem, ktory nalezy wzig¢ pod uwage
jest to, ze koszty mozna jeszcze redukowac, a korzysci zwiekszac,
podczas planowania taktycznego. W tym momencie mozna dojs¢ do
wszystkich szczegotow, optymalnie wykorzysta¢ zasoby, zredukowac
ryzyko i zwiekszy¢ korzysci wynikajgce z danej taktyki. Ale na tym
etapie, kiedy po raz pierwszy przystepuje sie do badania zestawu
taktyk wigzacych sie z planowang kampania, trzeba mie¢ ogdlny obraz
kosztow i korzysci, by wiedzie¢, czy wtgczy¢ dang taktyke jako opcje
do realizacji w ramach kampanii.

Celem analizy kosztow/korzysci jest dokonanie rozréznienia miedzy
poszczegdlnymi taktykami i przypisanie kazdej z nich do jednej
z nastepujacych grup:

e taktyka niskich kosztéw/wysokich korzysci

e taktyka niskich kosztow/niskich korzysci

e taktyka wysokich kosztow/wysokich korzysci
e taktyka wysokich kosztéw /niskich korzysci

Oczywiscie idealng bedzie taktyka niskich kosztow/wysokich korzysci:
takie taktyki oferujg znaczng ilo$¢ korzysci w zamian za niewielkie
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naktady kosztow. Po nich nastepujg taktyki niskich kosztéw/niskich
korzysci, ktore sg co najmniej tanie (niskokosztowe), chociaz moga nie
przynosi¢ najwiekszych korzysci. Po nich nastepujg taktyki wysokich
kosztow/wysokich korzysci. To jest miejsce, w ktorym trzeba postawié
granice. Niektore z tych taktyk okazg sie tak nieprzecietne, ze znajdg sie
w zestawie mozliwych taktyk waszej kampanii, poniewaz korzysci sg
tak wysokie, ze uzasadniajg koszty. Jednakze niektore nie zmieszczg sie
w liniach granicznych i nie bedg brane pod uwage, poniewaz korzysci
nie uzasadniajg potencjalnych kosztow. Taktyki wysokich kosztow/
niskich korzysci zwykle nie sg w ogole rozpatrywane.

Aby przeprowadzi¢ takg analize, trzeba najpierw opracowac skale dla
kosztow i korzysci. Moga to by¢ proste binarne opcje (wysokie - niskie
koszty, mate lub zadne korzysci wobec znacznych korzysci) lub bardziej
skomplikowana skala (np. punkty od 1 do 10). Zaletg binarnych opcji
jest to, ze przesuwajg szacunki do skrajnosci, co pozwala na tatwiejszy
wybor, poniewaz przebiega on miedzy diametralnie przeciwstawnymi
opcjami. Staboscig tej metody jest jednak brak subtelnosci i mozliwosci
uwzgledniania niuansow; dlatego tez niekiedy bardziej skomplikowana
skala jest odpowiedniejsza. Jednoczes$nie problem =z bardziej
skomplikowanych skalami polega na tym, ze wyniki analizy mogg sie
plasowa¢ wokoét srodka, wiec na koniec mozna mie¢ do dyspozycji
wiele taktyk z kosztami oszacowanymi na poziomie od 4 do 6 i brak
jakiejkolwiek opcji oszacowanej na poziomie skrajnym, takim jak 1 lub
2 czytez 9 lub 10.

Bez wzgledu na to, na jaka skala zostanie zastosowana, trzeba
zrozumie¢, ze na koniec analizy taktyki powinny trafi¢ do jednej
z czterech grup przedstawionych powyzej, nawet jesli oznacza to, ze
taktyka oszacowana na poziomie 4,9 spada do grupy taktyk o niskich
kosztach, podczas gdy inna, oszacowana na poziomie 5,1 zaliczona
zostanie do segmentu taktyk wysokokosztowych.

Uzyteczne jest sporzadzenie wykresu z dwiema osiami — jedng ze
skalg dotyczaca kosztow, drugg dotyczacy korzysci. Kazdg taktyke da
sie umiescic¢ na wykresie po przeprowadzeniu gtosowania na jej temat.
Granica, ktéra oddziela taktyki, ktore warto stosowac od taktyk, ktore
nie powinny by¢ brane pod uwage, ma charakter arbitralny i mozna
ja nakreslic pozniej, po umieszczeniu wszystkich taktyk na wykresie.
Granice nanosi sie tak, by odcigc¢ wszystkie taktyki, z ktorymi wigzg sie
koszty przekraczajgce pewng wartosc, lub tez takie, ktére dostarczajag
korzysci ponizej pewnej wartosci albo kombinacje obu tych kryteriow.
Mozna takze nakresli¢ granice tak, by wyeliminowa¢ pewng liczbe
taktyk, ktorych punktacja plasuje je ponizej granicy. Tak sporzadzony
ranking nie musi by¢ perfekcyjny, ale trzeba go opracowac tak, by
mozna byto na jego podstawie podejmowac decyzje.
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Gdy granica zostanie zakre$lona, zostaje gotowy zestaw taktyk do
wykorzystania pdzniej w czasie warsztatu planowania taktycznego.
Wazne jest, by zachowac taktyki, ktére nie zmiescity sie w
akceptowanym zestawie, poniewaz mogq one zosta¢ potencjalnie
przerobione pdézniej tak, by zredukowac ich koszty. Mogg one takze
stuzy¢ jako inspiracja dla niskokosztowych alternatyw. Ponadto jest
mozliwe, ze niektore taktyki nie zmiesScity sie w zestawie z powodu
wysokich kosztow, bez wzgledu na to, ze bytyby dla kampanii zrodtem
znacznych korzysci. Te taktyki, trudne do wdrozenia na poczatku
kampanii, moga by¢ tatwiejsze do zastosowania, jesli kampania
nabierze pedu i pojawia sie nowe, nieprzewidziane opcje.

Konspekt zaje¢ warsztatowych

Analiza kosztéw/korzysci
. Brak materiatow .
Analityczne | Praca w grupach do rozdania 30 minut
Krétkie streszczenie
. YT . Czas
Zadanie Forma zajec/dziatanie .
(minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia | Prezentacja 10
2. Ewaluowanie taktyk Ewaluacja grupowa 15
3. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5
Razem: 30

Potrzebne materiaty Kiedy

Mate tablice, jedna dla

kazdego uczestnika Ocena Ocena taktyk
grupowa

Kreda

Przed warsztatem Przed spotkaniem

Zapewnij dostep do taktyk

wygenerowanych w czasie burzy
mozgow. Najlepiej bytoby, gdyby
kazda osoba uczestniczgca ,miata
jedna taktyke w swoim notatniku.
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Proces realizowany krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia ‘ Prezentacja 5 minut

Rozpocznij od wyjasnienia, dlaczego przeprowadzacie analize kosztow/
korzysci. Przypomnij uczestnikom, ze opracowaliscie juz szereg taktyk
i uszczegotowiliscie je. Teraz zachodzi potrzeba ich ewaluacji. Sprawdz,
czy s jakies$ pytania.

2. Przeprowadz ewaluacje taktyk | Ewaluacja grupowa | 15 minut

Zapros$ obecnych do przedstawienia swoich taktyk, materiatow etc.
w jednym lub dwoch zdaniach. Nastepnie popros uczestnikow
0 napisanie na tablicy liczby dotyczacej przedstawionej taktyki: najpierw
liczbe obrazujgca koszt danej taktyki, a nastepnie liczbe obrazujgca
korzys¢, ktora sie z nig wigze. Po kilku sekundach popros o obliczenie
srednich wartosci kosztow i korzysci. Umiesc¢ taktyke na wykresie
kosztéw/korzysci tak, by wartos¢ x odpowiadata kosztowi, a wartosc
y korzysciom. Powtorz ten proces w odniesieniu do kazdej z taktyk.

Po 15 minutach, lub, w idealnym uktadzie, po ewaluacji wszystkich
taktyk, podziekuj wszystkim za ich wktad i pokaz im wykres kosztow/
korzysci ze wszystkimi taktykami umieszczonymi na nim.

3. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5 minut

Narysuj linie na wykresie kosztow/korzysci, ktora podzieli taktyki
na dwie kategorie: te o wyzszych kosztach i nizszych korzysciach
oraz te, ktére cechujg sie nizszymi kosztami i wyzszymi korzysciami.
Linia moze byc¢ przekatng potozong w rownej odlegtosci od obu
osi pod katem 45 stopni w stosunku do obu osi (jak pokazano
ponizej), albo tez kat jej potozenia moze by¢ catkowicie arbitralny
i narysowany tak, by podzieli¢ taktyki na wzglednie rowne grupy.

Przeczytaj liste taktyk ktore znalazty sie powyzej linii dzielgcej. Popros
wolontariusza o spisywanie uwag.

Podziekuj wszystkim i wyjasnij, ze wszystkie elementy potrzebne do

opracowania planu kampanii sg teraz gotowe. Pogratuluj im wynikow
wykonanej pracy. Zakoncz zajecia.
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Uwagi koricowe

1. Wykres kosztéw/korzysci.
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9. PLAN KAMPANII: PRZELEWANIE
CALOSCI NA PAPIER
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Wprowadzenie

Plan kampanii to wewnetrzny dokument, ktory bedzie stanowit
materiat referencyjny dla zespotu prowadzacego kampanie, ale bedzie
rowniez stuzyt do rekrutowania osob chcacych pracowac na jej rzecz,
do proszenia o wsparcie i pozyskiwania zasobow, do negocjowania
Z innymi interesariuszami oraz do budowania koalicji wokot kampanii.
Jest to wzglednie krotki dokument, ktorego tres¢ mozna skrotowo
przedstawi¢ w nastepujacych czterech punktach:

1. Cele kampanii
2. Przekaz kampanii
3. Taktyka

4. Organizacja i zasoby

Plan strategiczny:

wizja, misja,
wartosci, cele... Planowanie
strategiczne

) . Plan kampanii
Analiza stanu Przewidywanie:

obecnego: mozliwe Formutowanie:

- & rezultaty i Cele k i 0
mozliwosci R Ka bmq C€'e¢ kampanii Cele kampanii
i otoczenie rodzaje ryzy (kryteria SMART)

(anatizs swor) [l (oPrecowswanie

Analiza interesariuszy | Analiza percepcji I Przekaz
(Spektrum sojusznikéw) (skrzynka percepcji) kampanii
Burza mézgéw B Analiza kosztow/korzysci E=% Zestaw taktyk

Organizacja

i zasoby

Pierwsza czesc¢, cele kampanii, zapewnia, ze spetniajg one kryteria SMART.
Powinny by¢ konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne i zakotwiczone
w czasie. Ta czes¢ planu kampanii wskazuje co ma zosta¢ osiggniete
w wyniku przeprowadzenia kampanii oraz dlaczego ma zostac
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osiggniete. Nalezy takze zastanowic sie, jak cel odnosi sie do szerszej
strategii i jak przybliza organizacje do realizacji celow dtugookresowych,
zdefiniowanych w planie strategicznym.

Drugaczesc¢koncentrujesie naprzekazie. Okreslaonado kogokierowany
jest przekaz, jakiego rodzaju zmiany zachowan sg oczekiwane, oraz co
konkretnie i jak bedzie komunikowane docelowym grupom odbiorcow.
Ta czesc¢ jest oparta o analize interesariuszy przeprowadzong wczesniej
i wykorzystuje wypracowany przekaz kampanii w formie punktéw do
dialogu.

W trzeciej czesci wymienione s taktyki, ktore beda realizowane
w czasie kampanii, materiaty do wykorzystania oraz wszelkie inne
metody, ktére moga byc¢ uzyte do upowszechniania przekazu kampanii.
W tej czesci znajda sie tez informacje o harmonogramie przebiegu
kampanii, jej fazach oraz rozszerzeniach. Okresla sie w niej rowniez, jak
i kiedy kampania zostanie zakonczona.

Czwarta i ostatnia cze$¢ odnosi sie do zdolnosci organizacyjnych
i zasobow, ktore bedg potrzebne do wdrozenia kampanii. W tej
czesci szacuje sie ilos¢ materiatow kampanii, liczbe wolontariuszy
i organizatorow potrzebnych do prowadzenia kampanii i realizacji
taktyk, czas potrzebny na opracowanie i wdrozenie kampanii, jak
rowniez inne zasoby, w tym takze fundusze potrzebne do wsparcia
organizacji kampanii. Wskazuje sie w niej takze proces podejmowania
decyzji, zakres lokalnej autonomii oraz komunikacje wewnatrz
organizacji. Po opracowaniu plan kampanii moze byc¢ nastepnie
wykorzystany do wypracowania innych dokumentow niezbednych do
pethego zdefiniowana opracowanej kampanii. Nalezg do nich:

. Krotki opis (tzw. brief) kampanii
. Kalendarz kampanii

. Budzet kampanii

. Schemat organizacyjny kampanii

Krotki opis kampanii (brief) jest bardziej szczegdtowym dokumentem
niz plan kampanii. Jest to dokument o charakterze technicznym, zwykle
przygotowany przez klientow dla agencji marketingowych jako pewien
rodzaj instrukcji. Przekazuje sie w nim agencji, co ma zosta¢ osiggniete
dzieki kampanii, kim sg odbiorcy docelowi i jaki bedzie przekaz.
W briefie okresla sie tez terminy i kamienie milowe (najwazniejsze
etapy), jak rowniez przewidywany budzet. Agencje odpowiadajg na ten
dokument tworzac tzw. creative brief — krotki kreatywny opis - ktory
jest jej spojrzeniem na wszystkie elementy z krotkiego opisu kampanii
(briefu) (cel, grupa docelowa, przekaz etc.), wraz z proponowanym
harmonogramem oraz dodatkowymi elementami oczekiwanymi przez
klienta.
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Plan kampanii
(Szablon)

Tto kampanii:

Kto inicjuje kampanie i jakiej kwestii kampania dotyczy?
Jak tematyka kampanii wigze sie z wizjg i misjg organizacji?

Cel:

Jakie konkretne cele majg zosta¢ osiggniete przy pomocy
podejmowanej kampanii? W jaki sposob bedzie mierzony sukces
kampanii? Na jakiej podstawie cele te uznano za osiggalne? Na ile
sg one wazne dla szerszej strategii organizacji? Jak dtugo bedzie
trwata kampania?

Przekaz:

Jaka jest grupa docelowa kampanii? Na jakie grupy i osoby

o okreslonych cechach spoteczno-demograficznych ma ona
wptynac? Jaki rodzaj zmian zachowan docelowych odbiorcow
ma zajs¢ w wyhiku prowadzonej kampanii? Co bedzie tresciag
przekazu? Jaki przekaz przyniesie kampania? W jakim tonie? Na
ile przekaz bedzie wspierany przez strategiczng komunikacje
organizacji (wizja, misja i wartosci)? Jakie jest gtowne hasto
kampanii? Jakich innych haset lub obrazéw mozna w niej uzyc¢?

Taktyki:

Jaka taktyka (lub rodzaje taktyki) bedg stosowane w ramach
kampanii? Jakie materiaty kampanii beda tworzone? Jak bedzie
wygladata inauguracja kampanii? Jakie etapy beda nastepowac po
jej zainaugurowaniu? Jaka taktyka i jakie materiaty kampanii beda
wykorzystywane w ramach kazdego kolejnego etapu kampanii?
Jak bedzie wygladato zakoniczenie kampanii? Czy sg jakies
potencjalne taktyki, ktére mozna bedzie wykorzystac, gdy pojawig
sie nowe mozliwosci?

Zasoby:

Ilu wolontariuszy, aktywistow i organizatorow bedzie potrzebnych
do udanego przeprowadzenia kampanii? Jakie zasoby materialne
beda niezbedne do przeprowadzenia kampanii? Jak wyglada
harmonogram kampanii? Kiedy kampania sie rozpocznie i kiedy
sie zakonczy? Jakie wsparcie logistyczne jest potrzebne przy
prowadzeniu kampanii?

Organizacja:

Jakie sg role, obowigzki i zakresy odpowiedzialnosci, a takze jak
sg one podzielone? Jakie sg procedury podejmowania decyzji?
Jakie wygladaja kanaty komunikacji wewnetrznej? Jakim
poziomem autonomii cieszy sie pojedynczy aktywista w ramach
kampanii? W jaki sposob inne osoby mogg wspiera¢ kampanie
W czasie jej trwania?




Organizacje mogg zdecydowac sie, ze nie bedg prosi¢ zewnetrznych
agencji marketingowych o pomoc, ale wcigz mogg opracowac krotki
opis kampanii (brief) dla swoich zespotow kreatywnych do wykorzystania
jako materiat referencyjny przy opracowywaniu materiatow kampanii
i planowaniu taktycznym. Krotki opis kampanii mozna opracowac na
podstawie planu kampanii. Gtowng roznicg miedzy tymi dokumentami
jest stopien ich szczegotowosci, poniewaz brief jest przygotowywany
dla osob, ktore majg niewielkg lub zadng wiedze na temat organizacji
podejmujgcej kampanie oraz na temat procesu planowania, przy
pomocy ktérego plan kampanii zostat opracowany.

Innym dokumentem, ktory powinien zosta¢ przygotowany po
opracowaniu planu kampanii, jest szczegotowy kalendarz kampanii.
Wskazane w nim bedg daty rozpoczecia i zakonczenia kampanii oraz
fazy kampanii miedzy jej uruchomieniem i zakonczeniem. Taktyki
sg rozciggniete w tym okresie tak, by zwieksza¢ dynamike kampanii.
W kalendarzu sg takze podane terminy przygotowania materiatow
kampanii i ich dystrybucji.

Budzet kampanii okresla przewidywane koszty kampanii i obejmuje
wszystko, od kosztoéw realizacji taktyk, wytworzenia i dystrybucji
materiatdw kampanii oraz zakupu czasu/miejsca w mediach po koszty
logistyczne wspierania organizacji (komunikacja, transport, positki,
ptatnosci etc.).

Schemat organizacyjny kampanii jest rodzajem dokumentu
pokazujgcego przeptywy zadan i wizualnie okresla, kto podejmuje
jakie decyzje w czasie kampanii, jakie sg kanaty komunikacji, a takze
kto jest odpowiedzialny za co w ramach kampanii, np. za prace
z wolontariuszami, public relations, finanse i kwestie prawne.

Poza tymi dokumentami plan kampanii moze byc¢ wykorzystany
do opracowania krotkiej prezentacji zwanej niekiedy ,prezentacjg
w windzie” (elevator pitch). Jest ona wykorzystywana do zwracania sig
do sympatyzujgcych z kampanig osob lub grup (tej czesci spektrum
sojusznikow, ktora okreslana jest jako pasywni sojusznicy), by przekonac¢
ich do wspierania kampanii. Przyczyng, dla ktorej takg prezentacje
nazywa sie ,prezentacjg w windzie’, jest to, ze ma ona bardzo zwiezty
charakter i mozna jg przedstawi¢ w czasie krotkiego przejazdu winda.
Prosze sobie wyobrazi¢, ze wchodzicie do windy, a tuz obok was stoi
wazny potencjalny sojusznik. Macie mniej niz minute na zainteresowanie
tej osoby poparciem kampanii.

Wszystkie informacje potrzebne do sformutowania ,prezentacji
w windzie” pochodzg z planu kampanii. Kondensuje ona plan do postaci
zawierajgcej kilka zdan o zapraszajagcym i intrygujgcym wydzwieku. Jej
tres¢ jest oparta o zrozumienie sposobow postrzegania odbiorcow
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(patrz skrzynka percepcji dla pasywnych sojusznikow).

Jesli ,prezentacja w windzie” wywota zainteresowanie, a dana osoba
chce dowiedzie¢ sie wiecej, wszystkie odpowiedzi na potencjalne
pytania mozna wyciggna¢ z planu kampanii, przede wszystkim to, jak
dana osoba moze pomaoc i wesprzec kampanie.

.Prezentacja w windzie" powinna by¢ praktykowana i gdy tylko zostanie
opanowana do perfekcji moze by¢ wykorzystywana przy wielu
okazjach, takich jak oficjalne lub nieformalne spotkania czy tez nawet,
by¢ moze, w czasie faktycznych przejazdow winda.
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Konspekt zaje¢ warsztatowych

Plan kampanii
. Materiaty do .
Analityczne | Praca w grupach rozdania 30 minuty

Krotkie streszczenie
Zadanie Fo!rma ;ajec/ .Czas

dziatanie (minuty)
1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 5
2. Podzielenie uczestnikow Dzielenie na grupy 5
na cztery mate grupy
3. Spisanie segmentow planu | Praca w matych 30
kampanii grupach
4. Przedstawienie planu Prezentacja i dyskusja 15
kampanii
5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5
Ogotem: 60

Potrzebne materiaty  Kiedy

Piora lub dtugopisy

Przygotowany materiat Praca w matych Pisanie planu
dotyczacy planu grupach kampanii
kampanii

Przed warsztatem Przed spotkaniem

Zapewnij dostep do celu kampanii,
przekazu kampanii i zestawu
taktyk (najlepiej umieszczajac je na
Scianie).
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Proces krok po kroku

‘ 1. Wprowadzenie narzedzia Prezentacja 5 minut

Zacznij od wyjasnienia celu tworzenia planu kampanii. Przypomnij
uczestnikom, ze macie juz ustalony cel kampanii, jej przekaz oraz
zestaw taktyk, a teraz trzeba je zebra¢ w jednym dokumencie: planie
kampanii. Ten plan bedzie wykorzystywany jako punkt odniesienia
w miare dalszego opracowywania kampanii, tworzenia materiatow na
potrzeby kampanii, realizowania taktyk lub organizowania wydarzen.

Rozdaj przygotowany materiatdotyczacy planu kampanii. Wyjasnij kazda
czes¢ planu, poczynajgc od segmentu, ktory okresla cele kampanii.
Nastepnie przejdz do tej czesci planu, ktéry dotyczy przekazu, nastepnie
do segmentu z listg potencjalnych taktyk, a na koniec do pozostatych
dwoch czesci, obejmujgcych zasoby potrzebne do przeprowadzenia
kampanii oraz organizacje kampanii. Powiedz uczestnikom, ze powinni
wypetnic¢ kazde pole planu kampanii odpowiadajgc na pytania, ktorych
lista jest podana w przekazanych materiatach przy wzieciu pod uwage
catej pracy, ktdra zostata dotychczas wykonana przy ustalaniu celow,
przekazu i taktyk.

2. Podzielenie uczestnikow na mate Dzielenie na | 5 minut
grupy grupy

Popros$ uczestnikow o ustawienie sie w rzedzie wedtug zwyczajowej
godziny porannej pobudki. Ci, ktérzy wstajg wczesnie, powinni znalez¢
sie na jednym koncu, a ci, ktorzy lubig dtuzej spa¢, na drugim. Po
ustawieniu sie podziel uczestnikdw na cztery mate grupy, gdzie osoby
wstajgce pozno beda zajmowac sie celami kampanii, nastepna grupa
zajmie sie przekazem kampanii, nastepna taktykami a wreszcie ostatnia
grupa uczestnikow, ktora wstaje najwczesniej, zajmie sie kwestiami
zasobow kampanii i jej organizacja.

3. Spisanie segmentow Praca w matych 30 minut
planu kampanii grupach

Poinformuj kazdg grupe, ktory segment planu kampanii powinna
opracowac. Wyjasnij ze moga wystac emisariusza do innej grupy, jesli
odczuwajg potrzebe konsultacjizjej cztonkami. Przekaz, ze nawykonanie
zadania majg 30 minut, a po napisaniu swojej czesci planu przedstawia
prezentacje i przystapig do dyskusji. Zaznacz wyraznie, ze nie bedzie to
ostateczna wersja planu kampanii, poniewaz poszczegolne segmenty
trzeba bedzie skompilowac¢ w jeden dokument, ktéry przypuszczalnie
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bedzie pdzniej wymagat dalszej pracy redakcyjne;j.

Gdy grupy zaczng pracowac, przechadzaj sie miedzy nimi i pytaj, czy
majg jakies pytania, udzielajgc porad w miare potrzeby. Zrob drugg runde
po kolejnych 10 minutach i ostateczng runde okoto 10 minut przed
koncem, proszac kazdg grupe o to, by konczyta prace i przygotowata
sie do prezentacji. Po 30 minutach popros uczestnikow o zakonczenie
pracy i przedstawienie planu.

4. Przedstawienie planu Prezentacja i dyskusja | 15 minut
kampanii

Popros przedstawiciela kazdej z grup o przedstawienie segmentu
planu kampanii, nad ktorym grupa pracowata. Pierwsza bedzie grupa
zajmujaca sie celami, a nastepnie przekaz, taktyki, zasoby i organizacja.
Po przedstawieniu wynikow pracy kazdej z grup, przejdz do dyskusji.
Zamknij dyskusje po 15 minutach.

5. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich wktad pracy i ponownie wyjasnij cel tworzenia
planu kampanii. Wyjasnij, ze dokument bedzie wymagat dodatkowej pracy
redakcyjnej. Sprawdz, czy sg jeszcze jakies pytania.
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10. TAKTYKA
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Wprowadzenie

Czym jest taktyka? Stowo to pochodzi od greckiego stowa ,taktiké’,
ktore oznacza ,(sztuke) formowania” sit zbrojnych. Podobnie jak
stowo ,kampanie’, stowo to pochodzac ze stownika wojskowego
znalazto swoje zastosowanie w biznesie i w polityce. Zotnierze mowig
o taktykach takich jak zasadzka, utarczka, lub oblezenie. Akwizytorzy
sprzedazy mowig o udzielaniu rabatow, opustow i oraz ofertach typu
,Kup jedno opakowanie, drugie otrzymasz za darmo”. Parlamentarzysci
mowig o sktadaniu wnioskow, wnoszeniu poprawek do ustaw oraz
stosowaniu obstrukcji.

Taktyki oporu obywatelskiego - takie jak strajki, bojkoty i
niepostuszenstwo obywatelskie oraz wiele innych dziatan, sg najbardziej
ekscytujgcymi formami cywilnego oporu, nawet jesli majg charakter
odosobnionych wydarzen. Gdy taktyki sg stosowane sekwencyjnie
jako elementy kampanii, wywierajg najwiekszy wptyw. Wywotujg
skumulowany efekt, zwiekszajg skale udziatu mieszkancow, nabierajg
mocy i oddziatujg na wiele srodowisk w otoczeniu spotecznym. Maja
moc.

Opracowanie skutecznej taktyki oraz sekwencji dziatarn taktycznych
moze okazac¢ sie trudnym wyzwaniem. Ludzi trzeba sktaniac¢, by
wychodzili poza utarte schematy myslowe, poniewaz zwykle majg
tendencje do powtarzania taktyk, ktore wydajg im sie najbardziej
wygodne i mogg wahac sie przed eksperymentowaniem z wdrazaniem
nowych.

Jednakze gdy tylko wybierzecie wasze taktyki, planowanie ich okazuje
sie wzglednie proste. Jesli opracujecie plan kampanii, znacie juz
jej cel, macie opracowany przekaz i udato wam sie zidentyfikowac
potencjalnych sojusznikéw, trzeba okreslic umiejetnosci i zasoby,
ktore mogg okazac sie potrzebne w pewnych taktykach. Gdy tylko
zrozumiemy, jak nasza taktyka wpasowuje sie w szerzej zakrojong
kampanig, trzeba sprawdzi¢, jak innowacyjni mozemy sie okaza¢ w
procesie wyboru taktyk.

Innowacje taktyczne

Jak juz wspomniano, podstawowym wyzwaniem w planowaniu
taktycznym jest innowacyjnos¢ — zdolnos¢ generowania nowych
taktyk. Gdy tylko wymysli sie jakas taktyke, mozna jg rozwing¢ w ramach
stosunkowo prostego procesu; lecz wymyslenie taktyki wymaga
kreatywnosci, wysitku i pomystowosci. Bardzo wazne jest zbadanie celu
taktyki, pozycjonowanie tego celu w wachlarzu spektrum sojusznikow
i zrozumienie powodow takiego a nie innego pozycjonowania dzieki
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wykorzystaniu skrzynki percepcji. Pomoze to wam nie tylko w lepszym
zrozumieniu docelowej grupy, ale podpowie wam pomysty na taktyki.
Gdy przeprowadzicie badania odkryjecie wiecej opcji

i potencjalnych punktéw interwencji. Po wykonaniu tej pracy bedziecie
mogli wykorzysta¢ trzy praktyki, ktore pomogg wam w znalezieniu
kreatywnych pomystow na taktyki. Te praktyki to:

» Kolekcjonowanie
e Burza mézgow
» Eksperymentowanie

Kolekcjonowanie jest praktyka zbierania informacji o taktykach
wykorzystywanych w przesztosci, w innych krajach lub w tym samym
kraju przez jakies inne grupy. Inspiracje mozna czerpac z artykutow
prasowych, ksigzek i filmow. Ostatnio tatwiejsze niz kiedykolwiek stato
sie znajdywanie przyktadow taktyk z racji dzielenia sig informacjami w
trybie on-line przy pomocy wpisow na blogach, filmow video, a nawet
nagran faktycznie realizowanych akcji. Warto jednak zwazac na ryzyko:
inspiracja moze niekiedy prowadzi¢ do prostego kopiowania dziatan,
a taktyka, przenoszona z jednego miejsca na inne bez modyfikacji
prowadzacych do dopasowania jej do nowego kontekstu, moze
prowadzi¢ do porazki, lub wywotac¢ reakcje w postaci kontrataku sit
rzagdowych. Kazda taktyka w zwigzku z tym powinna zosta¢ dopasowana
do lokalnego kontekstu. Aby jg odpowiednio dopasowac, powinnismy
zrozumiec¢ oryginalny kontekst warunkow, w ktorych byta oryginalnie
stosowana. Jednym z aspektow, ktory warto uwzglednié, jest to, ze
taktyki majg rézne znaczenie symboliczne w roznych krajach, tak wiec
zamiast kopiowac taktyke zastosowang w innym kraju, powinnismy,
przy pomocy odpowiednich badan, zrozumie¢ symboliczng waznos¢
taktyki w ramach specyficznej historii. Gdy tylko zrozumiemy to,
mozemy sprobowac znalezc¢ inng taktyke majgca podobne symboliczne
znaczenie w naszym kontekscie.

Burza moézgoéw, tak, jak opisujemy ja w poprzedniej czesci tej ksigzki,
daje najlepsze rezultaty, gdy jest prowadzona w regularnym rytmie.
Tutaj ktadziemy nacisk na to, ze ilos¢ przechodzi w jakos¢ — wiele
pomystow znalezionych w czasie sesji burzy mézgow moze okazac sie
bezuzytecznymi, ale prowadzg one do innych nowych pomystow, ktore
mogg przydac sie do dalszego prowadzenia kampanii. Zbieranie bytych
taktyk moze rowniez pomoc w tworzeniu kolejnych, kreatywnych, jako
ze niektore z nich ulegajg poprawie w miare docierania sie w czasie.
Dzieki sesjom burzy mozgow opartych o informacje, pomysty nabierajg
waloréw wykonalnosci. Niekiedy zmienia sie kontekst i pewne pomysty,
ktore wydawaty sie poczatkowo stabe, nagle okazujg sie sensowne i
wykonalne.

Eksperymentowanie jest kolejng praktyka, ktdéra moze spowodowac,
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ze w dtugim okresie taktyka stanie sie bardziej skuteczna. Poniewaz
wszystkie taktyki sg zwigzane z lokalnym kontekstem, mozemy
wyprébowaé pewne taktyki w matych miastach i gdy okazg sie
skuteczne, mozemy je wykorzysta¢ w wiekszych miastach, w ktorych
liczne relacje prasowe mogg zwiekszy¢ skale ich wptywu. Jesli jakas
taktyka okazuje sie jatowa, mozna wyciggnac¢ nauke z eksperymentu
konczacego sie hiepowodzeniem, by zrozumiec, dlaczego nie udato sie
0siggnac¢ pozadanego efektu.

Sekwencjonowanie taktyczne

Intuicyjnie zdajemy sobie sprawe z faktu, ze powtarzalne stosowanie
tej samej taktyki nie jest zbyt skuteczne. Faktycznie, gdy badamy
stosowanie taktyk w czasie, odkrywamy, ze jest ono bardzo podobne
do oddychania. Wdech nastepuje po wydechu, taktyki koncentracji
(polegajagce na zbieraniu ludzi w jednym miejscu) najlepiej stosowac
zamiennie z taktykami rozpraszania (demonstrowania na duzym
obszarze), taktyki wysokiego ryzyka z taktykami niskiego ryzyka. Po
wielkich zgromadzeniach w jednym miejscu takich jak przemarsze i
wiece mozna stosowac taktyki nie polegajgce na gromadzeniu ludzi w
tym samym miejscu, ale zbieranie sie na terenie osiedli lub angazowanie
w dziatania ludzi pozostajgcych w swoich domach. Jesli codziennie
zwotujecie ludzi na wiece, nieuchronnie bedziecie mieli dni z nizszg
frekwencjg i ludzie mogg zaczac zastanawiac sie, czy ruch nie zaczyna
zamierac. Jesli po pomyslnie zorganizowanym wiecu ludzie proszeni
sg o zbieranie sie¢ w swoich osiedlach, przeniosg tam swojg energie
i entuzjazm, a nawet przyciggng pewng liczbe sasiadow. Taktyka
rozproszenia trzyma przeciwnika w szachu i trudniej jest wysytac
specjalne jednostki policji do usmierzania rozproszonych ognisk oporu,
niz do ttumienia demonstracji organizowanych na centralnym placu.

Dlatego tez, gdy angazujemy sie w planowanie taktyczne, musimy
wzig¢ pod uwage poprzednio stosowane przez nas taktyki i postawienie
sobie pytania, jak planowana taktyka wpisze sie w pewng sekwencje,
jak przyczyni sie ona do wzmocnienia tej sekwencji dziatan, oraz do
zwiekszenia dynamiki promowania przekazu i celow kampanii.

Planowanie taktyczne

Taktyki niosg przekaz kampanii, dlatego powinniSmy znalez¢ najlepszg
taktyke do realizacji tego zadania. Zaczynamy od wyboru ze zbioru
taktyk, ktory stworzylisSmy w wyniku burzy moézgow i ktorych ranking
ustalilismy w oparciu o szacowane koszty i korzysci (opisany w
rozdziale dotyczacym burzy mozgdw oraz analizy kosztow/korzysci).
Przy dokonywaniu wyboroéw bierzemy pod uwage takze waznosc
innowacji i sekwencjonowania. Nastepnie powinnismy zaplanowac
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realizacje taktyki na poziomie duzo bardziej szczegdtowym niz ten,
ktory osiggaliSmy przy planowaniu kampanii.

Plan kampanii: cele,

przekaz, zestaw taktyk,
organizacja, zasoby

Planowanie operacyjne

Przypisywanie zadan
Okreslanie zadan (lista okreslajgca
(kalendarz) odpowiedzialnosé
poszczegdlnych oséb)

Plan taktyczny

Po pierwsze, powinnismy przeksztatci¢ nasz pomyst na szereg dajgcych
sie ogarngc¢ zadan, ktore — jesli zostang wykonane we wtasciwej
kolejnosci — wywotajg zatozony efekt.

Nastepnie powinnismy umiescic te zadania w kalendarzu, okresli¢ date
rozpoczecia i zakonczenia procesu wdrazania taktyki, wiedzac, ze z
punktu widzenia planisty taktyka rozpoczyna sie wczesniej i konczy sie
pozniej niz postrzega to obserwator. Na przyktad, wiec, ktory planujecie
moze by¢ wydarzeniem jednodniowym dla jego uczestnikow, ale dla
planistow i organizatorow ,taktyka: wiec” rozpoczyna sie kilka tygodni
przed ,taktyka: wydarzenie” ,Taktyka: wiec” moze réwniez konczyc
sie kilka dni lub tygodni po ,taktyce: wydarzeniu” gdy mozemy nadal
publikowac artykuty na jego temat i szkoli¢ ludzi, ktérych udato nam
sie przyciggng¢ w czasie zorganizowanej imprezy. Razem, wszystkie
te zadania tworzag ,taktyke: wiec” i wywotujg wptyw, chociaz dla
zewnetrznego obserwatora widoczne moze byc¢ tylko ,wydarzenie-
wiec”.

Gdy przeksztatcamy taktyke w serie zadan, trzeba nam przemysle¢
kazdy aspekt organizacji, od podstawowych zadan, do marginalnych
szczegotow. Przyniesienie gtosnikdbw na wiec ma podstawowe
znaczenie, podczas gdy spuszczenie banneru z okna pobliskiego
budynku jest drobnym szczegdtem, chociaz warto pomysle¢ rowniez
o tym. Aby skoncentrowa¢ naszg energie i zasoby, powinnismy
rozrdznia¢ zadania absolutnie konieczne (bez ktorych taktyka poniesie
porazke), od innych zadan, ktdre spowodujg, ze taktyka okaze sie
bardziej skuteczna, bardziej pamietna, lub wywotujgca wiecej radosci.
W czasie tworzenia listy ,zadan do wykonania” musimy odpowiednio
oznaczyc¢ podstawowe zadania, poniewaz pomoze to nam pozniej przy
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umieszczaniu tych zadan w kalendarzu i przypisywaniu ich ludziom,
ktorzy bedg odpowiedzialni za ich wykonanie.

Gdy wprowadzamy zadania do kalendarza, stosujemy proces okreslany
mianem ,odwréconego planowania” Rozpoczynamy od ustalenia
dnia gtownego wydarzenia, ktory bedg mogli zauwazy¢ obserwatorzy
zewnetrzni. Jesli taktyka jest zogniskowana na wydarzeniu lub waznej
dacie symbolicznej, zaczynamy od niej. Jesli nie ma takiego wymogu,
mozemy wowczas okreslic date opartg o dostepnos¢ zasobow i
mozliwosci organizacyjne — bedziemy planowali taktyke, gdy mamy
wystarczajgca ilos¢ czasu oraz zasobow ludzkich i materialnych. Gdy
tylko okreslimy date gtownego wydarzenia, okreslamy podstawowe
zadania zwigzane z nim bezposrednio, ktore trzeba bedzie zrealizowac
z wyprzedzeniem, by wydarzenie mogto sie zadzia¢. Zadania, ktore
muszg zosta¢ wykonane w tygodniu bezposrednio poprzedzajgcym
wydarzenie sg umieszczane w kalendarzu jako pierwsze i obejmuija to,
co okresla sie mianem ,tydzien wydarzenia”. Nastepnie, dalej posuwajgc
sie wstecz, wypetniamy tydzien przed ,tygodniem wydarzenia”
potrzebnymi zadaniami poprzedzajgcymi go. Nastepnie tworzymy
liste zadan, ktére powinny zosta¢ wykonane jeszcze wczesniej. Taktyka
rozpoczyna sie od tych najwczesniejszych zadan, co najmniej z
perspektywy planisty, chociaz przez zewnetrznego obserwatora moga
one byc¢ postrzegane jako zupetnie nieistotne.

Po zakonczeniu procesu ,odwréconego planowania” i umieszczeniu
w kalendarzu wszystkich zadan, ktore powinny zostac¢ zrealizowane
przed wydarzeniem, okreslamy zadania, ktore zdarzg sie po jego
realizacji. Chodzi tutaj o wszelkie dziatania, ktére powinny zostac
wdrozone natychmiast po wydarzeniu oraz te, ktore mogg sie zdarzyc
tydzien lub pdzniej, by wzmocnic¢ skale wptywu naszej inicjatywy na
otoczenie. Gdy te zadania zostang wykonane, mozemy stwierdzic, ze
taktyka zostata zakoriczona co najmniej z punktu widzenia planistow i
jej organizatorow.

Kalendarz taktyki
Lista zadan, ktore powinny zosta¢ wykonane
w ramach wczesnych przygotowan:

Nawet wczesniej s
RSP ETPESPPTPST TR
OO
pn wt | $r czw pt sob nd

1 tydzien przed
wydarzeniem

Tydzien wydarzenia
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1 tydzien po

wydarzeniu
Lista zadan, ktére moga zosta¢ wykonane
pozniej niz po tygodniu:
Nawet pozniej S

Gdy naniesiemy zadania na kalendarz, powinnismy sprawdzi¢, jak
zostaty one rozplanowane w czasie. Niektére z nich beda realizowane
jednoczesdnie, podczas gdy inne bedg nastepowac kolejno po sobie,
ale terminy ich realizacji powinny zostac rozplanowane rownomiernie,
tak, abysmy nie mieli do czynienia z dniami bezczynnosci, po ktorych
miatyby nastgpi¢ dni nadmiernego obcigzenia organizacji. Dobrym
pomystem jest zapisywanie zadan na kartkach samoprzylepnych,
ktore mozna przektada¢ w kalendarzu by upewnic sig, ze nie mamy do
czynienia z dniami z nadmierng liczbg kartek oraz z innymi, w ktorych
zadne kartki nie zostaty umieszczone.

Gdy tylko lista zadan zostanie umieszczona w kalendarzu, przypisujemy
je ludziom, ktorzy bedg odpowiedzialni za ich realizacje. Tutaj mozemy
takze zaznaczyc¢ cokolwiek, co jest wazne dla danego zadania, o czym
powinna wiedzie¢ osoba odpowiedzialna. Na przyktad, czy zadanie
wymaga szczegolnych rodzajow zasobow lub umiejetnosci, lub tez czy
z jego wykonaniem wigze sie jakis$ szczegolny rodzaj ryzyka?

Lista zakresow odpowiedzialnosci

Zadanie Przypisane do Wazne informacje

Kalendarz wraz z lista osob odpowiedzialnych stanowi nasz plan
taktyczny. Zawiera istotne informacje, ktorymi sie dzielimy i ktorych
potrzebujemy jako zespot przy planowaniu i wdrazaniu taktyki. Osoby
odpowiedzialne za wykonanie konkretnych zadann moga tworzyc¢
swoje dodatkowe plany, ktére pomogg im w ich wdrazaniu, ale plan
taktyczny jest to cos, do czego musi miec¢ dostep caty zespot. Ktos
musi by¢ odpowiedzialny za ogolny nadzér nad wdrozeniem planu
taktycznego. Ta osoba monitoruje stan zaawansowania realizacji
poszczegolnych zadan i regularnie dzieli sie uaktualnionym obrazem
postepow w realizacji procesu z catg grupg, wszczynajac alarm, jesli
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pojawi sie jakikolwiek problem. Pomocne moze okazac sie odbywanie
regularnych krotkich spotkan z catym zespotem wdrazajgcym plan
taktyczny.

Wreszcie, gdy plan taktyczny zostanie sfinalizowany, ale przed
rozpoczeciem wdrazania taktyki, bedziemy chcieli zorganizowac
symulacje planowanej taktyki, w czasie ktorej cztonkowie zespotu bedg
mogli praktycznie sprawdzic¢ przebieg realizacji zadan, grajgc rozne role
oraz odczuwajac to, na co moga sie natkng¢ w czasie jej wdrazania.
Niekiedy symulacja moze nam pomoc w zidentyfikowaniu réznych
sytuacji awaryjnych i zaplanowaniu dziatann naprawczych, o czym
bedzie mowa w kolejnej czesci.

Symulacja

Rozumiemy, ze warunkiem efektywnosci taktyki jest odpowiednie
jej zaplanowanie, ale warto wiedzie¢, ze jest wiele czynnikow
podnoszacych efektywnosc¢ taktyki, ktérych nie mozna zaplanowac -
na przyktad pasjonujgcej przemowy, chwytliwej, wpadajgcej w ucho
piesni, waznego momentu upamietnionego przy pomocy nagrania
video, udostepnionego w trybie on-line i rozpowszechnionego w
Internecie, atakzeinnych niematerialnych, ulotnych zjawisk nie dajgcych
sie ani przewidziec¢, ani w petni poddac naszej kontroli. To, ze wdrazaniu
taktyki wraz ze wszystkimi jej aspektami nie mozna w petni kontrolowac,
nie oznacza, ze nie mozna jej poddawac probom i ulepszeniom.

Tutaj wazng role moze odegra¢ symulacja. Symulacja jest probg
imitowania sytuacji lub procesu, ktorg mozna wykorzysta¢ w
celu nauczenia kogos$ sposobu wykonywania pewnego zadania.
W naszym przypadku symulacja taktyki jest pewnym rodzajem
proby generalnej, realizacji procesu ,na sucho’, w ramach ktorej
podejmowane jest wdrazanie taktyki, a jej potencjalne rezultaty s
doswiadczane, przetwarzane i internalizowane przez uczestnikow.
Nie daje ona w petni mozliwosci wychwycenia wszystkich
aspektow taktyki, ktora jest symulowana, ale daje uczestnikom
pewne doswiadczenie tego, jak moze przebiegac jej realizacja.

Aby pomyslnie przeprowadzi¢ symulacje wazne jest ustawienie sceny
i przypisanie rol z wykorzystaniem planu taktycznego. Nastepnie
osoby, ktére sy odpowiedzialne za wykonanie poszczegolnych
zadan moga probowac je wykonywac. Wazne jest takze przypisanie
rol, jako ze ludzie, z ktérymi mozemy wchodzi¢ w interakcje lub
ktorych mozemy spotkac w czasie realizacji taktyki, tacy jak nasz
oponent, osoba wspierajgca naszego oponenta, dziennikarze i osoby
postronne. To powoduje, ze symulacja staje sie bardziej dynamiczna.
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Symulacja nie musi trwa¢ dtugo i moze mie¢ intensywny,
zywy przebieg, z wieloma elementami humoru i momentami
zapadajgcych w pamiec¢. Wszystko to jest wazne, poniewaz
pozwala uczestnikom doswiadczy¢ wielu roznych sytuacji, z
ktorymi moga mie¢ do czynienia, przetworzy¢ je emocjonalnie
i intelektualnie oraz zinternalizowac¢ je tak, by byli przygotowani
do podobnej sytuacji, ktéra moze wystgpi¢ podzniej. Aby symulacja
okazata sie owocna, wazne jest takze, by poswieci¢ troche czasu na
dyskusje po jej zakonczeniu. Wowczas kazda osoba uczestniczaca
w symulacji moze podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami,
porownac je i wyciggng¢ wnioski. Pomoze to uczestnikom w
internalizowaniu swoich doswiadczen i przygotuje ich do sytuaciji,
z ktérymi bedg mieli do czynienia w czasie wdrazania taktyki.

Poza przygotowaniem taktycznym, symulacje mogg by¢ rowniez
wykorzystywane do przygotowywania ludzi do wywiadow w
mediach, do zachowywania sie w czasie aresztowan i przestuchan,
przemowien publicznych w nieprzyjaznym srodowisku, do negocjacji
i wszelkich sytuacji, w ktorych przygotowanie ma istotne znaczenie dla
formutowania skutecznej riposty.

Konspekt zaje¢ warsztatowych

Planowanie taktyczne

Twércze Praca w matych Materlaty_ do 90 minut
grupach rozdania

Krotkie streszczenie

Zadanie Fo!rma ;ajec/ .Czas
dziatanie (minuty)

1. Wprowadzenie taktyki Prezentacja 10

2. Sporzadzenie listy zadan Praca w matych 30
grupach

3. Umieszczenie zadan w Praca w grupie 20

kalendarzu taktyki

4. Przypisanie zadan Praca w grupie 15

poszczegolnym osobom

5. Zapisanie planu Praca indywidualna 10

taktycznego

6. Zakonczenie ¢wiczenia Podsumowanie 5

Razem: 90
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Potrzebne materiaty  Kiedy Po co

Przygotowany arkusz z
kalendarzem taktycznym
. Praca w matych Umieszczanie zadan
Karteczki -
grupach na tablicy
samoprzylepne
Misa (lub otwarte pudto)
Przygotowany z goéry Praca w grupie Przypisywanie
arkusz z listg zakresow odpowiedzialnosci
odpowiedzialnosci za wykonanie zadan
Tekst planu taktycznego ) )
do rozdania Praca Rozpisywanie planu
indywidualna taktycznego
Markery

Przed warsztatem Przed spotkaniem

Wybierz taktyke z zestawu
taktyk w planie kampanii
przed rozpoczeciem
warsztatu planowania taktyki

Zapewnij dostep do planu kampanii

Proces krok po kroku

1. Wprowadzenie taktyki Prezentacja 10 minut

Przywitaj uczestnikdbw na spotkaniu poswieconym planowaniu
taktycznemu. Przedstaw taktyke wybrang z zestawu taktyk
umieszczonych w planie kampanii. Wyjasnij, jak ta taktyka wpisuje
sie w szerzej zakrojong kampanie i w jaki sposob przyczyni sie do
rozpowszechnienia przekazu kampanii. Spytaj sie, czy sg jakies$ pytania
lub komentarze.

Wyjasnij, ze rozpoczynamy prace nad taktykg wypracowang na naszej
sesji burzy moézgoéw oraz przebadang przy pomocy analizy Kosztow/
Korzysci. Obecnie trzeba jg przeksztatcic w szereg dajacych sie
ogarng¢ organizacyjnie zadan. Jako ze te zadania bedg wdrazane w
odpowiednim porzadku, taktyka bedzie realizowana w praktyce.
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2. Lista zadan Praca w matych grupach 30 minut

Podziel uczestnikdw na mate grupy. Kazda grupa powinna sktadac sie
z rownej liczby uczestnikow. Popros grupy by usiadty przy osobnych
stotach lub tak, by mogty pracowac¢ osobno. Nastepnie popros kazda
osobe uczestniczacg by przy pomocy pisaka i papieru by w ciggu 5
minut okresli¢ zadania, ktore trzeba wykonac lub ktére moga wspomoc
pomyslne wdrazanie danej taktyki.

Po 5 minutach popros kazdego z uczestnikow by zwrdcit sie do osoby
siedzacej obok i przedyskutowat w parach zadania, ktorych liste
sporzadzity tak, by powstata jedna lista zadan. Przeznacz na to 5 minut.

Po 5 minutach popros uczestnikow o przedyskutowanie zadan w swoich
matych grupach i przedstawienie jednej listy zadan kazdej matej grupy.
Przeznacz na to 10 minut. Przejdz sie miedzy uczestnikami i sprawdz,
czy majq jakies$ pytania lub potrzeby wyjasnien. Po 10 minutach zapros
z powrotem do pracy w catej grupie.

Popros kazda grupe o odczytanie listy zadan, ktérg udato sie sporzadzic.
Nastepnie spytaj, czy sa zadania, ktore sg identyczne lub podobne i
moga zostac¢ potagczone razem. Pozwodl na przedstawienie komentarzy
i nastepnie popros$ dwie osoby na ochotnika: jedna bedzie zapisywata
liste zadan na przygotowanym arkuszu a druga zapisywata je na
karteczkach samoprzylepnych i wrzucata je do misy lub pudta.

3. Umies¢ zadania w Praca w grupie 20 minut
kalendarzu taktycznym

Popros uczestnikow o wyjecie karteczek samoprzylepnych z misy
(pudta) i umies¢ je w kalendarzu. Zache¢ ich do spontanicznej
wymiany mysli, rozmowy, omawiania tresci kartek samoprzylepnych,
argumentowania, dlaczego dane zadanie powinno by¢ wykonane
w danym dniu ale rowniez do gotowosci przyjecia argumentow o
przyjeciu innego rozwigzania czy innej daty.

Przeznacz na te rozmowy 20 minut, ale sledz starannie dynamike
sytuacji w grupie pracujacej nad kalendarzem i interweniuj, jesli proces
nie postepuje naprzdéd. Zakoncz ¢wiczenie wcezesniej jesli zauwazysz
pojawienie sie ogolnego konsensusu w grupie i nastepnie przejdz
do nastepnego kroku. Jesli nie skoncza dziatan przed uptywem 20
minut, popro$ grupe, by pozostawita zadania w tym stanie, jaki zostat
umieszczony w kalendarzu i przejdz do nastepnego kroku.
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4. Przypisz zadania Praca w grupie 15 minut

Gdy zadania s3 umieszczone w kalendarzu, powiedz uczestnikom ze
teraz zostang one przypisane osobom, ktére bedg odpowiedzialne
za ich realizacje. Popro$ ochotnikow gotowych do wziecia na siebie
odpowiedzialnosci za wykonanie danego zadania. Za kazdym razem,
gdy uczestnik zgtasza gotowos¢ wziecia odpowiedzialnosci za
wykonanie zadania, napisz jego imie i nazwisko obok zadania na liscie
odpowiedzialnosci. Kontynuuj ten proces az do momentu, gdy nie
bedzie juz wiecej ochotnikow lub zadan, ktdre pozostang nieprzypisane
komukolwiek. Jesli po uptywie 15 minut nadal pozostang zadania, za
wykonanie ktorych nikt nie przyjmie odpowiedzialnosci, zaproponuj
grupie dodatkowe spotkanie przeznaczone na skompletowanie listy
0sob odpowiedzialnych za poszczegolne zadania. To dodatkowe
spotkanie powinno by¢ zakonczone w czasie przerwy lub w czasie
dodatkowego spotkania pod koniec dnia.

5. Sporzadz plan taktyczny Praca indywidualna | 10 minut

Rozdaj materiat zawierajgcy plan taktyczny. Wyjasnij poszczegolne czesci
planu, rozpoczynajgc od kalendarza i przechodzac do listy zakresow
odpowiedzialnosci ktora okresla osoby odpowiedzialne za wykonanie
poszczegolnych zadan. Przeznacz na wypetnienie planu 10 minut.

6. Zakoncz ¢wiczenie Podsumowanie 5 minut

Podziekuj uczestnikom za ich wktad i powiedz im, ze to jest plan taktyczny,
do ktorego bedg sie odnosic¢ stosujac taktyke oraz ze pomoze on sledzenie
zadan wigzacych sie z taktykg oraz okresli, kto jest odpowiedzialny za ich
wykonywanie.

Przyktad odwréconego planowania

Zatdzmy, ze chcemy zorganizowac przyjecie z (wystawnym) obiadem.
Okreslamy date: ,sobota, za dwa tygodnie” Po pierwsze, ustalamy
liste zadan, ktore trzeba wykonac, jesli chcemy, by przyjecie sie udato.
Niektore zadania majg istotne znaczenie (takie jak zaproszenie gosci),
niektore sg wazne (np. kupienie napojow), niektore bedg stanowi¢
mity element imprezy (przypomnienie gosciom o organizowaniu
przyjecia i nastepnie podziekowanie im za przyjscie). Wazne jest jednak
sporzadzenie listy wszystkich zadan i zaznaczenie, ktére z nich maja
kluczowe znaczenie:
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» Ustalenie menu

» Gotowanie potraw
e Zakup produktow zywnosciowych
e Zakup napojow

e Zaproszenie gosci
» Ustalenie listy gosci

* Przypomnienie gosciom o terminie przyjecia
» Podziekowanie za wzigcie udziatu w obiedzie

e Posprzatanie domu

Gdy mamy juz liste zadan, mozemy naniesc¢ je na kalendarz, poczynajgc
od dnia przewidywanego obiadu i poruszajgc sie wstecz. Gdy
zakonczymy wpisywanie zadan poprzedzajgcych przyjecie, mozemy
wpisa¢ zadania do wykonania po przyjeciu. Wynikiem tego bedzie
zestawienie wygladajgce mniej wiecej tak:

Kalendarz taktyki

Lista zadan, ktére powinny zosta¢ wykonane w ramach wczesnych

rzygotowan:
N p ; .
awe’t L 1. Ustal liste zaproszonych gosci
wczesniej >

3.

pn wt sr czw | pt sob nd
1 tydzien

Y d Zapro$ Ustal
[P14S ) gosci menu
wydarzeniem
Kup pro- .
Tydzien Sprzatnij | Przypomnij | Kup dukty ;L)Jgtortal\]/{/y Podziekuj
wydarzenia dom gosciom drinki ';y‘wno— Obiad gosciom
sciowe
1tydzien po | 49z
d . to co

wydarzeniu pozostato

Lista zadan, ktére moga zosta¢ wykonane pdzniej niz po tygodniu:
Nawet 1
pozniej 2.

3.
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11. KURS OPRACOWYWANIA KAMPANII
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Wprowadzenie

Uczenie planowania zajmuje czas i wymaga wysitku. Ale optaca sie,
poniewaz gdy tylko uczestnicy opanujg te narzedzia, moga je ztatwoscia
stosowac¢ w planowaniu swoich kampanii. Narzedzia przedstawione
W niniejszej ksigzce moga by¢ wykorzystane do przeprowadzenia
dwudniowego kursu opracowywania kampanii, majgcego na celu
nauczenie uczestnikow sposobu opracowywania planow ich kampanii.
Kurs opracowywania kampanii przebiega powoli, krok po kroku.
Na kazdy krok wptyw miaty cele nauczania, konkretne umiejetnosci
i wiedza, ktorg uczestnicy majg posigsc, oraz ograniczenia zwigzane
z czasem dostepnym na przeprowadzenie kursu, lokalizacja, liczbg
uczestnikow itd.

Szybki przeglad kursu dla treneréow

Kurs rozpoczyna sie przedstawieniem jego ogolnego celu, ktorym
jest nauczenie uczestnikow sposobow korzystania z réznych narzedzi
planowania do opracowania kampanii. Nastepnie cel nabiera wigkszej
precyzji i jest nim uczenie uczestnikow sposobow stosowania roznych
narzedzi do okreslenia celow kampanii, formutowania jej przekazu,
wypracowania taktyk i wreszcie do sporzadzania planu kampanii.
Nastepnie trzeba spojrze¢ na kazdy kolejny element ogolnego celu
i zastanowic sie, co bedzie potrzebne. Aby wypracowac cele kampanii,
uczestniczy bedg analizowac otoczenie i swoje mozliwosci, co pozwoli
im zrozumiec stan obecny w kategoriach czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych. To da im obraz obecnego stanu rzeczy. Zdolnos¢ do
przewidywania wzajemnego oddziatywania czynnikow zewnetrznych
i wewnetrznych pozwoli im takze zidentyfikowac rézne opcje i wzigc
pod uwage rozne rodzaje ryzyka przed sformutowaniem celow. To
pomoze im trzymac sie wyznaczonego kursu w kazdym przysztym
scenariuszu. Rekapitulujgc, aby witasciwie okreslic cele kampanii
uczestnicy musza:

e Sporzadzic liste wszystkich istotnych czynnikow
» Opracowac rozne scenariusze
o Okresli¢ konkretne cele

Nastepnie przystepujemy do opracowania przekazu kampanii,
a uczestnicy identyfikujg rozne grupy, poznajg ich sposoby postrzegania,
a nastepnie wypracowujg odpowiedni przekaz. Rekapitulujgc, by
wiasciwie opracowac przekaz kampanii, uczestnicy bedg mieli za
zadanie:

e Sporzadzic¢ liste wszystkich istotnych interesariuszy
» Zidentyfikowac ich sposoby postrzegania
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* Zaproponowac odpowiedni przekaz

Ponadto uczestnicy muszg nauczyc sie, jak opracowywac taktyki, ktére
beda niosty przekaz kampanii. Muszg takze nauczyc sie, jak wybierac
taktyki, ktore osiggng to w najbardziej efektywny sposob, odrzucajac
wszelkie taktyki, ktore nie spetnig tego kryterium. Muszg oni wreszcie
takze nauczyc sie, jak sporzadzi¢ plan kampanii, by wszystko to, co
opracuja, znalazto sie w wewnetrznie spojnym dokumencie.

Zanim bedg w stanie to zrobi¢, uczestnicy bedg musieli zrozumiec samg
koncepcje kampanii . Nie jest to umiejetnos$¢ praktyczna, ale jest to
wazna czes¢ budowania wiedzy dotyczgcej kampanii.

Teraz, lepiej rozumiejgc caty ten proces, mozna sporzadzic liste celow
dydaktycznych:

* Wyjasnienie roli i waznosci kampanii w szerszym kontekscie
strategicznym

» Wykorzystanie analizy SWOT do sporzadzenia listy czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych

* Opracowanie scenariuszy w celu zbadania opcji i zrozumienia
rodzajow ryzyka

o Okreslenie celow kampanii przy uzyciu kryteriow SMART

» Przeprowadzenie analizy interesariuszy i ich sposobow
postrzegania

» Wypracowanie przekazu w formie punktéw do dialogu
» Wybranie taktyk w oparciu o zwigzane z nimi koszty i korzysci
» Przygotowanie pisemnego planu kampanii

Planowanie kursu

W celu osiggniecia tych osmiu celow dydaktycznych bedzie potrzeba
okoto osmiu jednostek lekcyjnych trwajgcych po 90 minut. Jednakowa
dtugosc tych jednostek zapewni, ze kurs bedzie przebiegat w rownym
rytmie, ale bedzie dos$¢ czasu na przerwy, by pomodc uczestnikom
zachowac koncentracje i wydajnosc pracy w czasie zajec.

Na kolejnej stronie przedstawiamy doktadny program kursu po
dopasowaniu modutow do jednostek lekcyjnych. Nalezy zwrdci¢
uwage nato, ze ten harmonogram zawiera dodatkowy czas na poczatku
zaje¢ na przetamanie lodoéw, wzajemne przedstawienie sie 0sob
uczestniczacych (trenerdw i uczestnikdw), przedstawienie ogdlnego
zarysu kursu, kwestie porzadkowe (administracyjne, logistyczne) itd.
Na koncu kursu zostata dodana czes¢, w czasie ktorej przewiduje
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sie czas na zadawanie pytan, ocene przebiegu kursu oraz dyskusje
na temat kolejnych krokow. Tu i dwdzie zostaty takze przewidziane
zajecia prowadzace do lepszego przeptywu informacji i umozliwiajgce
uczestnikom faktyczne zaplanowania kampanii, a nie tylko opanowanie
stosowania roznych narzedzi planowania.

Program kursu opracowywania kampanii

Jednostka lekcyjna Cz_as Modut Cz_as
(min.) (min.)
Cwiczenia otwierajace 30
Wprowadzenie do 5 Wprowadzenie do tematyki 30
tematyki Zarys tematyki planu
strategicznego/planu 30
kampanii
Przeglad ogélny Cwiczenia otwierajace 15
czynnikow 90 Przygotowanie do analizy 15
zewnetrznych SWOT
i wewnetrznych Analiza SWOT 60
Badanie opcji,
rozumienie 90 Opracowywanie scenariuszy 90
rodzajow ryzyka
Tworzenie listy szeroko
- . . |30
rozumianych dazen kampanii
Cele kampanii 90 Kryteria SMART 30
Ustalanie konkretnych celéw 30
kampanii
Analiza 90 Spektrum sojusznikéw 30
interesariuszy Skrzynka percepgji 60
. Punkty do dialogu 30
Przekaz kampanii | 90 —
Burza moézgow 60
Wprowadzenie do taktyk 30
Taktyka 90 Wypracowanie taktyk 30
Analiza kosztow/korzysci 30
Opracowywanie planu
. 60
N kampanii
Plan kampanii 90 — )
Ewaluacja, informacje 30

zwrotne, kolejne kroki
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Teraz te informacje mozna wykorzystac do stworzenia ogolnego zarysu
dwudniowego kursu:

Tytut kursu Kurs opracowywania kampanii

Celem tego kursu jest nauczenie uczestnikow
Cel jak korzystac¢ z réznych narzedzi planowania do
zaplanowania kampanii.

Po zakonczeniu niniejszego kursu, uczestnicy
beda posiadac nastepujgce umiejetnosci:

* Wyjasnienie roli i waznosci kampanii
w szerszym kontekscie strategicznym

* Wykorzystanie analizy SWOT do
sporzadzenia listy czynnikdw wewnetrznych
i zewnetrznych

¢ Opracowanie scenariuszy w celu zbadania
opgcji i zrozumienia rodzajow ryzyka

e Okreslenie celow kampanii przy uzyciu
kryteriow SMART

e Przeprowadzenie analizy interesariuszy i ich
sposobow postrzegania

¢ Wypracowanie przekazu kampanii w formie
punktéw do dialogu

* Wybranie taktyk w oparciu o zwigzane z nimi
koszty i korzysci

¢ Przygotowanie pisemnego planu kampanii

Cele
dydaktyczne

0Ogolny czas: 960 minut (16 godzin)
Czas Czas w sali warsztatowej: 720 minut (12 godzin)
Przerwy: 240 minut (4 godziny)

Przygotowane slajdy: PS-1/CDC (piramida
strategii), PS-2/CDC (matryca SWOT), PS-3/CDC
(macierz scenariuszy), PS-4/CDC (list Gandhiego),
PS-5/CDC (spektrum sojusznikow), PS-6/CDC
(skrzynka percepcji)

Materiaty do rozdania: HO-1/CDC (macierz
Materiaty scenariuszy), HO-2/ CDC (kryteria SMART), HO-3/
CDC (szablon planu kampanii)

Flip-chart i markery permanentne

Biata tablica i markery Scieralne

Tasma klejaca

Notatniki i dtugopisy

Przyklejane karteczki (post-it)
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Plan kursu mogtby wygladac nastepujgco:

Plan dwudniowego kursu opracowywania kampanii

Dzien pierwszy

09:00-10:30 Wprowadz.enle do tgmatykl kampanii 9Q
(prezentacja, dyskusja) min

10:30-11:00 Przerwa 30

(10 Przeglad ogolny czynnikéw zewnetrznych

LHUCHIZEY i wewnetrznych (analiza SWOT) 20

12:30-13:30 Lunch 60

13:30-15:00 Badanie opcji, rozumienie rodz_ajow 90
ryzyka (opracowywanie scenariuszy)

15:00-15:30 Przerwa 30

RIS Ustalanie celéw kampanii (kryteria

15:30-17:00 SMART) 90

Dzien drugi

09:00-10:30 Aqallza 'm"ceresarluszy (spektrur‘_r] 90
sojusznikow, skrzynka percepcji)

10:30-11:00 Przerwa 30

11:00-12:30 T\_Norzenle przekazu kampanii (punkty do 90
dialogu)

12:30-13:30 Lunch 60

13:30-15:00 Bud(_)wanle za’lsobu takFy!< (burza mozgow, 90
analiza kosztéw/korzysci)

15:00-15:30 Przerwa 30

15:30-17:00 Opracowywanie planu kampanii (praca 90

w grupach, prezentacja, dyskusja)
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Kurs mozna przeprowadzic takze w ramach weekendowego warsztatu.
Zwykle robi sie to dla osob, ktore pracujg w ciggu tygodnia i nie majg
w zwigzku z tym mozliwosci uczestniczenia w kursie w dni robocze. W
tym przypadku kurs mozna rozpoczg¢ w pigtek po potudniu i zakonczyc¢
W hiedziele w porze obiadowe;j.

Plan mogtby wygladac nastepujgco:

Plan weekendowego kursu opracowywania kampanii

Dzien pierwszy (pigtek)

20:00-21:30 Wprowadzgnle do k?mpanll 90
(prezentacja, dyskusja)

Dzien drugi (sobota)
Przeglad ogoélny czynnikéw

9:00-10:30 zewnetrznych i wewnetrznych (analiza | 90
SWOT)

10:30-11:00 Przerwa 30

11:00-12:30 Badanie opcji, rozumienie rodzgjow 90
ryzyka (opracowywanie scenariuszy)

12:30-13:30 Lunch 60

AR Ustalanie celow kampanii (kryteria

13:30-15:00 SMART) 90

15:00-15:30 Przerwa 30

15:30-17:00 An.allza .mFeresarluszy (spektrur_r_l 90
sojusznikow, skrzynka percepcji)

17:00-20-00 _Kolacja i czas wolny (zajecia 180
integracyjne)

20:00-21:30 Tworzenle przekazu kampanii (punkty 20
do dialogu)

Dzien trzeci (niedziela)

9:00-10:30 Bu’dom’/anle za;obu takt}/k (burza’ _ 20
mozgow, analiza kosztow/korzysci)

10:30-11:00 Przerwa 30

11:00-12:30 Opracowywanie plang kampam.l (praca 90
W grupach, prezentacja, dyskusja)

12:30-13:30 Lunch 60
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12. WARSZTAT PLANOWANIA TAKTYCZNEGO
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Warsztat planowania taktycznego, sktadajacy sie z opracowania planu
taktycznego oraz symulacji planowanej taktyki, mozna przeprowadzic
W ciggu jednego popotudnia. Warsztat ten sktada sie on z nastepujgcych
elementow:

Sesja Catkow!ty Modut Czas (min)
czas (min)
Okreslanie zadan 60
Plan taktyczny | 90 Przypisywanie zadan 15
Sporzadzanie planu
15
taktycznego
Przygotowanie symulacji | 15
. Przeprowadzenie
Symulacja 90 symulacii 45
Dyskusja podsumowujaca | 30

Teraz mozemy wykorzystac te informacje do opracowania ogolnego
przegladu warsztatu:

Nazwa kursu Warsztat planowania taktycznego

Celem tego kursu jest nauczenie uczestnikéw
Cel jak wykorzystywac rézne narzedzia planowania
do planowania taktyki

Po zakoriczeniu kursu uczestnicy beda
wiedzieli, jak:

 Podzieli¢ proces planowania taktycznego
na serie zadan mozliwych do ogarniecia
organizacyjnego

» Wykorzystac¢ technike odwréconego
planowania do wypetnienia Kalendarza
Taktycznego trescia

e Opracowac plan taktyczny

Cele uczenia sie
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Czas trwania

Catkowity czas trwania kursu: 195 minut (3 Y4

godzin)

Czas spedzony w sali lekcyjnej: 180 minut (3

godziny)
Przerwy: 15 minut (1/4 godziny)

Materiaty

e Slajdy przygotowane z wyprzedzeniem
PS-1/TPW (Kalendarz Taktyczny)

e PS-2/TPW (Lista odpowiedzialnosci)

e Materiaty do rozdania: HO-1/TPW (Szablon

Planu Taktycznego)

Tasma klejgca

Zeszyty i pisaki/markery
Karteczki samoprzylepne
Misa lub otwarte pudto

Flipchart i markery do trwatego pisania
Biata tablica i markery pisma scieralnego

Agenda warsztatu mogtaby wyglagdac nastepujgco:

Wieczorowy Warsztat Planowania Taktycznego Czas (min)
Plan taktyczny: okreslanie zadan,

18:00-19:30 przypisywanie zadan i tworzenie 90
planu

19:30-19:45 Przerwa 15
Symulacja: przygotowanie,

19:45-21:15 prowadzenie i dyskusja 90

podsumowujaca
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POSLtOWIE
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Narzedzia przedstawione w niniejszej ksigzce dzielg proces
planowania kampanii na wyraznie odrebne etapy. Kazdy z nich jest
poswiecony jednemu z elementow ostatecznego planu kampanii:
cele kampanii, przekaz,
taktyka etc. W ten sposob
trudne i skomplikowane

zadanie  opracowywania Plany sg bezuzyteczne,

kampanii staje sie prostsze, | | ale planowanie jest

bez upraszczania planu LT

kampanii wytworzonego —Dwight Eisenhower y

w wyniku tego procesu.

Plan  kampanii jest
produktem finalnym
procesu planowania

kampanii, ale w pewnym

sensie proces jestwazniejszy nizjego rezultat. Niekiedy nieprzewidziane
wydarzenia drastycznie zmieniajg otoczenie, w ktérym kampania jest
realizowana, pojawiajg sie¢ nowe szanse, materializujg si€ zagrozenia lub
ujawniajg sie ukryte stabe strony, czynigc plan kampanii nieaktualnym.
Ale informacje zebrane przy uzyciu roznych narzedzi w ramach
procesu planowania dajg strategiczne umiejetnosci, ktore pozwalajg
odczytywac i rozumiec zmieniajgce sie otoczenie, dostosowywac sie
do niego i reagowac szybko i odpowiednio.

Ruch, ktérego czescia jestescie, moze dziata¢ dopiero od roku, pieciu lat
lub dziesieciu lat, a by¢ moze duzo dtuzej. Ruch moze byc¢ na fali euforii
po niedawnym sukcesie w walce z adwersarzem, bez wzgledu na to,
czy jest to autorytarny rezim, skorumpowany system, lub dtugotrwata
niesprawiedliwos$¢. Ruch moze tez by¢ w stagnacji i zniechecenia po
doswiadczeniu represji charakteryzujgcych sie stosowaniem przemocy
lub przejawiajgcych sie w inny sposoéb. Ruch moze sktadac sie z setek
tysiecy mezczyzn, kobiet, osob starszych i dzieci wywodzacych
sie z roznych srodowisk, lub tez moze polega¢ na zaangazowaniu
kilkudziesieciu aktywistow usilnie probujgcych zwiekszyc liczbe swoich
zwolennikow.

Bez wzgledu na sytuacje, nigdy nie jest ani za wczesnie ani za pézno,
zaden moment nie jest zbyt doskonaty lub zbyt zty, zaden kontekst nie
jest zbyt surowy lub zbyt idealny, ani tez zadna liczba cztonkdw nie
jest za duza lub za mata, by zaczag¢ wprowadzac planowanie kampanii
do waszej obywatelskiej walki o prawa, wolnosc i sprawiedliwos¢ bez
stosowania przemocy.
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Sciezka najwiekszego oporu

Jest praktycznym przewodnikiem dla dziataczy i organizatorow
wszystkich szczebli, chcgcych przeksztatcic swoj opor bez przemocy
w bardziej strategiczng, okreslong w czasie kampanie. Czytelnicy sg
prowadzeni przez proces planowania kampanii podzielony na kilka
krokow, a kazdemu z tych krokdw towarzysza narzedzia i ¢wiczenia. Po
zakonczeniu lektury niniejszej ksigzki czytelnicy bedg mieli do dyspozycji
wszystko, co potrzebne, by poprowadzi¢ swoje kolezanki i kolegow
przez proces planowania kampanii. Proces ten, jak przedstawiono

w przewodniku, zajmie okoto 12 godzin od poczatku do konca.

lvan Marovic byt jednym lideréw Otporu,
studenckiego ruchu oporu, ktéry odegrat
wazna role w doprowadzeniu do upadku
Slobodana Milosevicia w Serbii.

Po pomyslnie zakonczonej transformacji
demokratycznej w Serbii, Marovic rozpoczat prace
w charakterze konsultanta réznych prodemokratycznych
grup na catym swiecie i stat sie jednym z wiodacych praktykéow
w dziedzinie strategicznych konfliktow rozwigzywanych
bez uzycia przemocy.
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