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پیش گفتار
نوشته هاردی مریمن 

به یاد می آورم که در سال های ۱۹۹۰ بارها اسم اسلوبودان میلوسویچ دیکتاتور صربی 
می شد.  صحبت  او  درباره  متحده  ایالات  رسانه های  اخبار  در  ومرتباً  می شنیدم  را 
میلوسویچ که از او گاهی به نام قصاب بالکان یاد می شود، مخالفین خود را تحت 
تعقیب قرار می داد وبعدا به جرم نسل کشی، جنایت جنگی و جنایت علیه بشریت 
محاکمه شد. زمانی که ارتش او در سال ۱۹۹۹ در کوزوو دست به پاکسازی قومی زد، 
ایالات متحده و چند کشور دیگر اقدام به بمباران یوگسلاوی کردند و او مجبور شد 

نیروهایش را عقب بکشد، ولی او را از قدرت کنار نگذاشتند.

نهایتاً دیکتاتوری او در سال ۲۰۰۰ ساقط شد. در جامعه ای که او بیش از یک دهه 
بر آن حکومت می کرد، مقاومت مدنی بی خشونتی راه اندازی شده بود. گروهی بنام 
آتپور )مقاومت( که توسط جوانان صربی تشکیل شده بود، به سرعت گسترش یافت 

و نقش بسیار مهمی در فرآیند سقوط میلوسوویچ ایفا کرد. 

آتپور توسط تعدادی از جوانان فعال گسترش یافت و در طی دو سال رشد کرد و 
ده ها هزار نفر را در سراسر صربستان جذب کرد. جنبش به شیوه غیرمتمرکز و بومی 
در نقاط مختلف کشور گسترش یافت. آتپور، مردم را از بی علاقگی سیاسی به بسیج 
انتقال فرهنگ کنشگری  نیروهای سیاسی جدید و  بر آموزش  سیاسی سوق داد و 
اصرار داشت. آتپور روش های خلاقانه ای برای کنشگری بی خشونت ابداع کرد )طیف 
دیکتاتوری  تا  انداخت  راه  به  تحریم ها(  و  اعتصابات  بعداً  و  اعتراضات  از  وسیعی 

میلوسویچ را ناپایدار کند. آتپور جسور، باهوش و مدبر بود وموفق شد.

تجربیاتی  و  دانش  داستان ها،  و  بود  آ تپور  اصلی  رهبران  از  یکی  ماروویچ،  ایوان 
او  دارد.  دیکتاتوری  علیه  بی خشونت  مدنی  مبارزه  بحرانی  سال های  در  زیستن  از 
همچنین در دو دهه گذشته به عنوان آموزش دهنده و متفکر اصلی در زمینه مقاومت 
مدنی بینش هایی به دست آورده، درس های فراوانی آموخته و با جنبش هایی که 
مشغول مبارزه با دیکتاتورهای سرکوبگر در کشورهای مختلف جهان هستند، همکاری 
کرده است. من خواندن این کتاب پر محتوا را به شدت توصیه می کنم. ایوان نظریات 
پیشنهاد  موفقیت  برای  فرمولی  هیچ  و  می کند  ارائه  ساختاری  و  منطقی  را  خود 
نمی کند )هر فعالی شرایط منحصر به فرد خود را دارد و باید خودش راه و روش را 
پیدا کند(، اما پرسش ها و تمرین های کلیدی را به اشتراک می گذارد تا خوانندگان 
جواب های خود را برای چگونگی سازماندهی کمپین موثر برای مقاومت بی خشونت 
پیدا کنند. اگر شما مایل به فعالیت هستید این کتاب به شما و سایر یاران فعال تان 
کمک می کند تا استراتژی لازم برای کسب حقوق، آزادی و عدالت را به دست آورید. 



2

مقدمه
همین طور  و  بپرسید  بودم،  آن  از  بخشی  من  که  آتپور  جنبش  درباره  من  از  اگر 
کمپین هایی که به اجرا گذاشتیم، می توانم درباره کمپین های )کارش تمام است( و 
)زمان آن است( به شما جواب بدهم. این کمپین ها برای جلب مشارکت هرچه بیشتر 
مردم در انتخابات ۲۴ سپتامبر ۲۰۰۰ در صربستان طراحی شده بود. انتخاباتی که 
مقدمه ای بر سقوط نهایی اسلوبودان میلوسویچ شد. می توانم درباره کمپین )شما را 
زیر نظر داریم( در پنجم اکتبر همان سال بگویم که درست پس از سقوط میلوسویچ 
اجرا کردیم و هدف آن هشدار به دولت جدید بود که آتپور بر عملکرد دولت نظارت 
دارد و از آن فاصله می گیرد. می توانم درباره کمپین »مشت سلام است« بگویم که 

هدف آن جذب نیرو برای آتپور بود و هزاران نفر به جنبش پیوستند. 

می توانم درباره همه این ها صحبتی طولانی داشته باشم، ولی نمی توانم حتی درباره 
یک کمپین در سال اول فعالیت مان صحبت کنم.

می توانم تمام روز را درباره  تاکتیک ها )که ما آن را کنش می نامیدیم( صحبت کنم و 
نیز می توانم درباره بیانیه آینده صربستان و نیز سند استراتژیک آتپور صحبت کنم، 

ولی نمی توانم حتی یک کمپین از سال اول را نام ببرم.

چرا؟ برای این که کمپینی نداشتیم

آتپور از آغاز به لحاظ تاکتیکی بسیار نوآوری کرد و استراتژی دراز مدتی را در طی 
چند ماه پس از تأسیس توسعه داد، اما مدتی طول کشید تا یاد بگیریم چگونه یک 

کمپین را به اجرا بگذاریم. 

دلیل آن این است که طرح و اجرای کمپین ها بسیار دشوار است. به نظر من به 
برنامه ریزی  به  نسبت  بیشتری  به کوشش  نیاز  برای کمپین  برنامه ریزی  دلیل  چند 
استراتژیک دراز مدت و برنامه ریزی کوتاه مدت دارد. اول آن  که استراتژی دراز مدت 
به اندازه کافی گسترده است که با تغییرات محیطی و رویدادهای غیرقابل انتظاری 
که ممکن است در طی آن رخ دهد، سازگار شود )زمان آن معمولًا چند سال است(. 
از طرف دیگر برنامه ریزی تاکتیک های کوتاه مدت به اندازه کافی کوتاه است )معمولًا 
چند روز یا چند هفته( که بتوان نتایج آن را مشاهده و ارزیابی کرده و در صورت 
لزوم تاکتیک های جدید و خلاقانه ای را به کار گرفته و آن را اصلاح کرد، اما کمپین ها 
متفاوت هستند. برخلاف استراتژی باید جزئیات آن روشن، اهداف آن مشخص و 
به خوبی تعریف شده و پیام آن واضح و سرراست باشد. کمپین ها باید با تغییرات 
محیطی مطابقت داشته و باید پشتیبان استراتژی دراز مدت نیز باشند. از آن جا 
برخلاف  و  است  دشوارتر  نیز  آن ها  ارزیابی  است،  زمان بر  تاثیرگذاری کمپین ها  که 
تاکتیک ها، ماه ها باید صبر کرد تا بر اساس ارزیابی از تاثیرگذاری کمپین ها، تغییراتی 

در آن ها ایجاد کرد.
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زمانی که برنامه ریزی ضعیف، کمپین ها را بی اثر می کند، با انتخاب دشواری مواجه 
می شوید. کمپین بی نتیجه را ادامه بدهید یا آن را لغو کنید. امیدوارم این کتاب 
به شما کمک کند تا از بروز این موقعیت نامطلوب جلوگیری کنید. این کتاب حاوی 
به  دادن  پاسخ  مورد  در  به شما  تا  می کند  معرفی  را  وسایلی  و  است  برنامه ریزی 

مهم ترین پرسش های کمپین  کمک کند: 

مهم ترین پرسش های کمپین:

۱. به چه چیزی می خواهید برسید )هدف کمپین چیست؟(

۲. چه چیزی را می خواهید بگویید )پیام کمپین چیست؟(

پیاده  می خواهید  را  تاکتیک هایی  )چه  بدهید  انجام  است  قرار  کاری  چه   .۳
کنید؟( 

۴. به چه امکانات و سازمانی نیاز دارید؟

هدف از ابزار معرفی شده در این کتاب این است که فعالان و سازمان دهندگان درک 
بهتری از قابلیت های داخلی و شرایط بیرونی داشته باشند و اهداف مناسب خود 
را فرموله و مخاطبین مورد نظر خود را مشخص کنند. باید میزان درک مخاطبین 
خود را از شرایط تجزیه و تحلیل کنند و بر اساس آن پیامی را فرموله کرده و تصمیم 

بگیرند که کدام تاکتیک برای انتقال این پیام بهترین است.

هر کدام از این ابزار تعریف شده و به دقت جزئیات آن برای کسانی که از آن تاکنون 
از  استفاده  نحوه  معرفی،  این  دنبال  به  داده می شود.  توضیح  نکرده اند،  استفاده 
این ابزار در کارگاه آموزشی ارائه می شود. این کارگاه می تواند کارگاهی آموزشی درباره 
می تواند  این کارگاه  باشد.  طراحی کمپین مشخصی  برای  برنامه ریزی  یا  و  کمپین 
برای هم فعالان با تجربه و هم بی تجربه مناسب بوده و به گونه ای طراحی شده که 
برای مراحل مختلف جنبش بی خشونت در راه تحقق عدالت، حقوق انسانی و آزادی 

مفید باشد. 

این ابزار با مدل های استانداردی همراه هستند که می توان آن ها را تقریباً در دوازده 
ساعت تکمیل کرد. به عنوان مثال طی یک آخر هفته در کارگاهی برای برنامه ریزی 
یک کمپین می توان تمامی مواد مورد نیاز را در مدل استاندارد )و یا جایگزین قابل 
قبول آن ها( شناسایی کرد. موادی که در اکثر موارد با حداقل هزینه در تمام مناطق 

دنیا در دسترس می باشند. 
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۱. کمپین های مقاومت مدنی
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کمپین چیست و چرا مهم است؟

ریشه این لغت از کلمه »campus« لاتین می آید و معنی آن میدان است، ارتش ها در 
فصل بهار میدان را برای کمپین ترک می کردند که خود بخشی از عملیات برای جنگی 
بزرگتر بود. این اصطلاح هنوز هم توسط سربازان به کار گرفته می شود. این اصطلاح 
در خارج از ارتش در کسب وکارها، بازاریابی، سیاست و غیره نیز به کار گرفته می شود. 
کمپین ها به مجموعه ای از فعالیت ها گفته می شود که برای دسترسی به هدفی خاص 
در یک استراتژی بزرگتر به اجرا گذاشته می شوند. بنابراین استراتژی شامل عملیات 
مختلفی است و کمپین ها را که خود از تاکتیک های مختلفی تشکیل شده اند نیز 
تاکتیک ها  می نامند.  هم  وظایف  یا  و  معمولًا کنش  را  تاکتیک ها  می شود.  شامل 
کمپین ها را می سازند و کمپین ها همراه با سایر اقدامات مانند جذب افراد، آموزش 

و ارتباطات داخلی و خارجی در خدمت استراتژی می باشند. )شکل یک را ببینید.(

شکل ۱: استراتژی، کمپین ها و تاکتیک ها

با  تعامل  و  بسیج  برای  کمپین ها 
قرار  استفاده  مورد  خاص  مخاطبینی 
دیدگاه ها،  تغییر  آن ها  هدف  می گیرند. 
مردم  عامه  رفتار  حتی  و  برداشت ها 
است. بنابراین اگر هدف از استراتژی شما 
افزایش مشارکت مردم است که معمولًا 
است،  چنین  سیاسی  استراتژی  برای 
استراتژی  در  حیاتی  نقشی  کمپین ها 
برای  مورد  این  داشت.  خواهند  شما 
سیاست های نهادی )مانند لابی گری( و 
نهادها صورت  از  در خارج  مبارزه ای که 
مقاومت  درباره  همچنین  و  می گیرد 

مدنی صادق است.

مقاومت مدنی راهی 
است که مردم  عادی 
بدون این که عنوان، 

مقام و یا مزایایی داشته 
باشند، قدرت خود را 

بدون تهدید و یا خشونت 
فیزیکی به کار می گیرند
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اغلب گفته می شود که فعالان تاکتیک ها را بر استراتژی ترجیح می دهند. بیشتر اوقات 
بین استراتژی و سطوح تاکتیکی هیچ رابطه ای وجود ندارد، حتی اگر تدوین استراتژی 
تکمیل شده باشد، و یا فعالان ممکن است موردی را در اتاق استراتژی طراحی کنند، 
ولی بداهه سازی کرده و در خیابان به گونه ای دیگر عمل کنند. فعالانی که استراتژی را 
خلق کرده اند اغلب اوقات در شگفتند که چه گام های به خصوصی آن ها را به سمت 
ادامه  مشابه  تاکتیک های  اجرای  به  است  ممکن  آن ها  می کند.  رهنمون  استراتژی 

دهند و در عین حال برنامه استراتژیک هرگز به طور کامل اجرا نشود.

کمپین ها به علت این که می توانند پیوندی بین استراتژی و تاکتیک برقرار کنند، قابل 
استفاده هستند. پس از این که برنامه استراتژیک خود را تکمیل کردید، لازم نیست 
بلافاصله به جزئیات تاکتیک بپردازید. شما در ابتدا می توانید کمپین ها را به عنوان 
فازهای گسترده ای از استراتژی تعریف کنید. اهداف واقع بینانه کمپین نقطه عطفی 
را به بخش های  راه  این  به اهداف استراتژی. شما می توانید  راه رسیدن  است در 

کوتاه تری تقسیم کنید.

استراتژی، کمپین ها و تاکتیک ها چگونه به هم مرتبط هستند؟ و چرا به هم وابسته 
وابستگی هستند دارند؟ 

فرض کنید استراتژی یک خانه است، در 
مختلف  اتاق های  صورت کمپین ها  این 
سازنده  عناصر  تاکتیک ها  و  خانه  آن 
خانه مانند دیوارها، پنجره ها و مبلمان 
در خارج  این عناصر می توانند  هستند. 
از خانه هم باشند، اما به تنهایی قابل 
استفاده نیستند. شما وقتی از این عناصر 
در داخل خانه استفاده می کنید، کاربرد 
به همین  و  دارد  اتاق  به  آن ها بستگی 
است. متفاوت  آن ها  از  استفاده  دلیل 

آشپزخانه  و  ناهارخوری  اتاق  بین  مثلًا 
دری هست، در حالی که بین اتاق خواب 
و آشپزخانه دری وجود ندارد. )شکل ۲ 

را ببینید(

همین را می توان درباره تاکتیک ها نیز گفت. شما می توانید تاکتیک را بدون استراتژی 
استراتژی  یک  در  حتی  بود.  نخواهد  استفاده  قابل  خیلی  ولی  کنید،  سازماندهی 
گسترده تر تاکتیک ها باید بخشی از یک کمپین بخصوص باشند تا بتوانند پیام ها را 

به مخاطبین مورد نظرتان منتقل کنند. 

برخلاف تاکتیک ها، کمپین ها نمی توانند بدون استراتژی وجود داشته باشند، آن چنان 

شکل ۲ نقشه طبقه برای خانه
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که اتاق ها نمی توانند بدون خانه وجود داشته باشند. حتی یک خانه یک اتاقه نیز 
دلیل  به همین  است.  و سقف  دارای ستون  این که  برای  می شود،  خانه محسوب 
استراتژی با یک کمپین هنوز هم استراتژی است و با چشم انداز، ماموریت و اهداف 
خاصی تعریف شده است. یک خانه مطلوب البته که محکم و استوار است، و البته 

باید کاربرد هم داشته باشد. 
در  از کار  درست  دوم  مورد  این که  برای 
به  ساختمان  در  باید  اتاق ها  بیاید،  
بهترین نحو چیدمان شوند. استراتژی به 
چشم انداز و ماموریت و اهداف نیاز دارد و 
همچنین به کمپین هایی که کارکرد خوبی 
داشته باشند. هر اتاق در خانه استفاده 
خاصی دارد، اما از نظر کارکرد و ساختمان 
به هم مرتبط هستند. اتاق غذاخوری و 
آشپزخانه به لحاظ کارکردشان در مجاورت 
زیاد  نباید  آماده  غذای  دارند.  قرار  هم 
طول بکشد تا به اتاق غذاخوری برسد. 
مقاصد  برای  و  آگاهانه  خانه  طراحی 

خاص مرتبط با آن است. 

موارد بالا در مورد کمپین ها هم صادق است. در استراتژی های فراگیر، کمپین ها پشت 
سر هم به اجرا در می آیند و قدم هایی هستند که به سمت هدف دراز مدت برداشته 
می شوند. آن ها همچنین بر روی یکدیگر ساخته می شوند به گونه ای که کمپین های 

نهایی از دستاورد کمپین های قبلی استفاده می کنند. )شکل ۳ را ببینید(.

به عنوان مثال اگر استراتژی انتخابات را در نظر بگیریم، کمپین برو بیرون و رای بده« 
مرکزیت طرح اصلی را دارد، اما بقیه کنش ها مانند نظارت بر انتخابات و آموزش 
رای دهندگان از آن پشتیبانی می کنند. سقف آن چشم انداز انتخاباتی آزاد و منصفانه 
و بنیاد فونداسیون آن ترویج مشارکت فعال مردم در انتخابات است. مبلمان این 
خانه تاکتیک هایی مانند گفت وگو با مردم در سالن های بزرگ، شرکت در جلسات، 
تشکیل کارگاه های آموزشی برای ناظران در انتخابات، مراجعه به خانه ها برای تشویق 

آن ها به شرکت در انتخابات و غیره می باشد.

استراتژی های طولانی تر  و پیچیده تر با تعداد زیادی اتاق، راهرو و راه پله ها، نقشه های 
مفصل تری دارند. استراتژی های ساده تر یک یا دو اتاق دارند، اما مشخصه همه آن ها 

وابستگی متقابل است، وابستگی بین استراتژی ، کمپین ها و تاکتیک ها. 

هدف این کتاب کمک به شما برای طراحی کمپینی است که در خدمت استراتژی 
گسترده تر شما باشد )در کتابی جداگانه به این موضوع خواهیم پرداخت(. طراحی 
کمپین حاصل تحلیل های دقیق و تفکری خلاقانه است. ابزار موجود در این کتاب به 

شکل 3 نقشه طبقه برای خانه
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شما کمک می کند گام به گام کمپین را برنامه ریزی کنید و پس از این که طرح کمپین 
خود را تکمیل کردید، قادر خواهید بود از اسناد قابل استفاده، مانند خلاصه کمپین، 

تقویم، بودجه و چارت سازمانی، بهره گیری لازم را بکنید.

مطالعه موردی: کمپین های آتپور )کارش تمام است(  و )وقتشه(

کمپین »کارش تمام است« کمپین اولیه آتپور )اما نه تنها کمپین( و به منظور 
زمان  آن  در  که  واقعیت  این  علیرغم  آن  کلی  هدف  بود.  رای دهندگان  بسیج 
انتخابات صربستان نه آزاد بود و نه عادلانه، سرنگونی میلوسویچ با استفاده از 

انتخابات بود. 

هدف مشخص افزایش رای دهندگان به ویژه در میان رای دهندگان غیرسنتی و به 
طور کلی جوانان بود. از نظر تئوری اگراین افراد در روز انتخابات حاضر می شدند، 
زیر 5۰  رای نسبی میلوسویچ  نتیجه  و در  اپوزیسیون می دادند  به  را  رای خود 
درصد می آمد. افزایش مشارکت رای دهندگان پیش شرطی اساسی برای رسیدن 
به اهداف گسترده استراتژیک بود. هر چقدر ما بیشتر در انتخابات شرکت کنیم، 
پر کردن و دستکاری کردن صندوق های رای برای طرف مقابل مشکل تر می شود و 
هر چقدر بیشتر در انتخابات شرکت کنیم خشم ما نسبت به کسانی که می خواهند 

رای ما را بدزدند بیشتر می شود. 

پیام کمپین همانگونه که شعار )کارش تمام است( به روشنی نشان می دهد، پیام 
اطمینان بخشی بود که پس از یک سلسله شکست های انتخاباتی که مخالفین 
را بی تفاوت و مشکوک کرده بود، مورد نیاز بود. علاوه بر پوسترها، تراکت ها و شعار 
معروف« کارش تمام است« )که روی پوسترهای میلوسویچ چسبانده می شد(،  

اجرای تئاتر خیابانی هم تدارک شده بود.

یک قدم جلوتر برداشتیم. استراتژی ما نه تنها شامل بسیج مردم برای رای دادن 
بود، بلکه شامل جلوگیری از تقلب و آراء جعلی نیز می شد. برای این منظور تصمیم 
گرفتیم کمپین موازی )وقتشه( را نیز به اجرا بگذاریم. این کمپین رای دهندگان 
بی تفاوتی را مورد نظر داشت که خواهان تغییربودند، ولی نمی خواستند مواضع 

اپوزیسیون فعال )کارش تمام است( را داشته باشند.

تور  و  راک  کنسرت  )وقتشه(  کمپین  در  است(  تمام  )کارش  کمپین  برخلاف 
سلبریتی ها و فعالیت های مشابه برگزار می شد تا مخاطبینی را که کمتر سیاسی 
هستند جذب کند. این کمپین برخلاف کمپین )کارش تمام است( که منحصراً 
توسط آتپور اجرا شد، توسط ائتلاف گسترده ای از سازمان ها که آتپور یکی از آن ها 
رکورد  یافتند و  به اهداف خود دست  اجرا گذاشته شد. هر دو کمپین  به  بود 
مشارکت شکسته شد. )مشارکت در بین افراد زیر ۳۰ سال به ۷۰ درصد رسید( و 

میلوسویچ انتخابات را باخت.



10

نحوه استفاده از این کتاب
چند فصل بعدی کتاب شامل مقدمه های مختصری است که ابزار مختلف برای طراحی 
دستورالعملی همراه  با  آن ها  از  هر کدام  و  می دهد  توضیح  را  مختلف  کمپین های 
است که گام به گام فرآیند استفاده از ابزار را در دوره شکل گیری کمپین نشان می دهد. 
خوانندگانی که دوره توسعه کمپینی را سازمان می دهند، باید مقدمه کوتاهی که قبل 
از دستورالعمل درباره ابزار می آید را بخوانند. زمانی که معرفی همه ابزار را خواندید، 
گام به گام، دستورالعمل ها وروند توضیحات را بررسی کنید. برای جزئیات بیشتر درباره 
دستورالعمل کمپین ها در چارچوب جنبش بی خشونت به صفحه ۱۰۹ »درس توسعه 

کمپین ها« مراجعه کنید.

شروع کنیم!



SWOT.۲: درک توانایی های 
خودتان و محیط
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پیش گفتار

زمانی که برای یک کمپین برنامه ریزی می کنید قبل از هر چیز باید هدف عینی آن 
کمپین مشخص شود. این هدف عینی در خدمت چشم انداز، ماموریت و اهداف 
استراتژیکی است که در برنامه ریزی استراتژیک خود مشخص کرده اید. به عبارت دیگر 
برنامه ریزی استراتژیک، برای شما مشخص می کند که چه کمپین هایی را باید به اجرا 
بگذارید. تعیین اهداف هر یک از این کمپین ها، نه فقط به برنامه ریزی استراتژیک 
شما بستگی دارد، بلکه به توانایی های فعلی شما و شرایط محیطی که در آن عمل 

می کنید هم وابسته است.

باید برای تعریف هدف عینی کمپین، خود و محیط و مخالفان  اتان را بشناسید. قبل 
از این که به هدفی واقع بینانه و مرتبط با اهداف استراتژیک تان فکرکنید، باید درک 
درستی از تمام عوامل داخلی و خارجی و کسانی که می توانند کمک کنند و یا آسیب 

بزنند داشته باشید. 

نامیده   SWOT تحلیل می کند،  عوامل کمک  این  شناسایی  در  شما  به  ابزاری که 
می شود. SWOT مخفف نقاط قوت و ضعف، فرصت ها و تهدیدات است. این ابزار 
به آلبرت هامفری از انستیتوی تحقیقات استنفورد نسبت داده شده است، اگرچه 
این نسبت را تکذیب کرد. از سال ۱۹۶۰ از این تحلیل برای برنامه ریزی کمپانی ها و 

کمپین های سیاسی و سازماندهی جوامع برای تغییرات اجتماعی استفاده می شود.

طرح استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها، اهداف...

برنامه استراتژیک

برنامه عملیاتی
تحلیل وضعیت فعلی: 

توانایی های شما و شرایط 
)SWOT( محیطی )تحلیل

برنامه ریزی کمپین
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گفته می شود که اگر خود و دشمنانت را می شناسی، 
می توانی در صد نبرد، بدون یک شکست پیروز شوی. 

اگر خودت را می شناسی و دشمن را نمی شناسی 
ممکن است پیروز شوی و یا شکست بخوری. اگر نه 
خودت را می شناسی و نه دشمنت را، همیشه خودت 

را در خطر می اندازی.

- سان تزو، هنر جنگ 

آسیب زنندهکمک کننده                     عوامل

ضعف هاقوت هاداخلی

تهدیدهافرصت هاخارجی

امکانات(  و  انسانی  )نیروی  منابع  مانند  هستند  داخلی  توانمندی های  قوت ها، 
مهارت ها و یا حتی عوامل ناملموس مانند اتحاد گروهی و یا تعهدی پایدار.

و  را کند می کنند  )سازمانی( هستند که حرکت  داخلی  آسیب پذیری های  ضعف ها، 
یا شما را به خطر می اندازند. تعداد کم فعالان و کمبود امکانات در این دسته قرار 
می گیرد. عواملی مانند عدم اشتیاق و یا ترس فلج کننده در بین برخی از فعالان نیز 
نقطه ضعف محسوب می شود. اگر چه آن ها از کمبود منابع کمتر ملموس هستند، 

ولی تحت کنترل بوده و شما می توانید در طول زمان آن ها را تغییر دهید.

از کنترل شما هستند، ولی برای کمپین ها فواید  فرصت ها عوامل بیرونی و خارج 
زیادی دارند. این فرصت ها فارغ از این که شما چه کاری انجام می دهید وجود دارند 
و استفاده از این فرصت ها در اختیار شماست. فرصت ها می توانند نقاط ضعفی برای 
مخالفین شما باشند. از جمله می توان از عدم مشروعیت و انشعاب درونی در بین 
آن ها، نارضایتی عمومی که می تواند متحدین بالقوه و امکانات جدیدی به وجود 

بیاورد، نام برد.

تهدیدها نیز عوامل خارجی هستند که ممکن است به کمپین شما آسیب بزنند. 

SWOT جدول ۱: ماتریس
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آن ها خطرات بالقوه ای هستند که ممکن است هرگز محقق نشوند، اما اگر بشوند و 
شما برای آن برنامه ریزی نکرده باشید و یا عکس العمل مناسبی نداشته باشید ممکن 
است به کمپین آسیب برسانند و یا حتی نتایجی فاجعه بار داشته باشد. از جمله 
تهدیدات دیگر این است که ممکن است مخالف شما با تبلیغات منفی به کمپین 
شما آسیب رسانده و یا توسط پلیس شما را سرکوب کند و نیز می تواند از عوامل 

دیگر مانند خشونت فیزیکی برای برخورد با جنبش شما استفاده کند. 

زمانی که تجزیه و تحلیل SWOT می کنید، بسیار مهم است که بین عوامل داخلی 
)نقاط قوت و ضعف( که تحت کنترل شماست و عوامل خارجی که فارغ از این که 
هر کاری شما انجام بدهید وجود دارند )فرصت ها و تهدیدها( تمایز قائل شوید. 
برخی اوقات فعالان، جوانان ناراضی را لیست کرده و آن ها را نقطه قوت می پندارند، 
اگرچه این جوانان بخشی از سازمان نیستند، ولی می شود از آن ها به عنوان فعالان 
بالقوه یاد کرد و نه نقطه قوت. به همین ترتیب عدم اعتماد در بین سازمان دهندگان 
بخش های داخلی را تهدید درون سازمانی تلقی می کنند و حال آن که تهدید نیست، 

نقطه ضعفی در داخل جنبش شما است. 

بین عوامل کمک کننده و عوامل  قرار گیرد تضاد  باید مورد توجه  نکته دیگری که 
از فعالان به ندرت نقاط قوت  آسیب زننده است. در جریان تحلیل SWOT، برخی 
و ضعف را با هم اشتباه می گیرند، اما وقتی پای عوامل خارجی به میان می آید، 
مسئله چندان ساده نیست، تهدیدها گاهی فرصت می شوند و یا بالعکس. به عنوان 
مثال سرکوب ممکن است فرصت دیده شود، برای این که در تحلیل پس از سرکوب 
به این نتیجه می رسیم که نارضایتی مردم از اقدامات سرکوبگرانه مخالفین جنبش 
نارضایتی وجود نداشته باشد،  اگر  در حقیقت به فرصت تبدیل شده است. حتی 
می توان از سرکوب های قبلی استفاده کرد و در مردم نارضایتی ایجاد کرد. باید توجه 

داشت که سرکوب بالقوه تهدید محسوب می شود. 

در کمپین از فرصت ها استفاده و از تهدیدها اجتناب کنید )یا اثر آن ها را کاهش 
دهید(. اما به خاطر داشته باشید که این عوامل را نمی شود مستقیماً ایجاد و یا 
است،  آن ها  بسیج  برای  فرصتی  جوانان  بالای  بیکاری  مثال  عنوان  به  حذف کرد. 
اما بسیج آن ها به خودی خود اتفاق نمی افتد، لازم است از توانایی های سازمانی 
مانند راه اندازی کمپینی برای ارسال پیام های تاثیرگذار و یا ایجاد ظرفیت برای جذب 
از  استفاده  با  می توان  مثال  عنوان  به  را  کار  این  شود.  استفاده  جوان  نیروهای 
شبکه های دانشگاهی کرد. با همان استدلالی که در بالا ذکر شد، ممکن است تهدید 
به سرکوب و یا سرکوب سازمان دهندگان هرگز عملی نشود، ولی مهم است که در 

صورت وقوع برای آن برنامه ریزی کنید.
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محدودیت های این ابزار

ابزار کاملی نیست و محدودیت هایی دارد. اول و مهم تر   SWOT تجزیه و تحلیل
از همه این که همه عوامل به یک اندازه مهم نیستند. از آن جا که آن ها جداگانه 
لیست شده اند، شما نمی توانید تعامل آن ها را با یکدیگر ببینید. به همین دلیل 
اگر از ابزار توسعه سناریو استفاده کرده و این عوامل را با توجه به داده های تجزیه 
و تحلیل SWOT به دقت بررسی کنید، کمک بسیاری خواهد کرد. محدودیت دیگر 
این است که تجزیه و تحلیل SWOT بر شرایط فعلی تاکید دارد، اما می شود آن را 
با اجرای موفق طرح استراتژیک تغییر داد و تاکید را بر تصویر بزرگتر و فرآیند دراز 

مدت گذاشت.

جدول ۲. مثال هایی از نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدها 

نقاط قوت
تیم ماهر و با انگیزه 	

چشم انداز جذاب برای عموم 	

پیام مناسب و ظرفیت تحویل آن 	

نقاط ضعف
کمبود بودجه 	

حضور محدود در بخشی از کشور 	

انشعابات درونی و جو ناسازگاری 	

فرصت ها 
وجود سازمان های مردمی محلی 	

کمبود  	 برای  خودجوش  اعتراضات 
مواد غذایی

حقوق پایین در بوروکراسی دولتی 	

 تهدیدها
دستگیری احتمالی  	

سازمان دهندگان 

پوشش منفی رسانه های مغرض از  	
کمپین

تنش بالا و خطر خشونت خودجوش 	

شرایطی که شما در آن کمپین را به اجرا می گذارید پویا است و امید آن است که 
با گذشت زمان در اثر کنش های شما تغییر کند و این تغییر در مورد توانایی های 
داخلی شما نیز صادق باشد. برای همین است که تجزیه و تحلیل مرتب SWOT به 

خصوص قبل از شروع کمپین می تواند بسیار موثر و مفید باشد.
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برگه راهنما

SWOT تحلیل

6۰ دقیقهبدون جزوه  کار گروه    کوچک          تحلیل                     

خلاصه فشرده

زمانفعالیتمحتوا

5 دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

5 دقیقهتمرین تقسیم2. تقسیم مشارکت کنندگان به چهار گروه

۳. لیست کردن عوامل )نقاط قوت و 
ضعف و غیره(

15 دقیقهکارگروه کوچک 

گزارش سریع گروه ها و 4. گزارش گروه های کوچک
بازخورد فوری

۳۰ دقیقه

5 دقیقهجمع بندی5. نتیجه گیری از تمرین ها مجموع

۶۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

 SWOT ماتریس از پیش ساخته شده
)یادداشت پایینی شماره یک را ببینید(

توضیح بصریارائه

4 ورق سفید کاغذ
 لیست عواملکارگروه کوچک

4 ماژیک

الصاق لیست ها به دیوارجمع بندینوار چسب 

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

به مثالی فکر کنید که در تجربه شما 
چگونه تحلیل SWOT به شما در کارتان 
کمک کرده است آن را در قالب داستان 
کوتاهی در دو یا سه دقیقه بیان کنید 

مشارکت کنندگان را بشمارید تصمیم 
بگیرید که چگونه می خواهید آن ها 
را به گروه های کوچک تقسیم کنید 

از صف بندی یا متفرق کردن یا سایر 
روش ها استفاده کنید. )پایین را 

ببینید( 
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهارائه۱. معرفی ابزار          

به  کنید.  شروع  را  کار  می دهید،  انجام  را   SWOT تحلیل  چرا  این که  توضیح  با 
شرکت کنندگان یادآوری کنید که شما دارید اهداف کمپین را تعریف نموده و اولین 
قدم را برای درک وضعیت فعلی چه داخلی و چه خارجی برمی دارید. این به شما 
کمک می کند تا تصویری از توانایی های خود و نیز شرایط محیطی داشته باشید. یک 
ورق کاغذ را بردارید و آن را به چهار قسمت مساوی خط کشی کنید و در هر کدام از 
قسمت ها حروف S, W, O, T را بنویسید. هر کدام از عوامل را توضیح داده و مثال 
بزنید، قوت ها و فرصت ها را به عنوان کمک کننده و ضعف ها و تهدیدها را به عنوان 
آسیب زننده علامت گذاری کنید. سپس نقاط قوت و ضعف را تحت عنوان درونی و 
فرصت ها و تهدیدها را تحت عنوان بیرونی علامت گذاری کنید. تفاوت بین هر دو 
فاکتور را توضیح دهید )به عنوان مثال تفاوت بین فرصت ها و تهدیدها چیست؟( 
و  نقاط ضعف  بین  تفاوت  آسیب زننده.  تهدیدها  و  هستند  فرصت ها کمک کننده 
تهدیدها چیست؟  نقاط ضعف داخلی و تهدیدها خارجی است. بپرسید اگر سوالی 

دارند پاسخ بدهید.

۲. تقسیم مشارکت کنندگان به 
چهار گروه

5 دقیقهتمرین تقسیم مشارکت کنندگان

ممکن است با توجه به تعداد جمعیت شما بخواهید از روش های متفاوتی برای 
تقسیم مشارکت کنندگان به چهار گروه کوچک استفاده کنید. صف بندی روش موثری 
است اگر تعداد شرکت کنندگان کم باشد )کمتر از ۲۰ نفر( از آن ها بخواهید تا به 
ترتیب تاریخ تولد و یا زمانی که صبح از خواب بیدار می شوند و یا هر معیار دل خواه 
دیگری، در صف بایستند. سپس در طول صف راه بروید و آن ها را به ۴ گروه تقسیم 
کنید، به طوری که هر گروه تقریباً یک چهارم تعداد مشارکت کنندگان باشد. اگر تعداد 
از ۲۰ نفر بیشتر باشد از آن ها بخواهید که مثلًا متولدین بین ژانویه و مارس در یک 
گوشه اتاق و متولدین بین آوریل و ژوئن در گوشه  دیگر اتاق و به همین ترتیب 

آن ها را تقسیم کنید.

۳. لیست کردن عوامل )نقاط قوت و 
ضعف و غیره(          

15 دقیقهکارگروه کوچک

پس از آن که تقسیم کامل شد به هر کدام از گروه های کوچک وظیفه فهرست کردن 
یکی از عوامل را محول کنید. یک گروه کوچک نقاط قوت و گروه دیگر نقاط ضعف و 
گروه سوم فرصت ها و گروه چهارم تهدیدها را لیست کنند. به هر گروه یک کاغذ بزرگ 



19

و ماژیک بدهید و از آن ها بخواهید که اگر سوالی دارند بپرسند و سپس به آن ها 
۱۵ دقیقه وقت بدهید تا لیست ها را تهیه کرده و روی کاغذ بنویسند.

به محض این که گروه ها کار خود را شروع کردند به آن ها نزدیک شوید و از آن ها 
بخواهید اگر سوالی دارند بپرسند و یا اگر به چیزی نیاز دارند با شما تماس بگیرند. 
پنج دقیقه بعد به آن ها نزدیک شوید و بگویید که در نیمه راه هستید از هر گروه 
کوچک بخواهید فاکتورهایی را که تاکنون شناسایی کرده اند به شما نشان بدهند. در 
صورت لزوم آن ها را راهنمایی کنید به خصوص در مورد فاکتورهای داخلی و خارجی. 
سپس ۵ دقیقه بعد یک دور دیگر بزنید و از آن ها بخواهید که جمع بندی کرده و 
لیست را نهایی کنند برای این که چند دقیقه بیشتر نمانده است. بعد از ۱۵ دقیقه 

از آن ها بخواهید که اوراق خود را بیاورند. 

۳۰ دقیقهگزارش سریع گروه ها و بازخورد فوری۴. گزارش گروه های کوچک 

از گروه اول یک داوطلب را بخواهید )گروهی که نقاط قوت را ذکر کرده اند( بیاید 
آیا  بخواهید  اعضای گروه  از  اتمام  از  دهد. پس  ارائه  را  یافته های خود  و سریعاً 
می خواهند چیزی را اضافه کنند و بعد از مشارکت کنندگان بپرسید که آیا آن ها نظری 
و یا سوالی دارند، به خصوص اگر بخواهند نقطه قوتی که لیست نشده اضافه کنند. 
اگر در لیست عواملی وجود دارند که نقاط قوت نیستند از گروه بپرسید که چرا آن ها 
را در لیست گنجانده اند )»آیا این عوامل کمک کننده هستند؟ آیا داخلی هستند؟«(. 
بعد از ۶ تا ۷ دقیقه از گروه بخواهید که فرصت های خود را بر دیوار نصب کنند و 
همین روال را با سایر گروه ها ادامه بدهید. مطمئن باشید که هر بحث طولانی را به 
بعد موکول می کنید. از مشارکت کنندگان بخواهید که هر نظری دارند را سریع بیان 
کنند و توضیح دهید که هدف از تحلیل SWOT فقط لیست کردن فاکتورهاست، 

بحث درباره مفاهیم و اثرات آن به بعد موکول می شود.

5 دقیقهجمع بندی  ۵. نتیجه گیری از تمرین ها

از مشارکت کنندگان به خاطر ارائه نظراتشان تشکر کنید و یک بار دیگر درباره تحلیل 
SWOT برایشان توضیح دهید و از تجربه خودتان درباره تحلیل SWOT بگویید که 
چگونه در کار به شما کمک کرده است و از آن ها دوباره بپرسید که آیا سوالی دارند 

یا نه.
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یادداشت های پایانی 

SWOT ۱. ماتریس

۲. اگر تعداد مشارکت کنندگان خیلی کم 
باشد )کمتر از ۸ نفر( ممکن است آن ها را 
به دو گروه تقسیم کنید، یک گروه عوامل 
دیگری  و  ضعف(  و  قوت  )نقاط  داخلی 
عوامل خارجی )فرصت و تهدید ها(. در 
تعداد مشارکت کنندگان خیلی  صورتی که 
تقسیم  پایین تر(  و  )چهار  باشد  کمتر 
ندارد. کل گروه  دو گروه معنی  به  آن ها 
باید همه عوامل را فهرست کنند، عواملی 
که از نقاط قوت شروع و سپس با نقاط 
ادامه  تهدیدها  و  فرصت ها  ضعف، 
کردن  فهرست  مورد  این  در  می یابد. 

عوامل، زمان بیشتری را طلب خواهد کرد، اما نیازی به گزارش و بازخورد ندارد.

S W

O T

ی
خل

دا
ی

رج
خا

کمک کننده آسیب زننده



۳.توسعه سناریو: 
پیش بینی نتایج احتمالی
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پیش گفتار

برای مشخص کردن اهداف کمپین، شما ابتدا باید جریان فعلی حوادث را از نظر 
توانایی های داخلی و محیطی تجزیه و تحلیل کنید. اهدافی که برای کمپین تان در 
نظر می گیرید از یک سو به این تجزیه  و تحلیل بستگی خواهد داشت و از سوی دیگر 
به برنامه ریزی استراتژیک تان. اما قبل از تمرکز روی اهداف کمپین، مفید خواهد بود 

اگر بتوانید روند تغییرات را برای آینده نزدیک و میان مدت پیش بینی کنید. 

تحلیل SWOT به شما تصویری از عوامل داخلی و خارجی در مقطعی خاص می دهد، 
اما درباره احتمال تعامل این عوامل در آینده به شما چیزی نمی گوید. مواردی که 
برای پیش بینی نتایج احتمالی و توسعه سناریو در نظر می گیرید، می تواند به شما 
برای وسعت بخشی به تحلیل SWOT کمک کند و بر عکس برای پیش بینی این که 
کارها در کمپین شما چگونه پیش خواهد رفت، می توانید از اطلاعاتی که برای تحلیل 

SWOT به کار برده اید، استفاده نمایید.

برای توسعه سناریو در جهت طراحی کمپین از ابزاری استفاده می کنیم به نام تجزیه 
و تحلیل TOWS که توسط هینز ویهریچ از دانشگاه سانفرانسیسکو در کالیفرنیای 
ایالات متحده آمریکا شکل یافته است. براساس این ابزار در مسیر توسعه سناریو، 
شما نهایتاً با چهار سناریو مواجه می شوید که ممکن است هیچ کدام عملی نشوند، 
توسعه سناریو  رسید.  واقع بینانه خواهید  به یک سناریوی  آن ها  در محدوده  ولی 
که  است  این  بر  تلاش  و  دارد   SWOT تحلیل  در  شده  لیست  عوامل  به  نگاهی 

پیش بینی شود چگونه آن ها در نحوه انجام امور در آینده برهم تاثیر می گذارند. 

برنامه ریزی استراتژیک: 
چشم انداز، ماموریت، 

ارزش ها، اهداف...

تحلیل وضعیت فعلی: 
توانایی های شما و شرایط 
)SWOT( محیطی )تحلیل

پیش بینی: نتایج احتمالی و 
خطرات )توسعه سناریو(

طرح کمپین

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیاتی
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جدول ۳. توسعه سناریو

نقاط ضعفنقاط قوت

BCفرصت ها
سناریوی بهترین حالت و یا 

سناریوی آرزومندانه

MO
سناریوی فرصت های از 
دست رفته و یا تلف شده

CTتهدیدها
سناریوی مقابله با تهدیدها یا 

سناریوی تجهیز

WC
سناریوی بدترین حالت یا 

سناریوی کابوس

با  ممکن که  سناریوی  چهار 
کمک این ابزار توسعه یافته 
سناریوی  از:  عبارتند  است 
 ،)BC( حالت  بهترین 
از  فرصت های  سناریوی 
دست رفته )MO(، سناریوی 
 )CT( تهدیدها  با  مقابله 
حالت  بدترین  سناریوی  و 
)WC(. هر سناریو به دوگانه 
داخلی  عوامل  از  خاصی 
و  می کند  نگاه  خارجی  و 
تاثیر  پیش بینی  آن  هدف 
این دوگانه بر تحولاتی است 
سناریوی  می افتد.  اتفاق  که 

بهترین حالت نگاهش به قوت ها و فرصت هاست، شرایطی را پیش بینی می کند که 
تهدیدها هرگز جامه عمل نپوشیده و ضعف ها بی اهمیت باشند. این مورد گرچه غیر 
واقعی است، ولی هدف آن مرزبندی در طرف مثبت اتفاقات است. این بهترین حالتی 
است که می توانید امید داشته باشید. این سناریو به فرصت ها نگاه می کند و این که 
چگونه نقاط قوت شما می  تواند از فرصت ها بهره برداری کند. سناریوی فرصت های 
از دست رفته و یا سناریوی ائتلاف، نگاهش تنها به نقاط ضعف و فرصت هاست، 
تحولاتی را پیش بینی می کند که تهدیدها و فرصت ها عملی نمی شوند، ولی نقاط 
ضعف خود را نشان می دهند. این مورد هم غیر واقعی است، اما هدف آن مرزبندی 
در طرف منفی و یا »تقصیرهای ما« است. این موردی است که باید نگران باشید، این 
سناریو نگاهی به فرصت های ایجاد شده دارد و این که چگونه به دلیل ضعف های 

شما تلف شده و یا از دست می رود.

همه کنش ها، خطر ساز هستند، 
احتیاط خطر را دور نمی کند 
)امکان ندارد( باید  خطر را 

محاسبه و قاطعانه اقدام کرد.

- نیکولا ماکیاولی

شاهزاده
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سناریوی رویارویی با تهدیدها که سناریوی بسیج نیز نامیده می شود، نگاهش به 
تهدیدها و نقاط قوت است. مواردی را پیش بینی می کند که فرصت ها وجود ندارند 
و فقط تهدیدها وجود دارند. در این مورد تهدیدها با نقاط قوت شما روبرو می شوند 
و نقاط ضعف هرگز خود را نشان نمی دهند. این مورد نیز غیر واقعی است، ولی 
مرزبندی در طرف مثبت و »موفقیت غیرمنتظره« است. این موردی است که شما 

جان به در می برید و علیرغم همه انتظارات پیروز می شوید.

مورد سناریوی بدترین حالت 
و  تهدیدها  به  تنها  نگاهش 
موردی  است.  ضعف  نقاط 
است که عوامل کمک دهنده 
داخلی و خارجی، فرصت ها و 
ندارند،  نقاط قوتی وجود  یا 
این سناریو در محدوده طرف 
قرار  امید«  »بدون  و  منفی 
دارد. در این مورد همه چیز 
و  رود  به خطا  است  ممکن 
وجود  به  کامل  فاجعه  یک 

آید. 

سناریوها کار  روی  زمانی که 
فقط  است که  لازم  می کنید 
بر  نگاه کنید که  عواملی  به 
و  می گذارند  تاثیر  سناریوها 
نادیده  را کاملا  عوامل  بقیه 

بگیرید. به عنوان مثال در سناریوی بدترین حالت تهدیدها فقط با نقاط ضعف روبرو 
می شوند و اثر این تهدیدها ویران گر است. سرکوب سازمان دهندگان کمپین تنها با 
اختلافات درونی آن ها حاصل خواهد شد و نتیجه آن اغراق در سرکوبگری است. از 
سوی دیگر رویارویی با تهدیدها تنها با نقاط قوت ممکن خواهد شد. سرکوب باید 
با تیمی ماهر و انگیزه دار و با ظرفیت روبرو شود و همین سبب می شود که نتیجه 

عکس بدهد.

سناریوها باید در قالب یک داستان ارائه شود، روایتی غیر واقع بینانه داشته باشد. 
در حقیقت از اغراق استقبال کنیم، زیرا تصاویر واضحی در حافظه شما خود را نشان 
خواهند داد که حوادث چگونه روی خواهند داد. از سناریوی بهترین حالت ممکن 
تا سناریوی بدترین حالت فاجعه بار. این چهار سناریو به شما کمک خواهد کرد تا 
اهمیت عوامل خاصی را درک کنید. به عنوان مثال چرا مهم است که یک ضعف 
بخصوص را از بین ببرید )برای این که اثر بعضی از تهدیدها را تشدید می کند( و یا 

آینده نانوشته است. بهترین 
سناریوها وجود دارند. بدترین 

سناریوها هم وجود دارند، 
نوشتن درباره هر دو مورد 

بسیار سرگرم کننده است، البته 
اگر شما نویسنده داستان های 

علمی - تخیلی باشید. اما هیچ 
کدام از آن ها در دنیای واقعی 

اتفاق نمی افتند. در دنیای واقعی 
همیشه سناریویی پرپیچ وخم 

اتفاق می افتد.
- بروس استرلینگ
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چرا باید بر برخی از فرصت ها تمرکز کنید )برای این که بتوانید با نقاط قوت خود از 
فرصت ها بهره گیری کنید(. 

اما در دو مورد دیگر خطراتی وجود  توسعه سناریوهای BC و WC ساده تر است، 
 CT دارد. گاهی اوقات فعالان نمی توانند کمک کنند، اما فرصت ها را در سناریوهای
که  است  همین  برای  می بینند.  را   MO سناریوهای  در  قوت  نقاط  از  استفاده  یا 
درک  داستان »تقصیر ماست« در سناریوی فرصت از دست رفته و روایت »پیروزی 
غیرمنتظره« در سناریوی رویارویی با تهدیدها بسیار مهم است. در زیر نحوه نگاه به 

این دو سناریو بررسی می شود.

WC و BC، MO، CT جدول ۴: نمونه هایی از سناریوهای

نقاط قوت
تیم ماهر و با انگیزه  	

چشم اندازی جذاب برای  	
عموم

پیام مناسب و ظرفیت  	
ارائه آن

نقاط ضعف
کمبود منابع مالی 	

حضور محدود در  	
بخش هایی از کشور 

انشعابات داخلی و فضای  	
تفرقه انگیز 

فرصت ها
وجود سازمان های  	

مردمی و محلی

اعتراضات  	
خودجوش برای 

کمبود مواد غذایی 

حقوق پایین در  	
بوروکراسی دولتی

BC
در نتیجه کمپین شما 

ائتلافی گسترده از 
سازمان های محلی و 

مردمی به وجود می آید. 
مردم را برای کمبود مواد 

غذایی بسیج کرده و با 
اعتراضات بوروکرات های 

ناراضی ارتباط برقرار 
می کنید.

MO
کمپین شما گرفتار  

رقابت های میان 
سازمان  های محلی می شود 

تحت الشعاع اعتراضات 
خودجوش قرار گرفته و به 

حاشیه رانده می شوید.

تهدیدها
دستگیری احتمالی  	

سازمان دهندگان  
کمپین

پوشش منفی  	
رسانه های مغرض 

از کمپین 

تنش بالا وخطر  	
خشونت 

CT
اخبار بازداشتی ها در میان 

مردم پخش می شود و 
سرکوب نتیجه عکس 

می دهد. کمپین شما از 
سرکوب جان به در برده و 

ادامه پیدا می کند.

WC 
پس از بازداشت ها کمپین 

شما به خاطر درگیری درونی
متهم کردن یکدیگر  دچار 
بحران می شود. خشونت 

بالا می گیرد رسانه ها شما را 
سرزنش می کنند و کمپین 

فرو می پاشد.
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توسعه سناریو اهداف محدودی دارد و نباید آن را به عنوان وسیله ای برای پیش بینی 
دید، بلکه ابزاری است که تخیل شما را درباره دامنه نتایج ممکن گسترش می دهد. 
زمانی که  و  در پس ذهن شما می ماند  ابزار  این  توسط  یافته  توسعه  سناریوهای 
شما به شکل  دهی کمپین خود ادامه می دهید به عنوان چارچوبی عمل می کند که 

احتمالًا حوادث در آن رخ می دهد. 

در حقیقت دو طرف وجود دارد که شما 
می توانید سناریوهای خود را با استفاده 
طرح  اولی  دهید،  توسعه  ابزار  این  از 
کمپین یا طرح A است. جزئیات تلاش 
شما را برای حرکت از سناریوی MO به 
BC نشان می دهد. طرح درباره استفاده 
از فرصت ها استفاده از نقاط قوت است 
ودرعین حال استفاده از فرصت ها برای 
یا حداقل  و  نقاط ضعف  بردن  بین  از 
کاستن از آن هاست. طرح دیگری را که 
باید توسعه دهید طرح اضطراری و یا 
طرح B است. این طرح جزئیات تلاش 
شما را برای حرکت از سناریوی WC به 

با  رویارویی  برای  نقاط قوت خود  از  استفاده  درباره  این طرح  CT نشان می دهد. 
تهدیدها و به حداقل رساندن نقاط ضعف است. 

را مشخص  خود  اهداف کمپین  شما  زمانی که  است.  شما  طرح کمپین   A طرح 
می کنید در حقیقت دارید اهداف طرح A را مشخص می کنید. طرح B در حقیقت 
طرح اضطراری شماست این طرح در صورتی به اجرا گذاشته می شود که تهدیدهای 
فهرست شده در تحلیل SWOT شروع به عملی شدن می کنند. ایده آل هر جنبشی 
این است که تنها کمپینی را که به اجرا می گذارد، کمپین طرح A باشد. طرح B باید 
از قبل مشخص شده باشد، برای این که اگر تهدیدها به اجرا درآیند فرصتی برای 

اجرای طرح واکنش در برابر تهدیدها نیست.

که  است  این  آن  معنای  و  است  طرح  دو  هر  از  بخشی  ضعف  نقاط  با  مقابله 
نقاط ضعف  برای کاهش  برود، ظرفیت سازی  اوضاع چگونه پیش  این که  از  فارغ 
ضروری است. اگرچه ظرفیت سازی نمی تواند هدف اولیه کمپین باشد، ولی کمپین ها 
می توانند برای جنبش و یا سازمان شما از طریق جذب مردم ظرفیت سازی کنند. 
اتحاد به وجود بیاورند، کمک های مالی و حمایت را افزایش دهند و یا سبب حضور 
فعالان در بخش هایی از کشور شوند. به عنوان مثال پس از تکمیل توسعه سناریو 
برای  اهداف کمپین  بردارید:  طراحی کمپین  برای  را  قدم  اولین  هستید که  آماده 

 .B و A طرح های

BC MO

CT WC

ها
ت 

ص
فر

ها
ید

هد
ت

نقاط قوت نقاط ضعف

B و طرح A شکل ۴: طرح

A طرح 

B طرح 
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برگه آموزشی

توسعه سناریو

9۰ دقیقهجزوهکارگروه کوچکخلاقیت                     

خلاصه فشرده

زمانفعالیتماموریت

1۰دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

تمرین تقسیم 2. تقسیم مشارکت کنندگان به چهار گروه
مشارکت کنندگان

5 دقیقه

)WC, CT, MO, BC( 15 دقیقهکارگروه کوچک ۳. توسعه سناریوهای

45 دقیقهنمایشی کردن و بحث4. گزارش گروه های کوچک

1۰ دقیقهکار انفرادی5. نوشتن سناریوها

5 دقیقهجمع بندی6. پایان تمرین ها

9۰ دقیقهجمع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

ماتریس سناریوی از پیش ساخته
ارائه

توضیح بصری
جمع بندی

تمرین هر گروهبرچسب ها با اندازه های مختلف
تقسیم شرکت کنندگان در 

گروه ها

روی کاغذ آوردن سناریوهاکار انفرادیSWOT و جزوه توسعه سناریو

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

مطمئن شوید که شرکت کنندگان به 
موارد لیست  شده در SWOT دسترسی 
دارند )بهتر است لیست آن ها بر دیوار 

نصب شود.(
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهارائه۱. معرفی ابزار          

شرکت کنندگان  به  هستید؟  سناریو  دادن  توسعه  حال  در  چرا  که  دهید  توضیح 
یادآور شوید که  و  را مشخص می کنید  دارید هدف کمپین  یادآوری کنید که شما 
خارجی،  و  داخلی  عوامل  کرده اید،  لیست  را  عوامل  تمام   ،SWOT تحلیل  هنگام 
کمک کننده و آسیب زننده. اکنون باید ببینید که این عوامل چه نقشی را در آینده 
نشان می دهد  را  ماتریس سناریو  ورق کاغذی که  یا  اسلاید  از  بازی خواهند کرد، 
بر روی هر  را درچهار قسمت مساوی خط کشی کرده  و  یا ورقی  استفاده کنید )و 
قسمت WC, BC ,MO, CT را بنویسید. به یادداشت پایانی شماره ۱ مراجعه کنید(. 

چهار سناریو را توضیح داده و برای هر کدام یک مثال بزنید، سناریوی بهترین حالت، 
مثال  )یک  حالت  برترین  سناریوی  و  تهدیدها  با  رویارویی  رفته،  از دست  فرصت 
مختلف  عوامل  دهید که  نشان  است(.  آورده شده   ۲ پایینی شماره  یادداشت  در 
در تحلیل SWOT سناریوهای مختلفی را تولید می کنند )قوت و فرصت سناریوی 
بهترین حالت و ضعف و فرصت، سناریوی فرصت از دست رفته را تولید می کنند و 
به همین ترتیب بقیه موارد(. تفاوت بین دو سناریو را توضیح دهید )به عنوان مثال 
تفاوت بین سناریوی بدترین حالت و سناریوی »پیروزی غیرمنتظره«(. در سناریوی 
بدترین حالت هر چیزی که می توانست به خطا برود، رفت، از جمله واکنش شما به 
تهدیدها و حال آن که در سناریوی )پیروزی غیرمنتظره( توانستید با استفاده از نقاط 

قوت خود بر تهدیدها غلبه کنید. بپرسید اگر کسی سوالی دارد.

5 دقیقهتمرین تقسیم۲. تقسیم مشارکت کنندگان به چهار گروه

از مشارکت کنندگان بخواهید که در همان گروه هایی باشند که هنگام تمرین فهرست 
کردن عوامل در تحلیل SWOT حضور داشتند. اول سراغ گروه نقاط قوت بروید و از 
هر کدام  بخواهید که یک چوب را از بین یک دسته چوب بیرون بکشند، نیمی از 

گروه را که چوب های درازتری دارند به گوشه اتاق بفرستید.

)گوشه BC( و نیم دیگر را به گوشه CT. این کار را با گروه نقاط ضعف نیز تکرار کنید، 
نیمی از گروه را به گوشه MO و نیم دیگر را به گوشه WC بفرستید. بعد از این شما 
شرکت کنندگان را به چهار گروه کوچک جدید تقسیم کرده اید. پس از تقسیم کردن 

آن ها، به هر گروه وظیفه توسعه یک سناریو را محول کنید. 
گروه گوشه BC، سناریوی بهترین حالت را توسعه دهد و تنها به نقاط قوت و  	

فرصت ها توجه و نقاط ضعف و تهدیدها را نادیده بگیرد.

گروه گوشه MO، سناریوی فرصت های از دست رفته را توسعه دهد و تنها به  	
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فرصت ها و ضعف ها توجه و نقاط قوت و تهدیدها را نادیده بگیرد.

گروه گوشه CT، باید سناریوی مقابله با تهدیدها را توسعه بدهد و تنها به نقاط  	
قوت و تهدیدها توجه کرده و ضعف ها و فرصت ها را نادیده بگیرد.

گروه گوشه WC، باید سناریوی بدترین حالت را توسعه دهد و به نقاط ضعف  	
و تهدیدها توجه نموده و نقاط قوت و فرصت ها را نادیده بگیرد. 

این تمرین توسعه سناریوهای واقع بینانه نیست، بلکه  از  توضیح دهید که هدف 
سناریوهایی است که ممکن به نظر می رسند. حتی اگر غیرمحتمل و بسیار افراطی 
باشند. هدف از این کار تعیین محدوده  ای است که ممکن است در آینده ظاهر شود. 
از شرکت کنندگان بپرسید که آیا پرسشی دارند و سپس به آن ها بگویید که ۱۵ دقیقه 
فرصت دارند تا سناریویی را توسعه داده و به صورت یک طرح نمایشی در زمانی که 

گروه ها دوباره دور هم جمع می شوند، اجرا کنند. 

)WC, CT, MO, BC( 15 دقیقهکارگروه کوچک۳. توسعه سناریوهای

به محض این که گروه ها کار خود را شروع کردند به آن ها نزدیک شوید و از آن ها 
بپرسید که اگر سوالی دارند بپرسند و یا اگر به چیزی نیاز دارند با شما تماس بگیرند.  
پنج دقیقه بعد به آن ها نزدیک شوید و بگویید که در نیمه راه هستید. از هر گروه 
کوچک بخواهید فاکتورهایی را که تاکنون شناسایی کرده اند به شما نشان بدهند. در 
صورت لزوم آن ها را راهنمایی کنید، به خصوص در مورد فاکتورهای داخلی و خارجی. 
سپس ۵ دقیقه بعد یک دور دیگر بزنید و از آن ها بخواهید که جمع بندی کرده و 
لیست را نهایی کنند برای این که چند دقیقه بیشتر نمانده است. بعد از ۱۵ دقیقه 

از آن ها بخواهید که اوراق خود را بیاورند. 

45 دقیقهنمایش و بحث۴. گزارش گروه های کوچک

نمایشی درآورده و در  را به صورت  اکنون هر سناریو  بگویید که  به شرکت کنندگان 
مورد آن بحث کنید. با سناریوی فرصت های از دست رفته شروع کرده و با بدترین 
سناریو ادامه دهید. سپس بحث کوتاهی خواهیم داشت و بعد از آن به دو سناریوی 
باقی مانده خواهیم پرداخت. از اعضای گروه MO بخواهید به صحنه بیایند و نمایش 
خود را اجرا کنند. وقتی نمایش آن ها پایان یافت از اعضای گروه BC بخواهید که 
نمایش خود را اجرا کنند. زمانی که اجرای گروه BC پایان یافت از مشارکت کنندگان 
بخواهید که نظر خود را درباره آن چه که دیده اند بیان کنند و از آن ها بپرسید که 
تفاوت اصلی بین دو سناریو چیست؟ چرا گروه BC توانست از فرصت ها استفاده 
کند؟ بزرگترین نقطه ضعف گروه MO چه بود؟ پس از بیست دقیقه به بحث پایان 
دهید. اکنون از گروه WC بخواهید که نمایش خود را درباره بدترین سناریو اجرا 
کنند. پس از پایان اجرای آن ها از گروه CT بخواهید که به صحنه بیایند و قطعه 
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نمایشی خود را اجرا کنند. پس از آن از مشارکت کنندگان بخواهید که عقیده خود 
را درباره این دو قطعه نمایشی ابراز کنند. از آن ها تفاوت اصلی بین دو سناریو را 
بپرسید. چرا گروه CT توانست با تهدیدها مقابله کند؟ چرا تهدیدها این قدر برای 

گروه WC ویران گر بودند؟ زمان باقیمانده را به بحث اختصاص بدهید.

1۰ دقیقهکار انفرادی۵. سناریوها را بنویسید

جزوه های SWOT و سناریو را بین شرکت کنندگان توزیع کنید و از آن ها بخواهید.

عوامل لیست شده که بر روی دیوار اتاق نصب شده اند را بنویسند و سپس چهار 
سناریویی را که به تازگی نمایش آن ها را دیده اند کتباً شرح دهند. به آن ها توضیح 
بدهید که بعداً زمانی که اهداف کمپین را مشخص می کنید از این اطلاعات استفاده 

خواهید کرد.

5 دقیقهخلاصه گزارش۶. پایان تمرینات

از شرکت کنندگان به خاطر قطعات نمایشی تشکر کنید و بار دیگر ماتریس سناریو را 
به آن ها نشان دهید. دو فلش بکشید یکی از MO تا BC و آن را طرح A نام بگذارید 
و دیگری از WC تا CT و آن را طرح B بنامید. به مشارکت کنندگان توضیح بدهید 
 .B و طرح A که شما آماده هستید که طرح های دو کمپین را توسعه بدهید: طرح
طرح A شما را از سناریوی فرصت های از دست رفته به سمت بهترین سناریو می برد. 
طرح دوم، طرح اضطراری و یا همان طرح B است، این طرح را در صورتی که طرح 
A کار نکند به اجرا می گذارید، این طرح شما را از بدترین سناریو به سمت سناریوی 
مقابله با تهدیدها حرکت می دهد. از مشارکت کنندگان بپرسید که اگر سوالی دارند 

بپرسند و سپس شروع کنید.

پانوشت ها

۱. ماتریس سناریو را ببینید )شکل صفحه  بعد(.

 :WC و BC، MO، CT ۲. نمونه ای از سناریوهای

نقاط قوت  ازدواج کند.  با یک دختر  فرض کنیم پسری داریم که می خواهد 
او این است که جذاب و خوش تیپ است، اما نقطه ضعف او این است که 
ورشکسته است. فرصت برای او این است که دختر عاشقش باشد و تهدید 
برای او این است که پدر و مادر دختر بخواهند که دخترشان با آدم پولداری 
او جذاب و خوش قیافه است و  این است که  ازدواج کند. بهترین سناریو 
دست  از  فرصت  سناریوی  می کنند.  ازدواج  هم  با  و  است  عاشقش  دختر 
رفته این است که دختر عاشق اوست، ولی او چون ورشکسته است، جرات 
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خواستگاری ندارد و بیشتر به دنبال کار 
می گردد. سناریوی مقابله با تهدیدها 
او جذاب و خوش تیپ  این است که 
والدین  که  می شود  موفق  و  است 
دختر را مجذوب خود کند و آن ها با 
ازدواج او موافقت می کنند. سناریوی 
او  است که چون  این  بدترین حالت 
دخترشان  والدین  و  است  ورشکسته 
شوهر  دنبال  که  می کنند  متقاعد  را 
بهتری باشد. همان طور که می بینید در 
سناریوهای BC وMO به والدین دختر 

اهمیت نمی دهید و در سناریوهای CT و WC به دختر اهمیت نمی دهید. در 
سناریوهای BC وCT شما به ور شکستگی پسر اهمیت نمی دهید. حال آن که در 
سناریوهای  WC وMO به جذابیت و خوش تیپی پسر اهمیت نمی دهید. تمام 
این سناریوها بعید هستند، ولی محدوده هایی را تعریف می کنند که سناریوی 

واقعی تری در آن اتفاق می افتد. 

BC MO

CT WC

O
T

S W





 SMART 4. معیار
)مشخص، قابل سنجش، 

دست یافتنی، مرتبط، زمان محدود(: 
تنظیم اهداف کمپین
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پیش گفتار

اولین عنصر برای طراحی کمپین، تعیین هدف کمپین است. هدف کمپین به این 
سوال شما پاسخ می دهد که با این کمپین به چه می خواهید برسید؟ هدف کمپین 
را برنامه استراتژیک تان، تحلیل تان از شرایط فعلی، توانمندی های شما و محیطی 
اهداف  کمپین،  خوب  اهداف  می کند.  مشخص  کنید،  عمل  آن  در  است  قرار  که 
دراز مدت استراتژیک شما را همان طور که در برنامه تان آورده اید، ارتقاء می بخشد. 
هدف گذاری خوب این مسئله را که عوامل داخلی و خارجی می توانند کمک کننده و 
نیز آسیب زننده باشند، در نظر می گیرد. )شما آن ها را در تحلیل SWOT کاملا درک 

کرده اید(.

کمپین خوب می تواند تمام تحولات آینده را از سناریوی بدترین حالت تا بهترین 
حالت را آزمایش کند. حالاتی که می توانند بر اثر تعامل عوامل مختلف به وجود آیند 

و شما نیز قادر به پیش بینی آن خواهید بود )استفاده از توسعه سناریو(.

از معیارهای SMART استفاده کرده و به  در رسیدن به اهداف کمپین، می توانید 
اهداف SMART برسید. مخفف SMART را اولین بار »جرج دوران« در سال ۱۹۸۱ به 
کار گرفت و معیارهای SMART به مدیریت پیتر دراکر در زمینه مفاهیم اهداف نسبت 
داده می شود. این حروف در معیارهای مختلفی نیز در طول سال ها به کاربرده شده 

است، اما رایج ترین کاربرد این حروف مخفف کلمات زیر است: 
S - specific مشخص
M - measurable قابل سنجش
A - achievable دست یافتنی
R - relevant مرتبط 
T- time-bounded زمان محدود

تحلیل 
وضعیت فعلی: 

توانمندی های شما 
و شرایط محیطی 
)SWOT تحلیل(

پیش بینی: نتایج 
و خطرات محتمل 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

طرح استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها، اهداف... 

اهداف کمپین

طراحی کمپین:

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیاتی
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اهداف  دارد.  تاکید  مبهم  اهداف  جای  به  روشن  اهداف  بر  »مشخص«   S معیار 
و تلاش  دادن  آگاهی  عقیده.  تغییر  درباره  نه  رفتار هستند  تغییر  درباره  مشخص 
برای اصلاحات نمونه ای از اهداف مبهم است، اما جمع آوری ۱۰هزار امضا و یا ارائه 
طرحی به پارلمان نمونه هایی از اهداف مشخص هستند. معیار دوم اشاره به اهمیت 
سنجش دارد. سنجش اهداف پس از پایان کمپین اهمیت زیادی برای ثبت پیروزی 
دارد و همچنین توانایی شما برای تعیین میزان پیشرفت بسیار اهمیت دارد. سنجش 
میزان پیشرفت برای بعضی از کمپین ها امکان دارد )مانند کمپین جمع کردن طومار، 
شما به آسانی می توانید در طول کمپین میزان پیشرفت را مشخص کنید( ولی برای 
بقیه کمپین ها، باید تا پایان کمپین منتظر بمانید تا میزان پیشرفت را مشخص کنید 
)مانند کمپین های انتخاباتی(. اما حتی در این موارد شما باید راه هایی را پیدا کنید 

که میزان پیشرفت را بسنجید و در صورت لزوم تنظیماتی در کمپین صورت دهید.

اهداف همچنین باید دست یافتنی باشند نه غیرواقعی، این بدان معناست که باید 
از  شما  دقیق  تحلیل  اساس  بر  آن باید  وانتخاب  انتخاب کنید  دقت  به  را  هدف 
توانایی ها، شرایط محیطی و مهم تر از همه با توجه به نقاط قوت شما برای کنترل 
عوامل کمک کننده داخلی باشد. ترغیب مردم به پیوستن و حمایت از کوشش ها تا 
حدود زیادی بستگی به این معیار دارد. بهترین روش برای ثبت پیروزی ها، استفاده 

از پیروزی های کوچک است )دسترسی و نهایتاً به دست آوردن اهداف(. 

می گوییم آن هدف مرتبط است در صورتی که به هدف بلند مدت شما مربوط باشد. 
هدف بلند مدتی که در طرح استراتژیک شما منظور شده و شما آن را در خدمت 
اهداف بلند مدت استراتژی خود می بینید. این معیار به شما کمک می کند تا تمام 
کمپین ها در چارچوب استراتژیک بوده و در نتیجه شما می دانید که چرا کمپین به 
خصوصی را به اجرا گذاشته اید. بسیاری از مردم بیانیه های شما را نمی خوانند، ولی 
از طریق کنش های شما در جریان کمپین قرار می گیرند. بنابراین آن ها باید بتوانند 
استراتژی شما را از طریق کمپین ها ببینند و درک کنند. برای این است که باید رابطه 

روشنی بین اهداف عینی کمپین و اهداف استراتژیک وجود داشته باشد.

اهداف با »زمان محدود« مشخص می کنند که چگونه و چه زمانی باید کمپین پایان 
یابد. کمپین ها نباید پایان ناپذیر باشند، باید شروع و پایانی سازماندهی شده و در 
چارچوب زمانی مشخص باشند. این مورد حتی در صورتی که شما به اهداف خود 
نرسیده و یا به نتایج مورد امیدتان نرسیده اید هم صادق است. زمانی که کمپین 
پایان گرفت شما می توانید موفقیت آن را بسنجید. کمپین ها معمولًا به ندرت کاملا 
شکست می خورند و یا کاملا پیروز می شوند، و این مسئله به شما نشان می دهد که 
چه چیزی کار کرده و چه چیزی کار نکرده و به شما درباره کمپین های آینده می آموزند. 
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مثال معیارهای SMART: راه پیمایی نمک گاندی

یکی از مهم ترین کمپین ها در مبارزه بی خشونت هند برای استقلال از سلطه بریتانیا، 
راه پیمایی  از  قبل  درست  نایب السلطنه  به  نامه ای  در  بود. گاندی  نمک  راه پیمایی 
۳۸۰ کیلومتری به سمت اقیانوس هند، اعلام کرد که قصد استحصال نمک از آب 
دریا را داشته و قانون نمک را خواهد شکست. در این نامه او هدف کمپین را که به 
چالش کشیدن انحصار انگلیس بر نمک بود، بیان کرد. کمپینی که نهایتاً به حکمرانی 

انگلیس بر هندوستان پایان داد: 

»اگر نامه من تاثیری بر شما نگذارد، من در یازدهم این ماه به اتفاق 
این  نادیده می گیریم، من  را  نمک شما  قوانین  اشرام،  در  همکارانم 
توجه  با  می بینم.  ناعادلانه  بسیار  فقیر  مردم  نظر  از  را  شما  مالیات 
به این که جنبش حاکمیت و خودمختاری برای فقیرترین مردم این 

سرزمین حیاتی است، شروع مبارزه مقابله با این بی عدالتی است.«

- نامه گاندی به لرد ایروین نایب السلطنه در دوم مارس ۱۹۳۰

SMART تحلیل راه پیمایی نمک گاندی با استفاده از معیارهای

»...نادیده گرفتن قوانین نمک.«مشخص

 من قدم پیش می گذارم ]...[ تا این قانون را نادیده بگیرم...قابل اندازه گیری

من قدم پیش می گذارم تا به اتفاق همکارانم در اشرام...دست یافتنی

مرتبط

ناعادلانه  بسیار  فقیر  مردم  نظر  از  را  شما  مالیات  این  من 
می بینم. با توجه به این که جنبش حاکمیت و خودمختاری 
برای فقیرترین مردم این سرزمین حیاتی است، شروع مبارزه 

مقابله با این بی عدالتی است.

در یازدهم این ماه من شروع خواهم کرد.زمان محدود

بسیار مهم است که به تفاوت بین هدف و تاثیر کمپین راه پیمایی نمک توجه شود. 
گاندی دست به نافرمانی مدنی زد و قوانین نمک را در ساعت شش و نیم صبح 
روز ششم آوریل زیر پا گذاشت. به عبارت دیگر هدف مشخص کمپین محقق شد. 
این حرکت به خودی خود سمبولیک بود، ولی ویژگی های مهم و گسترده ای داشت 
و نگرش مردم هند را درباره حاکمیت هندوستان تغییر داد و سبب شد که تعداد 

زیادی از هندی ها به مبارزه برای استقلال بپیوندند.

پس از آن که از تحلیلSWOT و توسعه سناریو برای فرآیند برنامه ریزی عملیاتی خود 
طرح کمپین  اهداف  به  رسیدن  برای   SMARTمعیار از  می توانید  کردید،  استفاده 
)طرح A( و طرح اضطراری )طرح B( استفاده کنید. هدف طرح A مشخص است. 
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اگر مردی نداند که در کدام بندر 
صید می کند، هیچ باد مناسبی 

وجود نخواهد داشت.

- سنکا

طلایی  فرصت های  از  اگر 
سناریو  از  و  کرده  استفاده 
فاصله  رفته  دست  از  فرصت 
سمت سناریوی  به  و  گرفته 
کند.  حرکت  حالت  بهترین 
سنجش  قابل  فرصت ها  این 
میزان  صورتی که  در  است، 
استفاده از فرصت ها را ارزیابی 
کرده و آن ها را سنجش کنید. 
نقاط ضعف نیز قابل سنجش 

است، اگر شما بتوانید نقاط ضعف خود را قبل از شروع کمپین و پس از خاتمه 
کمپین با هم مقایسه کنید و مشخص کنید که آیا نقاط ضعف شما کاهش پیدا 

کرده و یا به کلی از بین رفته است.

از  را بشناسد و  با تهدیدهای جدی  راه مقابله  اگر  هدف طرح B مشخص است. 
بدترین سناریو فاصله گرفته و به سمت سناریوی )پیروزی غیرمنتظره( حرکت می کند. 
آیا آن ها  بتوانید مشخص کنید که  تهدیدها قابل سنجش هستند در صورتی که 
کاهش یافته اند- مخصوصاً اگر بتوانید مشخص کنید که آیا نقاط ضعف در اثر این 
تهدیدها بدتر شده است. اهداف هر دو طرح A و B دست یافتنی هستند در صورتی 
عواملی  قوت  نقاط  این که  برای  استفاده کنید.  واقع بینانه  خود  قوت  نقاط  از  که 
مثبت بوده و در کنترل شما هستند. آن ها »مرتبط« هستند در صورتی که به اهداف 
استراتژیک شما ربط داشته باشند. آن ها »محدوده زمانی« دارند اگر کمپین آغاز و 
پایان داشته باشد، تاریخ آغاز و پایان می تواند دقیق و یا نسبی باشد. )در رابطه با 

رویدادهای خارجی یا سایر برنامه ریزی های کمپین(.

یادداشتی در حاشیه: می توان از معیار SMART برای مشخص کردن اهداف استراتژیک 
استفاده کرد، اما این بهترین روش استفاده از این ابزار نیست. برای این که برنامه 
استراتژیک گسترده بوده و اهداف مشخص را شامل نمی شود. مشخص کردن نتایج 
طول  سال ها  استراتژی  اجرای  گاهی  چون  است،  مشکل ساز  نیز  استراتژیک  طرح 
از نتایج مشخص کنید.  می کشد. شما می توانید میزان پیشرفت را بسیار آسان تر 
اهداف استراتژیک همیشه دست یافتنی به نظر نمی رسند،  حداقل در آغاز. برای این که 
ظرفیت مورد نیاز برای رسیدن به آن ها در طول زمان و زمانی که استراتژی به آرامی 
برای  است،  بسیار مشکل  نیز  زمان محدود  شکل می گیرد، ساخته می شود. تصور 
این که آینده دور »زمان محدود« نیست و ممکن است ۵ تا ۱۰ سال و حتی بیشتر 
طول بکشد. اما اهداف استراتژیک هنوز می توانند مرتبط باشند و این اهداف باید 

به چشم انداز، ماموریت و ارزش ها مربوط باشند. 
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برگه آموزشی

توسعه سناریو

۳۰ دقیقهجزوه کار انفرادی تحلیلی

خلاصه فشرده

زمان فعالیتوظیفه

1۰ دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

کار انفرادی )از جزوه تحلیل SMART 2. نوشتن اهداف 
استفاده کنید( 

15 دقیقه

5 دقیقهپایان۳. نتیجه گیری از تمرین

۳۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

SMART توضیح بصریعرضهفلیپ چارت با معیارهای

مثالعرضه گزینش بخش هایی از نامه گاندی

 SMART جزوه
نوشتن اهداف کار انفرادی

قلم ها

قبل از جلسهقبل از کارگاه 

گزیده نامه گاندی به لرد ایروین را روی 
یک کاغذ بزرگ بنویسید. )پانوشت 

شماره 1( 

مطمئن باشید که مشارکت کنندگان 
دسترسی به اهداف لیست شده دارند.

)ایده آل آن است که روی دیوار نصب 
شوند(
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فرآیند گام به گام

1۰ دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

توضیح دهید که چگونه معیارهای SMART شما را در ایجاد اهداف روشن و قابل 
درک راهنمایی می کند. صفحه کاغذی را که معیارها در آن لیست شده اند را نشان 
داده و توضیح دهید. از مشارکت کنندگان بخواهید که برای مخفف هر حرف در معیار 

SMART مثال بزنند.

بخشی از نامه گاندی را روی چارت و یا روی دیوار پشت سرتان نشان دهید )پانوشت 
۱ را ببینید(. به طور خلاصه کمپین راه پیمایی نمک را برای مشارکت کنندگان توضیح 
دهید و سپس بخشی از نامه گاندی به لرد اروین که کمپین را مشخص کرده با 
صدای بلند برایشان بخوانید. از مشارکت کنندگان بپرسید که آیا هدف این کمپین 
»مشخص« است، از آن ها بخواهید آن قسمت از نامه را بخوانند و از آن ها بپرسید 
آری  آن ها  پاسخ  اگر  آیا دست یافتنی است.  بپرسید  نیز  و  قابل سنجش است  آیا 
بود، بپرسید چرا؟ بپرسید که چگونه مرتبط است. بپرسید که آیا محدود به زمان 
از  بکشید. سپس  خط  می دهد  نشان  را  معیار  یک  نامه که  از  بخشی  زیر  است. 

شرکت کنندگان بخواهید که اهداف SMART خود را ایجاد کنند.

1۰ دقیقهکار انفرادی۲. اهداف را بنویسید

جزوه SMART را توزیع کنید. از شرکت کنندگان بخواهید یک هدف را انتخاب کرده 
و آن را با پاسخ دادن به سؤالات فهرست شده در جزوه )چه، کی، چگونه و چرا( در 
قالب یک هدف عینی بازنویسی کنند. چند دقیقه به آن ها فرصت دهید تا کار را 
کامل کنند. سپس از آن ها بخواهید که جزوه را به فرد سمت راست خود بدهند و 

به این کار ادامه بدهند تا زمانی که از آن ها بخواهید توقف کنند.

پس از توقف، از مشارکت کنندگان بخواهید که هدفی را که در دست دارند بخوانند و 
اگر فکر می کنند که با هر کدام از معیارهای SMART مطابقت دارد، در خانه مناسب 
از آن ها بپرسید اگر پیشنهادی برای بهبود  در جزوه های توزیع شده علامت بزنند. 
اهداف در جزوه ها دارند و از آن ها بپرسید که آیا همه خانه ها را علامت گذاری نکردند 
از آن ها  و یا ایده های تازه ای دارند. چند دقیقه به آن ها فرصت بدهید و سپس 
بخواهید که جزوه را به نفر بغل دستی خود بدهند و آن قدر این کار را ادامه بدهند 

تا جزوه اصلی خودشان به دست شان برسد.

با توجه به  لزوم تغییراتی در اهداف خود  به شرکت کنندگان بگویید که در صورت 

پیشنهاداتی که داده شده بدهند. 



41

5 دقیقهبحث۳. پایان تمرین

از مشارکت کنندگان بخواهید که آیا اهدافی دارند که با معیارهای SMART نمی خواند، 
اگر دارند به آن ها پیشنهاداتی برای بهبودی بدهید. از مشارکت کنندگان بخواهید که 

آیا در پایان تمرین سوالی دارند. 



42

پانوشت ۱

۱. بخشی از نامه گاندی به لرد اروین:

اگر نامه من تاثیری بر شما نگذارد، من در یازدهم این ماه به اتفاق 
این  من  می گیریم.  نادیده  را  شما  نمک  قوانین  آشرام،  در  همکارانم 
مالیات شما را از نظر مردم فقیر بسیار ناعادلانه می بینم. با توجه به این 
که جنبش حاکمیت و خودمختاری برای فقیرترین مردم این سرزمین 

حیاتی است، شروع مبارزه مقابله با این بی عدالتی است.

- نامه گاندی به لرد ایروین نایب السلطنه در دوم مارس ۱۹۳۰

۲. جزوه معیار SMART اسمارت مانند این است: 

هدف کمپین

چه کاری می خواهیم بکنیم؟

چه زمانی می خواهیم این کار را بکنیم؟

چرا این کار را می خواهیم بکنیم؟

چگونه می خواهیم این کار را بکنیم؟ 

o مشخص؟  

o قابل سنجش؟  

o دست یافتنی؟  

o مربوط؟  

o زمان محدود؟  



۵. طیف متحدان: توصیف همراهان
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پیش گفتار

در مرکز هر کمپینی پیام آن قرار دارد. می توان گفت، کمپین برای این توسعه یافته 
است که پیام را منتقل کند. تمام تاکتیک ها و تمام فعالیت ها در کمپین و نیز تمام 
مصالح در خدمت تقویت دوباره و دوباره پیام و آراستن آن برای مخاطب خاص 
است. هدف پیام نهایتاً تغییر رفتار مردم است و نه برداشت و باورهای آن ها. برای 
پیام  تا  می یابند  ادامه  ماه ها(  )معمولا  طولانی  مدتی  کمپین ها  که  است  همین 

تعمیق یافته و تغییر ایجاد کند.

برای تعیین پیام کمپین ابتدا باید مخاطبین مورد هدف و گیرندگان پیام را تعریف 
به  باید  بنابراین  بگذارد،  اثر  جامعه  در  هر کسی  بر  نمی تواند  شما  کمپین  کنید. 
روشنی مشخص کنید که چه کسانی و از چه طریقی با مسائل کمپین شما ارتباط 
دارند، چه از حامیان مواضع شما در مورد مسائل مطروحه باشند و چه نباشند. به 
عنوان مثال اگر مسئله مطرح شده آموزش است، مخاطبین دانش آموزان، معلمان، 
آن  در  باشد  موضوع کشاورزی  اگر  هستند.  دانش آموزان  والدین  حتی  و  مدیران 
صورت کشاورزان، دهقانان بدون زمین، زمین داران و کارگران مزارع و همه کسانی که 
مستقیم و یا غیرمستقیم به کشاورزی مرتبط هستند، مخاطبین شما خواهند بود.

هر موضوعی را در نظر بگیرید و مردم را در آن مورد مورد تحقیق قرار دهید، خواهید 
دید که همه افراد مواضع یکسانی ندارند، برخی حمایت می کنند، برخی مخالفند و 
برخی بی طرف اند. حتی در هر بخشی از جمعیت، همه به یک میزان مخالف یا موافق 
نخواهند بود و به یک میزان نسبت به موضوع اشتیاق و یا تعهد نخواهند داشت. 
به همین دلیل است که پیام باید به دقت برای مخاطبان طراحی شود و با برداشت 

تحلیل وضعیت 
فعلی: توانمندی های 

شما و شرایط 
محیطی )تحلیل 

)SWOT

پیش بینی: نتایج 
محتمل و خطرات 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

برنامه استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها و 

اهداف...

تحلیل همراهان )طیف متحدان(

اهداف کمپین

پیام کمپین

برنامه کمپین:

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیاتی
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آن ها مطابقت داشته و به موقعیت آن ها مرتبط باشد و در آن ها ایجاد علاقه کرده 
و نهایتاً تغییرات مطلوب را در رفتارشان ایجاد کند. ابزاری که به شما کمک می کند 
متحدان«  »طیف  شوید  قائل  تمایز  مختلف  اهداف  با  مخاطبین  بین  بتوانید  تا 
است )شکل ۵ را ببینید(. این ابزار تقریباً نیم قرن پیش توسط جرج لیکی و مارتین 
اوپنهایمر برای »آموزش برای تغییر« به وجود آمد. این ابزار حاوی این مفهوم است 
که مخاطبینی که در نظر گرفته اید یک پارچه نیستند، بلکه تقسیم شده و در سرتاسر 
طیف پخش شده اند. در نتیجه پیام کمپین شما باید متشکل از پیام های فرعی باشد 

که هر کدام بخش بخصوصی از گروه را هدف قرار دهد.

شکل ۵. طیف متحدان 

منبع: آموزش برای تغییر

اگر از مدل طیف برای مشخص کردن مخاطبین مورد هدف خود استفاده می کنید، 
را در چند بخش دسته بندی کنید. در سمت چپ طیف متحدان  می توانید آن ها 
فعال و گروه هایی وجود دارند که در مورد موضوعات کمپین مواضع مشترکی با شما 
دارند. حاضراند کاری انجام بدهند )پیشنهاد کمک بدهند و یا منابع در اختیار شما 
بگذارند، از کمپین شما حمایت و یا از طرق دیگر به شما کمک کنند(. این ها کسانی 

هستند که در کمپین فعال اند. کمپین شما می تواند روی آن ها حساب کند.

در بخشی دیگر به اصطلاح متحدان غیرفعال هستند، افراد و گروه هایی که از کمپین 
شما غیرفعالانه حمایت می کنند و در مواضع با شما مشترک هستند، بدون این که 
بدانند کمپینی برای مقابله وجود دارد. این ها افرادی هستند که کمپین شما می تواند 
با کمترین تلاش، آن ها را به متحدین فعال تبدیل کند. برای این که آن ها نسبت به 
معتبر بودن مواضع شما اعتقاد پیدا کرده، ولی تاکنون فرصت همکاری برای ایشان 

فراهم نشده است. 

در بخش میانی که اکثر اوقات بیشترین هستند، کسانی هستند که بی طرف اند، آن ها 
نه از مواضع شما حمایت می کنند و نه با آن مخالف اند. آن ها یا آگاه نیستند و یا 
بی طرف اند، در هر صورت نه شما می توانید آن ها را بسیج کنید و نه مخالفین شما.

مخالفین فعال

مخالفین 

غیرفعال

بی طرف ها

متحدان 

غیرفعال

متحدان فعال
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با شما و کمپین شما مخالفند، ولی غیرفعال  در سمت راست کسانی هستند که 
هستند. آن ها هیچ فعالیتی که منجر به تضعیف شما بشود، نمی کنند. اما این افراد 
در طرف شما نبوده و با مواضع شما مخالفند. حتی اگر عزم آن ها قوی نباشد باز هم 

مخالف غیرفعال شما محسوب می شوند. 

برای  را  هر کاری  و گروه هایی که  افراد  فعال هستند.  مخالفان  راست طیف  طرف 
تضعیف شما انجام می دهند. این افراد مخالف مواضع شما هستند و فعالانه تلاش 

می کنند تا با مواضع و تلاش های شما مبارزه کنند.

مطالعه  موردی: جنبش حقوق مدنی ایالات متحده

در سال 1964 کمیته هماهنگی بی خشونت دانشجویان »SNCC«، از جمله 
طیف  »روش  از  تحلیلی  آمریکا،  جنوب  در  مدنی  حقوق  اصلی  پیشگامان 
انجام داد. آن ها اطمینان پیدا کردند که تعداد زیادی متحدان  متحدین« 
غیرفعال دارند که دانشجویان در شمال کشور هستند. آن ها نسبت به جنبش 
این دانشجویان  برای ورود به جنبش ندارند.  سمپاتی دارند، ولی نقطه ای 
نیازی به آموزش و یا متقاعد شدن ندارند، تنها کافیست از آن ها دعوت شود.

فعال  متحدین  به  غیرفعال  متحدین  از  آن ها  کردن  تبدیل  برای   SNCC 
عنوان«  تحت  مبارزه  برای  را  آن ها  تا  فرستاد  شمال  به  اتوبوس  تعدادی 
بسیاری  و  آمدند  جنوب  به  دانشجویان  بیاورد.  جنوب  به  آزادی«  تابستان 
از آن ها در فرآیند مبارزه رادیکال شدند. آن ها شاهد لینچ کردن و خشونت 
پلیس و اوباش خشمگین سفید بودند. تنها به خاطر این که فعالان سیاه 

سعی می کردند که رای بدهند.

دانشجویان به والدینشان نامه می نوشتند و والدین آن ها رابطه شخصی با 
مبارزه برقرار می کردند. این مسبب تغییر جهت دیگری شد و خانواده آن ها به 
متحدین فعال تبدیل شدند و این مورد را در محل کار و شبکه های اجتماعی 
مطرح می کردند. دانشجویان در پاییز به مدرسه برگشتند و این مبارزه را در 
نتیجه: چشم انداز  بیشتر.  تغییر جهت  دانشگاه سازماندهی کردند.  محیط 
سیاسی در ایالات  متحده دچار دگرگونی عمیقی شد. باید بر این مسئله تاکید 
کنیم و بسیار مهم است که این حمایت های آبشار مانند خودجوش نبود، 
بلکه نتیجه استراتژی عامدانه جنبش بود که تا امروز درس های عمیقی برای 

دیگر جنبش ها فراهم آورده است.

جاشوا کان راسل، طیف متحدین، گرفتاری زیبا
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ایده اصلی پشت طیف متحدین، شناسایی همراهان و جا دادن آن ها در طیف، بسته 
به مواضع آن ها درباره موضوعات و اشتیاق آن ها برای مبارزه است. کمپین شما باید 
چنان تاثیر خاصی روی این افراد بگذارد تا یک قدم به مواضع شما نزدیک تر شوند. 
دیگر هدف  عبارت  به   ،)۵ بردارند )شکل  به سمت چپ  قدم  مثال یک  عنوان  به 
شما این نیست که یک مخالف فعال را به یک موافق فعال تبدیل کنید )و نه حتی 
مخالفین غیرفعال و یا بی طرف را به متحدین فعال تبدیل کنید(. هدف شما باید 
این باشد که آن ها یک قدم به سمت چپ طیف حرکت کنند، شما باید مخالفین 
فعال را به مخالفین غیرفعال و یا بی طرف و افراد بی طرف را به متحدین غیرفعال 
و نهایتاً به متحدین فعال تبدیل کنید. باید توجه داشته باشید که مخالفین شما 

بی کار نمی نشینند و آن ها هم سعی دارند که افراد را به سمت خود جذب کنند.

با توفیق در ایجاد یک حرکت جزئی به سمت چپ در بین بخش هایی از جمعیت، 
تاثیر قابل توجهی بر شرایط کلی خواهید گذاشت. این حرکت جزئی اثر مهمی در 
خواهند  بهره  شرایط  تغییر  از  خواهد گذاشت که  از کسانی  بسیاری  موضع  تغییر 
برد. تغییرات رفتاری که شما به دنبال ایجاد آن هستید نسبتاً کوچک و در نتیجه 
واقع بینانه خواهد بود. لازم نیست مخالفین خود را متقاعد کنید که مواضع آن ها 
اشتباه است. سعی کنید در عزم آن ها برای مخالفت خلل ایجاد کنید. لازم نیست 
مخالفین غیرفعال شما کاملا تغییر عقیده بدهند و مواضع خود را رها کنند. همین 
که مواضع آن ها تضعیف شده و بی طرف شوند، کافیست. افراد بی طرف لازم نیست 
نقش فعالی در کمپین شما داشته باشند. شما کافیست سمپاتی بیشتری در آن ها 
نسبت به آرمان خود ایجاد کنید. حمایت فعالان و تعامل چیزی است که از متحدان 

فعال خود می خواهید، آن ها متقاعد شده اند که مواضع شما درست است. 

وقتی می خواهید از جدول طیف متحدین استفاده کنید، ابتدا افراد مورد بررسی 
را لیست کنید. شناسایی متحدین فعال و مخالفین فعال بسیار آسان است، ولی 
در  اکنون  افراد  این  دارد.  نیاز  موشکافانه  تحلیلی  افراد  و  بقیه گروه ها  شناسایی 
حاشیه مبارزه درباره اهداف جنبش قرار دارند. ممکن است حرکت پاندولی آن ها به 
سمت شما بسیار حیاتی باشد، برای این که سبب می شود، جمعیت انبوهی، دیگر 
در مورد مسائل ساکت ننشینند. بسیج این جمعیت سبب ایجاد فشار بیشتر به 
کسانی می شود که با شما مخالفند و آن ها یا دست از مخالفت برمی دارند و یا به 

شما می پیوندند.

نکته مهم دیگری که باید به خاطر بسپارید این است که می خواهید تغییرات تدریجی 
در رفتار مردمی ایجاد کنید که هدف کمپین شما هستند. از این نظر مخالفان فعال 
اهمیت زیادی برای شما ندارند، تنها می خواهید اراده آن ها را برای مبارزه با خودتان 
کاهش دهید. علاقه های شما بیشتر برای تاثیرگذاری بر بخش میانه طیف است. 
تغییر  بخش،  هر  برای  اما  غیرفعال.  مخالفین  و  غیرفعال  متحدین  و  بی طرف ها 
رفتاری مورد نظر کمی متفاوت است و پیام شما باید آن را در نظر بگیرد. تغییر رفتاری 
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مطلوب برای متحدان غیرفعال این است که آن ها را فعال تر کنید. یعنی در کمپین 
شما فعال شوند، بی طرف ها سمپاتی خود را برای کمپین افزایش دهند و مخالفان 
غیرفعال در مورد مواضع خود دچار تردید شوند. حتی در داخل هر بخش گروه هایی 
هستند که باید پیام های متفاوتی برای آن ها ارسال شود، به عنوان مثال جوانان 

بی طرف و بازنشستگان بی طرف.

اگر تنها یک ابزار وجود داشته باشد که به نحو دراماتیکی پویایی مقاومت مدنی را 
آشکار می کند، ابزار طیف متحدین است. این ابزار سطوح مختلف حمایت را در بین 
گروه های مختلف و نیز تغییر جهت تدریجی وفاداری را نشان می دهد. یک قدم به 
سمت چپ هدف مبارزه بی خشونت است. برای همین است که ابزار طیف متحدین 
علاوه بر آن که برای توسعه پیام کمپین به کار می رود، می تواند به عنوان وسیله ای 

برای معرفی مقاومت مدنی در گستره وسیعی مورد استفاده قرار بگیرد. 
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برگه آموزشی

طیف متحدان

۳۰ دقیقهجزوه کار انفرادی تحلیلی

محتوا

زمان فعالیتوظیفه

5 دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

15 دقیقهکار گروهی2. فهرست همراهان 

5 دقیقهکار گروهی۳. قرار دادن همراهان در طیف

5 دقیقهجمع بندی4. پایان تمرین 

۳۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

یادداشت های چسب دار

کار گروهی

 فهرست همراهان

سازماندهی همراهانطیف متحدین پیش ساخته )پانوشت 1(

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی 

امکان دسترسی به اهداف کمپین را 
فراهم کنید. ایده آل آن است که روی 

دیوار اتاق نصب کنید.
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

شروع تان با توضیح درباره این که چرا از طیف متحدین استفاده می کنید باشد. به 
ولی هنوز  تهیه کرده اید،  را  اهداف کمپین  یادآوری کنید که شما  مشارکت کنندگان 
نیازدارید که پیام کمپین را طراحی کنید. اولین قدم برای توسعه پیام این است که 
مخاطبین مورد هدف را به وضوح تعریف کنید و این ابزار به شما کمک خواهد کرد. 
ورق از پیش تعیین شده که در آن ابزار طیف توضیح داده شده را نمایش دهید و یا 
آن که آن را روی تخته بکشید. هر بخش طیف را توضیح داده و برای آن مثال بزنید، 
تفاوت بین متحدین فعال و غیرفعال و مخالفین فعال و غیرفعال را توضیح دهید. 

بخش بی طرف طیف را توضیح دهید. از آن ها بپرسید که آیا سوالی دارند یا نه؟

1۰ دقیقهکار گروهی۲. فهرست همراهان

از آن ها بخواهید که  و  توزیع کنید  را بین شرکت کنندگان  یادداشت های چسب دار 
قلم هایشان را بیرون بیاورند. از شرکت کنندگان بخواهید که سریعاً به گروه رسمی یا 
غیررسمی فکر کنند که به نحوی به موضوعی که کمپین شما بر آن تمرکز دارد، مرتبط 
هستند. از مشارکت کنندگان بخواهید که نام گروه را بر روی یادداشت های چسب دار 
بنویسند. از شرکت کنندگان بخواهید که اسم گروهی را که نوشته اند با صدای بلند 
اعلام کنند. اگر اسم گروه را کس دیگری اعلام کرد، به دنبال پیدا کردن گروه دیگری 

بروند. 

1۰ دقیقهکار انفرادی3. قرار دادن همراهان در طیف

از شرکت کنندگان بخواهید که یک به یک به تابلوی طیف نزدیک شده و یادداشت های 
خود را در بخش مناسب از تابلوی طیف بچسبانند. از شرکت کنندگان بخواهید که 
توافق  درباره عدم  نه؟ مختصراً  یا  انتخاب شده توسط گروه موافقند  با مکان  آیا 
بحث کرده و سپس به مشارکت کننده بعدی بروید. توجه داشته باشید که گاهی 
مترقی،  مانند مطبوعات  تقسیم می شوند،  متفاوت  دو بخش  یا  در یک  یک گروه 
مطبوعات اصلی، مطبوعات دولتی، مسیحیان بنیادگرا و مسیحیان معتقد به الهیات 
آزادی بخش. مهم است که این تفاوت ها را در بین دسته بندی های متفاوت جمعیت 
شدند  الصاق  تابلو  به  چسب دار  یادداشت های  که  آن  از  پس  کنید.  درک  عمیقاً 
دیگری  آیا گروه های  پر شدند،  آیا همه بخش ها  بخواهید که  از مشارکت کنندگان 

باقی مانده اند که باید به طیف اضافه شوند. 
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5 دقیقهجمع بندی۴. پایان تمرین

از شرکت کنندگان درباره اطلاعات داده شده تشکر کنید و مجدداً درباره هدف طیف 
متحدین توضیح دهید و از آن ها بپرسید که آیا سوالی دارند. 

پانوشت ۱

شکل ۵. طیف متحدان 

مخالفین فعال

مخالفین 

غیرفعال

بی طرف ها

متحدان 

غیرفعال

متحدان فعال





6. چارچوب بینش: تجزیه و تحلیل 
باورها و احساسات ذینفعان
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پیش گفتار

پیام رسانی در کمپین شما نقشی اساسی دارد و اگر با دقت طراحی شود تاثیر بسیار 
زیادی خواهد داشت. برای همین است که درک مخاطبین مورد هدف برای موفقیت 
کمپین حیاتی است. زمانی که شما ذینفعان مختلف را شناسایی کرده و آن ها را در 
طیف متحدین قرار دادید، بینش آن ها را تحلیل کنید. با این کار در فرآیند توسعه 
پیام تان، می توانید پیام بهینه را تولید کنید. پیام ها باید به دقت برای هر گروه از 
مخاطبین طراحی شود. درک بینش مخاطبین کلید طراحی پیامی است که در بین 
آن ها پژواک داشته باشد. به عبارت دیگر شما باید بدانید که در رابطه با پیام کمپین 
با چه کسی صحبت می کنید و آن ها از کجا می آیند. در این صورت می توانید چیزی 

به آن ها بگویید که به سمت شما جلب شوند.

ابزاری که به شما کمک می کند تا این بینش ها را درک کنید، چارچوب بینش نامیده 
می شود. نسخه ای که در این جا از آن استفاده می شود اصلاح شده چارچوب پیام 
در کمپین های  تولی( است که معمولًا  استراتژیست سیاسی پل  به  تولی )منسوب 
انتخاباتی از آن استفاده می شود. چارچوب پیام اصلی به کاندیدها کمک می کند تا 
در بین بقیه کاندیداها برجسته تر به نظر برسند. نسخه اصلاح شده که در این جا 
عرضه می شود، چارچوب بینش نامیده می شود و نه تنها به مخالفین فعال شما در 
انتخابات، بلکه به هر کدام از بخش های تعریف شده در طیف متحدان نیز نظر دارد. 

چارچوب بینش چهار قسمت دارد: 

خود  درباره  که  چیزی  هر  قسمت  این  در  است.  ما«  »درباره  اول  قسمت  عنوان 
و  استراتژیک  ارتباطات  عناصر  قسمت  این  لیست کنید.  را  می گویید  و کمپین تان 

تحلیل وضعیت 
فعلی: 

توانمندی های شما 
و شرایط محیطی 
)SWOT تحلیل(

پیش بینی: نتایج 
و خطرات محتمل 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

برنامه استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها و اهداف...

تحلیل ذینفعان 
)طیف متحدان(

تحلیل بینش 
)چارچوب بینش(

اهداف کمپین

پیام کمپین

طرح کمپین

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیات
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هویت به معنی برند را منعکس می کند. این انعکاس برند باید شامل نوع سازمان 
و جنبش شما و ائتلاف شما با دیگران باشد. تمام بیانیه ها و اظهارات شما درباره 
کمپینی که راه اندازی کرده اید را باید انعکاس دهد و نیز این که »شما کی هستید، چه 
می خواهید و چرا« را نیز قید می کند. نه تنها بینش وسیع شما )هدف( و ماموریت 
)وسیله(، بلکه خواسته ها و نارضایتی های شما را نیز مشخص می کند. عنوان بخش 
دوم »ما درباره آن ها« است و بینش های گروه مخاطب مورد هدف را لیست می کند. 
زمانی که چارچوب بینش مخالفین فعال و غیرفعال را مشخص می کنید، برداشت 
خود درباره آن ها را بنویسید، مشابه چارچوب پیام تولی. اما زمانی که شما چارچوب 
بینش را برای بی طرف ها و متحدین غیرفعال تهیه می کنید، برداشت خود را از آن 
گروه مخاطب مورد هدف به خصوص، از جمله برداشت های غلطی که درباره آن ها 

دارید را قید کنید.

شما درباره آن هاما درباره ما

آن ها درباره آن هاآن ها درباره ما 

در بخش سوم »آن ها درباره  ما« برداشت ها و یا برداشت های غلط مخاطبین ویژه 
مورد هدف از کمپین شما لیست می شود. زمانی که شما بی طرف ها و مخالفین فعال 
و یا غیرفعال را مشخص می کنید، باید روشن کنید که چه تردیدهایی درباره شما 
دارند. زمانی که متحدین غیرفعال را مشخص می کنید، باید دلیل عدم علاقه آن ها 

به مشارکت فعالانه در کمپین را نیز مشخص کنید. 

بخش  آخرین  و  چهارمین 
»آن ها درباره آن ها« است. شما 
برداشت های  بخش  این  در 
را  هدف  مورد  مخاطبین 
به  این که  و  درباره خودشان 
از طیف  بخشی  در  دلیل  چه 
قرار گرفته اند، لیست می کنید. 
بدانید  باید  بی طرف ها  درباره 
که چرا آن ها بی طرف هستند 
و نیز بپرسید که آیا می دانند 

باید دریابید  یا نمی دانند که بی تفاوت هستند. درباره مخالفین فعال و غیرفعال، 
که چرا آن ها به عقاید خود پایبند هستند و دلیل موضع سوال برانگیزشان درباره 
مسائل چیست. در مورد متحدین غیرفعال باید دریابید که چرا آن ها علیرغم این که 

موضع شان درباره مسائل با شما یکی است، غیرفعال باقی مانده اند. 

از  می توانید  آموزشی،  کارگاه  در  آن  دادن  جا  و  تحلیل  ساده تر کردن  برای  توجه: 
احساس دیگران و اطلاعاتی که راجع به آن ها دارید، استفاده کنید. 

معنی محدودیت های زبان من، 
محدودیت های دنیای من است.

- لودویگ ویتگنشتاین
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زمانی که این برداشت ها لیست شده و مورد بحث قرار گرفته و نهایی شدند، شما 
می توانید چارچوب بینش را مورد استفاده قرار داده و از طریق پیام های طراحی شده 
بزنید. تحلیل مخاطبین مورد هدف و  بین خودتان و مخاطبین مورد هدف  پلی 
برداشت های آن ها زمینه را برای توسعه پیام فراهم می کند و به شما اطلاعات مورد 

نیاز درباره طراحی »پیام کمپین« را می دهد که باید معیارهای خاصی داشته باشد:

پیام باید روشن باشد. باید مشکلات و پیشنهادات و یا پرسش را به روشنی  	
و زبانی ساده با مخاطبین مورد هدف در میان بگذارد.

پیام باید جذاب باشد تا توجه مخاطبین را جلب کرده و تاثیری ماندگار بر  	
آن ها بگذارد. 

و سرانجام پیام باید تغییر دهنده رفتار باشد تا نهایتاً مخاطبین مورد هدف  	
را وادار کند یک قدم به چپ بردارند و در طیف متحدین قرار بگیرند. 

پیام شما برای مخاطبین خاص باید شامل دو بخش باشد:

برداشت های  	 و  دید  از  را  در کمپین  پیام مسائل مطرح شده  اول  بخش 

»آن ها در برابر آن ها« بیان می کند. از برداشت های غلط شما درباره هدف 
لیست شده در بخش »ما درباره ما« پرهیز کرده و حتی با آن مقابله می کند. 

در بخش دوم، کمپین شما را به گروهی متصل می کند که از »ما درباره ما«  	
استفاده کرده و با »آن ها درباره ما« مقابله می کنند. در بخش اول پیام ها 
مشکلات را نه تنها از زاویه شما بلکه از زاویه مخاطبین مورد هدف نیز بیان 
می کند. به عنوان مثال اگر کمپین درباره خشونت پلیس است و مخاطبین 
مورد هدف افسران پلیس هستند، شما نباید مشکل را نقض حقوق بشر 
برای  افسران  بدانید که  پلیس  نیروی  از  استفاده  باید سوء  بلکه  بدانید، 
را  دموکراتیک  ناراضیان  اینکه  نه  آن ملحق شده اند،  به  با جنایت  مبارزه 

سرکوب و مردم بی گناه را ضرب و شتم کنند.

از مخاطبین مورد هدف هستند. چه  یا پرسش شما  بخش دوم شامل پیشنهاد 
می خواهید که آن ها انجام دهند و چه می خواهید که آن ها انجام ندهند. در مورد 
بالا مثلا پیشنهاد به افسران این است که از زور علیه فعالان استفاده نکنند. این 
مسالمت جو  معترضینی  شما  که  می شود  پشتیبانی  حقیقت  این  توسط  پیشنهاد 

هستید و خواسته شما صلح و ثبات است.
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مثال چارچوب بینش: خشونت پلیس

ما درباره آن ها:
پاسخگو  	 غیر  و  خشن  پلیس ها 

هستند.

با  	 مبارزه  که  را  خود  کار  پلیس ها 
نمی دهند  انجام  است  جنایتکاران 
به جای آن با ناراضیان مسالمت جو 

مبارزه می کنند. 

پلیس گارد رژیم است. 	

ما درباره ما:
ما معترضینی مسالمت  جو هستیم.  	

گذاشته  	 احترام  باید  ما  حقوق  به 
شود. 

کار  	 می کنیم  تظاهرات  که  زمانی 
غیرقانونی انجام نمی دهیم.

آن ها درباره آن ها:
و  	 می کنیم  محافظت  مردم  از  ما 

نگهبان آرامش هستیم.

برقرار  	 را  نظم  و  مبارزه  جانیان  با  ما 
می کنیم. ولی از ما قدردانی نمی شود. 

ما فقط دستورات را اجرا می کنیم. 	

آن ها درباره ما:
معترضین اخلالگر و سرکش هستند.  	

معترضین کار ما را دشوارتر می کنند.  	

قانونی  	 کانال های  از  باید  معترضین 
گوش  به  را  نارضایتی شان  صدای 

بقیه برسانند. 

پیام )موضوع گفتگو(
ما از پلیس می خواهیم از مردم محافظت کنند، آرامش را برقرار سازند، با جرم  	

و جنایت بجنگند و از بی نظمی جلوگیری کنند. 

ما می دانیم که پلیس هم همین را می خواهد و باید به آن ها اجازه داده شود  	
که بر همین موضوعات تمرکز کنند، نه این که از قدرت خود علیه  نارضایتی های 

قانونی سیاسی و اجتماعی استفاده کنند. 

مشکل ما پلیس نیست، مشکل دستوراتی است که به آن ها داده می شود.  	

قانونی  	 مسیری  مسالمت آمیز  تظاهرات  و  هستیم  مسالمت جو  معترضینی  ما 
است که صدای نارضایتی و خواسته های خود را به گوش بقیه می رسانیم. 

ما باید با همدیگر باشیم تا آرامش را حفظ و از بی نظمی جلوگیری کنیم. این  	
هدف ماست.

در این مرحله پیام کمپین شکل گفتگو درباره موضوعات و بیانیه به خود می گیرد. 
این بیانیه یا مستقلًا تنها ابراز عقیده است و یا این که در مخالفت با رقیب و برای رد 
کردن ادعاهای آن هاست. این پیام ها عمدتاً فشرده و موجز و اغلب به صورت عبارت 



59

یا یک جمله واحد است. گاهی  هم برای تاکید بر بخشی از آن از علائم استفاده 
می کنند. مانند نقطه یا مربع و غیره. این موضوعات نمی توانند مستقیما در کمپین 
مورد استفاده قرار بگیرند، بلکه همزمان با شکل گرفتن کمپین به عنوان محملی برای 
ارتباط شما با مردم مورد استفاده قرار می گیرند. شما این موضوعات مورد گفت وگو 
را در شکل  دادن شعارها و نمایش های سمعی و بصری به کار می گیرید. از آن ها برای 

توسعه دادن تاکتیک ها، نوشتن مقالات و یا سخنرانی ها استفاده می کنید.

چارچوب بینش ابزاری تحلیلی است که به اندازه کافی به شما اطلاعات می دهد تا 
بخش خلاقانه پیام را توسعه دهید. با همه این ها هر چقدر که چارچوب بینش خوب 
مشخص شده باشد، تضمین برای موفقیت کمپین و پیام آن نیست. موفقیت هنوز 
نیاز به سرمایه گذاری خلاقانه در شعارها، تاکتیک ها و محتوای کمپین و انتشار پیام 
دارد. اما چارچوب بینش ضعیف نمی تواند پیام بهینه ای را تولید کند، حتی اگر در 

مراحل پایانی برنامه ریزی خلاقیت نشان دهید.
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برگه آموزشی

چارچوب بینش

۳۰ دقیقهجزوه کار گروهی تحلیلی

خلاصه فشرده

زمان فعالیتمحتوا

5 دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

5 دقیقهتقسیم برای تمرین2. تقسیم مشارکت کنندگان به چهار گروه  

15 دقیقهکار در گروه های کوچک۳. لیست بینش ها

۳۰ دقیقهعرضه و بحث4.  گزارش گروه های کوچک 

5 دقیقهجمع بندی5.  پایان تمرین 

6۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

ورق آماده از طیف متحدین
عرضه

توضیح بصری
جمع بندی

تقسیم مشارکت کنندگانتقسیم برای تمرینمرمرهایی از رنگ های مختلف

ورقه های بزرگ کاغذ 
ایجاد چارچوب بینشکار در گروه کوچک

ماژیک

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

پنج سنگ مرمر یا اشیای کوچک تر به 
رنگ های مختلف، یکی برای هرشرکت 

کننده، هر رنگ باید در حدود یک پنجم 
تعداد کل اشیا باشد

مطمئن باشید هر مشارکت کننده 
دسترسی به مخاطبین مورد هدف 

نشان داده شده در طیف متحدین را 
داشته باشد )ایده آل آن است که بر 

روی دیوار اتاق نصب شود(
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

توضیح دهید که چرا چارچوب بینش درست می کنید. اگر می خواهید پیام خود را به 
درستی طراحی کنید تا در بین هر کدام از این گروه ها پژواک داشته باشد، چرا باید 
ذینفعان مختلف را در طیف متحدین نشان دهید و توضیح دهید که هر کدام از این 
گروه ها برداشت مختلفی از کمپین شما دارند و چرا شما باید این برداشت ها را درک 
کنید. تصریح کنید که باید نه تنها بدانید که این گروه ها چگونه فکر می کنند، بلکه 
بدانید که آن ها درباره خودشان چگونه فکر می کنند. همزمان باید به آن ها توضیح 
دهید که درباره خود چه فکری می کنید و برداشت خود را در زمان حاضر از آن ها 

مشخص کنید. این کار باید برای هر گروهی در طیف انجام شود.

5 دقیقهتقسیم برای تمرین۲. تقسیم مشارکت کنندگان به پنج گروه کوچک

از شرکت کنندگان بخواهید هر کدام یک سنگ مرمر بردارند و هر رنگ را به بخش 
بخصوصی در طیف متحدین اختصاص دهند. یکی به متحدین فعال و دیگری به 
متحدین غیرفعال و به همین ترتیب. از شرکت کنندگان بخواهید چهار گروه کوچک 
تقسیم کامل  زمانی که  دهند.  تشکیل  برداشته اند  مرمرهایی که  رنگ  به  توجه  با 
شد از هرکدام از گروه ها بخواهید که وظیفه لیست کردن بینش های گروه ها را در 
بخش های مربوطه از طیف به عهده بگیرند و آن ها را در چهار بخش چارچوب بینش 
قرار دهند. آن ها باید این برداشت ها را لیست کنند، برداشتی که خودتان از خودتان 
دارید، »ما درباره ما«، برداشتی که شما از مخاطبین مورد هدف خود دارید »ما درباره 
آن ها«، برداشتی که مخاطبین درباره شما دارند »آن ها درباره ما« و سرانجام برداشتی 
که آن ها درباره خودشان دارند »آن ها درباره آن ها«. به آن ها ورقه های بزرگ کاغذ و 
ماژیک بدهید )یک ورق برای هر گروه کوچک(. از آن ها بخواهید اگر سوالی دارند 

بپرسند و ۱۵ دقیقه وقت بدهید تا لیست ها را حاضر کنند.  

15 دقیقهکار انفرادی3. لیست بینش ها

به محض این که گروه ها کار خود را شروع کردند، به آن ها نزدیک شوید و از آن ها 
بپرسید اگر سوالی دارند بپرسند و یا اگر به چیزی نیاز دارند، با شما تماس بگیرند. 
پنج دقیقه بعد به آن ها نزدیک شوید و بگویید که در نیمه راه هستید. از هر گروه 
کوچک بخواهید فاکتورهایی را که تاکنون شناسایی کرده اند به شما نشان بدهند. در 
صورت لزوم آن ها را راهنمایی کنید. به خصوص در مورد فاکتور های داخلی و خارجی. 
سپس ۵ دقیقه بعد یک دور دیگر بزنید و از آن ها بخواهید که جمع بندی کرده و 
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لیست را نهایی کنند. برای این که چند دقیقه بیشتر نمانده است. بعد از ۱۵ دقیقه 
از آن ها بخواهید که اوراق خود را بیاورند. 

15 دقیقهعرضه و بحث۴. گزارش گروه های کار کوچک

به شرکت کنندگان بگویید که اکنون با ابزار »چارچوب بینش« درباره هر بخشی در طیف 
بحث خواهید کرد و شروع آن با متحدین فعال و پس از آن با متحدین غیرفعال 
خواهد بود. پس از آن بحث کوتاهی خواهید داشت، سپس در مورد مخالفین فعال 

و غیرفعال بحث خواهد شد و سرانجام درباره بی طرف ها نیز سخن خواهد رفت. 

چارچوب  و  بیایند  به صحنه  بخواهید که  فعال  متحدین  اعضای گروه کوچک  از 
بینش خود را عرضه کنند. پس از پایان کار آن ها از گروه متحدین غیرفعال بخواهید 
از  پایان کار دومین گروه  از  را عرضه کنند. بعد  بیایند و چارچوب بینش خود  که 
مشارکت کنندگان بخواهید که اگر فکری درباره این دو بینش دارند بیان کنند. از آن ها 
بپرسید که تفاوت اصلی بین متحدان فعال و غیرفعال چیست. جدا از این که هر 
دو مواضع مشترکی درباره مسائل کمپین دارند، در چه چیز دیگری اشتراک دارند؟ 
از ۱۰  را به متحدین فعال تبدیل کنید؟ پس  چگونه می توانید متحدین غیرفعال 

دقیقه سراغ گروه دیگر بروید.

از گروه کوچک بی طرف ها بخواهید که چارچوب بینش خود را ارائه دهند. پس از آن 
که کار آن ها تمام شد از شرکت کنندگان بخواهید که نظر و پیشنهاد بدهند. از آن ها 
بخواهید که فرق اصلی بین بی طرف ها و متحدین غیرفعال و نیز اشتراک مواضع 
متحدین  به  را  بی طرف ها  می توانید  بپرسید چگونه  آن ها  از  دهند.  را شرح  آن ها 
غیرفعال و مخالفین غیرفعال را به بی طرف ها تبدیل کنید. پس از ۱۰ دقیقه بحث 

را به پایان برسانید. 

5 دقیقهجمع بندی۴. پایان تمرین

از شرکت کنندگان برای عرضه و نمایش طیف متحدین برای آخرین بار تشکر کنید و 
تذکر بدهید که می خواهید هر گروه موضع خود را یک قدم به سمت چپ ببرد و از 
چارچوب بینش استفاده کرده و پیام مناسبی را برای هر گروه تهیه کند. پیام باید بر 
اساس برداشت آن ها از خودشان تهیه شده و سعی کنند پلی بین این برداشت ها با 
برداشت از شما و کمپین بزنند. با برداشت های غلط آن ها درباره شما و شما درباره 

آن ها مقابله کنید. بپرسید اگر در پایان سوالی دارند، مطرح کنند.
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پانوشت ها

چارچوب بینش )تصویر زیر را ببینید( 

ما درباره آن هاما درباره ما

آن ها درباره آن هاآن ها درباره ما 





۷. همفکری گروهی: 
به کارگرفتن تاکتیک ها
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مقدمه

سرانجام پس از تحلیل های انجام شده برای خلق یک پیام، طراحی بخش خلاقانه 
کمپین می تواند آغاز شود. پیامی که با استفاده از »چارچوب بینش« توسعه یافته و 

از طریق موضوعات مورد بحث ارائه شده، هنوز برای توزیع مناسب نیست. 

باید فشرده شده و اصلاح شود تا بتواند برای مقاصد مختلف پخش شود: مصالح 
کمپین، تاکتیک ها، مقالات، سخنرانی ها، رسانه های اجتماعی و غیره. خلق موضوعات 
مورد بحث باید پس از بحث گروهی به شیوه های مناسبی به مخاطبین مورد نظر 

منتقل شود. 

ابزاری که می تواند برای شما در این فرآیند خلاقانه کمک کند »همفکری گروهی برای 
حل مسائل نام دارد« این اصطلاح توسط الکس فایکنی آزبورن در کتاب کاربرد تخیل 

در سال ۱۹۵۳ به کارگرفته شد. 

برای موفقیت در همفکری گروهی برای حل مسائل:

قضاوت را به تاخیر بیندازید 	

به کمیت برسید 	

بدهید.  تولید  فرصت  ایده ها  به  که  است  این  قضاوت  انداختن  تاخیر  به  دلیل 

تحلیل وضعیت 
فعلی: 

توانمندی های شما 
و شرایط محیطی 
)SWOT تحلیل(

پیش بینی: نتایج 
و خطرات محتمل 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

برنامه استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها و اهداف...

تحلیل ذینفعان 
)طیف متحدان(

همفکری گروهی

تحلیل بینش 
)چارچوب بینش(

اهداف کمپین

پیام کمپین

برنامه کمپین:

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیاتی
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مشارکت کنندگان در همفکری گروهی نباید درباره ایده دیگران و یا ایده های خود به 
دو دلیل قضاوت کنند. اول این که قضاوت تمرکز را به جای ایده های بالقوه جدید بر 
روی ایده هایی که تاکنون مطرح شده ، می گذارد. دوم آن که با قضاوت سریع ممکن 
است بعضی افراد از ابراز ایده های نو و یا غیرمتعارف دلسرد شوند. برای این که فکر 
خواهند کرد این ایده ها با انتقادات سخت مواجه شده و یا حتی مورد تمسخر واقع 
خواهند شد. جایی برای نقد در همفکری گروهی برای حل مسائل نیست، نقد باید 
باید  افراد  و  وارتباط تشویق شده  باید خلاقیت  آن  به جای  به بعد موکول شود. 

ایده های یکدیگر را گسترش دهند.

آزبورن می گوید ما باید به دنبال تولید هر چه بیشتر ایده باشیم، زیرا به نظر او کمیت 
بعداً به کیفیت منجر خواهد شد. مجموعه بزرگی از ایده هایی خواهید داشت که از 
بین آن ها می توان بهترین ها را انتخاب کرد. آزبورن معتقد بود که در طول جلسات 
را کاهش داد. خلق  ایده های جدید  ابراز  از  افراد  باید خودداری  همفکری گروهی، 

ایده های جدید را تشویق کرد و خلاقیت گروه را افزایش داد. 

به یک سوال  باید  تنها  نشان می کند که همفکری گروهی  آزبورن همچنین خاطر 
خاص بپردازد و معتقد بود که مطرح کردن سوالات زیاد، جلسات را ناکارآمد می کند. 
برای این است که همفکری گروهی باید تحلیل دقیق ذینفعان، بینش آن ها، و آن 
دسته از ذینفعان حاضر که پیام به صورت موضوع مورد بحث به آن ها داده شده 
است را دنبال کند. بنابراین بحث گروهی باید به هر کدام از موضوعات مورد بحث 
جداگانه نگاه کند. ایده هایی که در همفکری گروهی شکل می گیرند همزمان با تغییر 
در پیشرفت جلسات، می توانند در جهات مختلف حرکت کنند. ایده ها می توانند تغییر 
شکل دهند و یا به چند قسمت تقسیم شوند. شعارها می توانند تاکتیک شوند، 
ایده ها  ویدیو شوند. خود  پوسترها می تو انند  و  پوستر شوند  تاکتیک ها می توانند 
می توانند از یک ایده اولیه که توسط یک شرکت کننده داده شده، منشعب شده و به 
چند شکل مختلف تبدیل شوند و یا تغییر یافته ای از نسخه اصلی باشند و هر کدام 

فرآیند تکمیل خود را در بحث آزاد پیدا کنند. 

کسی نمی تواند پیش بینی کند که یک ایده به کجا خواهد انجامید، برای این که کسی 
نمی داند ارتباط ذهنی مردم با یک ایده وقتی آن را می شنوند، چگونه خواهد بود و 
چه تاثیری روی آن ها می گذارد. به عنوان مثال جلسات بحث آزاد، کلیدی بر خلق 
معروف ترین شعار اتپور: »او تمام شد« بودند. این شعار در کمپین مبارزات انتخاباتی 
سال ۲۰۰۰ در صربستان بود که نهایتاً منجر به شکست اسلوبودان میلوسویچ شد. 
در یکی از جلسات یکی از فعالان مشاهده کرد که مخفف شعار »برویم رای بدهیم« در 
زبان صربی شبیه »او تمام شد« است و به این ترتیب این شعار خلق شد. هنوز هم 

این شعار یکی از بهترین شعارها در تاریخ مبارزات سیاسی صربستان است.

پس از آن که به تعداد کافی ایده به وجود آمد، گروه می تواند ایده ها را بیشتر توسعه 
داده و آن ها را با جزئیات بیشتر توضیح دهد. این کار می تواند انفرادی یا با گروهی 
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کوچک انجام شود، مردم می توانند ایده های خود یا ایده های دیگران را برگزیده و 
بیشتر آن را توسعه دهند. تنها پس از این مرحله است که می توانید درباره ایده ها 

قضاوت کنید و یا اظهارنظر و انتقاد کرده و یا پیشنهاد برای بهتر شدن بدهید. 

فاز پالایش مرحله ای است که ایده ها توسعه یافته و به صورت راه حل های عملی 
برای عناصر مختلف کمپین شما درمی آیند. هر کدام از آن ها پیام های کمپین را منتقل 
می کنند و نتیجه آن تغییر در رفتار در بخش های مختلف طیف متحدین است، اگرچه 
ممکن است این تغییرات کوچک باشد. ایده های پالایش شده را می توان با استفاده 
از تحلیل مزایا / هزینه انتخاب کرد. برای تعیین هزینه های انسانی و منابع و خطراتی 
که از هر ایده ناشی می شود، باید زمانی را صرف سازماندهی و اجرای آن کرد. مزایا 
را می توان با نگاه کردن به پیام کمپین و تغییرات رفتار مطلوب در مخاطبین مورد 

هدف تعیین کرد. 

همفکری گروهی نمی تواند برای انتخاب تاکتیک ها و یا تصمیمات کلی درباره پیام های 
کمپین مورد استفاده قراربگیرد. پیام های کمپین نتیجه فرآیند تحلیلی و با استفاده 
از ابزارهای »طیف متحدین« و »چارچوب بینش« توسعه یافته است و تاکتیک ها باید 

با بحث گروهی ایجاد شده 
اساس  بر  آن ها  انتخاب  و 
تحلیل مزایا و هزینه باشد. 
گروهی  همفکری  بنابراین 
پرده ای خلاقانه  مانند میان 
و  ذینفعان«  »تحلیل  بین 
عمل  تاکتیک ها«  »انتخاب 
می کند. به این معنی که این 
تاکتیک های  با  را  تاکتیک ها 
تحلیل  اساس  بر  که  قبلی 
شده،  انجام  ذینفعان 

مقایسه می کند.

ما با آن چه مرتبا انجام 
می دهیم شناخته می شویم، 

بنابراین متعالی بودن یک 
عادت است نه یک کنش

- ارسطو
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برگه آموزشی

همفکری گروهی

۷5 دقیقهبدون جزوهکارگروه های کوچکتحلیلی

خلاصه فشرده

زمان فعالیتمحتوا

5 دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

2۰ دقیقههمفکری گروهی2. خلق ایده ها

15 دقیقهکار انفرادی یا کار دو نفره / گروه های کوچک۳. توسعه ایده ها

۳۰ دقیقهبحث گروهی4. پالایش ایده ها 

5 دقیقهجمع بندی5.  پایان تمرین 

۷5 دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

کتابچه یادداشت
توسعه ایده هاکار انفرادی

قلم

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

دسترسی به پیام کمپین را فراهم کنید 
ایده آل آن است که روی دیوار اتاق 

نصب شود
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

گفتگو را با گفتن این جمله به شرکت کنندگان شروع کنید: زمان آن است که خلاق 
باشید. به آن ها یادآوری کنید که پس از مشخص کردن مخاطبین مورد هدف و 
تاکتیک ها،  برای  مختلف  ایده های  در  می توانید  اکنون  آن ها،  برداشت های  تحلیل 
شعارها و مواد کمپین کند و کاو کنید تا بتوانید پیام خود را به مخاطبین انتقال 
که  بگویید  شرکت کنندگان  به  دهید.  توضیح  را  گروهی  همفکری  فرآیند  دهید. 
می توانند نیم ساعت را صرف خلق انبوهی از ایده ها بکنند. از قضاوت و اظهارنظر 
و انتقاد خودداری کنند. اظهارنظرها و انتقادها بعداً در فرآیند مطرح خواهند شد. 
زمانی که انبوه ایده ها خلق شد، می توانید بهترین ها را از مجموعه انتخاب کنید. 
خلق  همفکری گروهی  تکرار کنید که هدف  مطرح کنند.  دارند  سوالی  اگر  بپرسید 

انبوهی از ایده ها است.  

2۰ دقیقههمفکری گروهی۲. خلق ایده ها 

از شرکت کنندگان بخواهید که ایده های خود را برای شعارها، تاکتیک ها و مصالح 
کمپین و غیره، با صدای بلند اعلام کنند. پس از بحث، اگر کسی درباره ایده های 
قبلی اظهار نظر کرد، در بحث دخالت کرده و او را تشویق کنید که به جای ایده های 
آن است که  یادآوری کنید که هدف  به گروه  را خلق کند.  ایده های جدیدی  قبلی 
در نیم ساعت بیشترین ایده های جدید خلق شود. در نیمه راه فرآیند )پس از ۱۵ 
دقیقه(، از کسانی که تاکنون صحبت نکرده اند بخواهید که ایده های خود را با گروه 

در میان بگذارند.

15 دقیقهکار انفرادی یا کار دو نفره گروه های کوچک3. توسعه ایده ها

ایده های  روی  جداگانه  و  درآورده  را  خود  دفترچه های  بخواهید  شرکت کنندگان  از 
خود کار کنند و کوشش کنند که آن ها را بیشتر توسعه دهند. شرکت کنندگانی که 
ایده هایشان مشابه هم است می توانند دو نفری یا در گروهی کوچک با هم کار کنند. 

۱۵ دقیقه بعد از گروه بخواهید که برگه های خود را بیاورند.

۳۰ دقیقهبحث گروهی۴. پالایش ایده ها

از  آن  از  پس  کند.  مطرح  را  خود  ایده  سریعاً  که  بخواهید  داوطلبان  از  یکی  از 
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اگر نظری دارند که  آیا نظر و سوالی دارند، مخصوصاً  شرکت کنندگان بخواهید که 
می تواند ایده را بهبود بخشد. در صورت لزوم از مشارکت کنندگان بخواهید که روشن 
کنند چگونه ایده هایشان در چارچوب کمپین نشان داده خواهد شد. آیا آن ها ایده 
خود را به صورت پوستر، شعار، تاکتیک و یا چیز دیگری مطرح خواهند کرد. مطمئن 
باشید که بحث درباره مزایا و هزینه تاکتیک های عرضه شده به بعد موکول شود. 
از مشارکت کنندگان بخواهید که کوتاه اظهار نظر کنند. تکرار کنید که هدف بحث 
گروهی خلق ایده ها است و بحث درباره عملکرد و قابل استفاده بودن آن ها بعدا 

انجام خواهد شد.

5 دقیقهجمع بندی۵. پایان تمرین

از شرکت کنندگان به خاطر اظهار نظرهایشان تشکر کنید و یک بار دیگر درباره هدف 
همفکری گروهی توضیح دهید. مثالی از تجربیات خود بزنید و بیان کنید که چگونه 
همفکری گروهی به شما در انجام کارتان کمک کرده است. تاکید کنید که خلاقیت 
رها شده در این جلسه بر اساس کارهای تحلیلی جلسات قبل صورت گرفته است و 
این که خلاقیت بدون تحلیل برخی اوقات هدر می رود. از آن ها بخواهید اگر سوالی 

دارند مطرح کنند.

پانوشت ها

بحث گروهی  از  تا  مامور کنید  را  داوطلبان  از  یکی  است که  بهتر  اوقات  1. گاهی 
ثبت  اگر  ایده ها  برخی  جلسه  طول  در  است  ممکن  زیرا  کند،  یادداشت برداری 

نشوند، از یاد بروند.



۸. تحلیل فایده و هزینه: 
انتخاب بهترین ایده
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مقدمه

پیام کمپین از طریق تاکتیک ها و امکانات کمپین منتقل می شود. هر تاکتیک، پوستر 
و یا اعلامیه می تواند برای انتقال پیام کمپین استفاده شود، اما نه همه تاکتیک هایی 
که در همفکری گروهی مطرح شده است. پوسترها و سایر وسیله ها می توانند به طور 
یکسان عمل کنند. منابع مورد استفاده برای اجرای هر کدام از این عملیات یکسان 
نیست. می دانید که منابع محدود است و باید به دقت مصرف شود تا بیشترین اثر 
را در کمپین داشته باشد. به همین دلیل باید تاکتیک هایی که اولویت دارند را برای 
استفاده در کمپین انتخاب کنید. شما مجموعه بزرگی از تاکتیک های مختلف دارید 
که می توانید بعداً، آن ها را توسعه داده و در زمان برنامه ریزی تاکتیک ها از آن ها 
استفاده کنید، ولی در حال حاضر برای انتخاب یک تاکتیک بخصوص باید فایده و 

هزینه را مقایسه کرده و بسنجید.

به همین دلیل است که تحلیل فایده و هزینه باید پس از همفکری گروهی باشد. 
در جریان همفکری گروهی هدف، خلق تعداد زیادی ایده بود و نگرانی از منابع مورد 
نیاز نداشتید. هنوز خطراتی که ناشی از ایده ها و تاکتیک هایی که در رسیدن به هدف 
بسیار موثر هستند به حساب نیاورده  بودید. مطمئن هستید که ایده های شما با 
تاکتیک ها و شعارها، پیام های کمپین را منتقل می کنند، اما برآورد نکرده اید که چقدر 
خوب می توانند این کار را انجام دهند، مخصوصاً از نظر مقایسه بین آن ها. اما در 

تحلیل وضعیت 
فعلی: 

توانمندی های شما 
و شرایط محیطی 
)SWOT تحلیل(

پیش بینی: نتایج 
و خطرات محتمل 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

برنامه استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها و اهداف...

تحلیل ذینفعان 
)طیف متحدان(

تحلیل فایده و هزینههمفکری گروهی

تحلیل بینش 
)چارچوب بینش(

اهداف کمپین

پیام کمپین

مجموعه 
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برنامه کمپین:
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جریان اجرای کمپین، این کار را خواهید کرد. باید تاکتیک هایی را انتخاب کنید که 
تاثیر بیشتری با هزینه مشابه داشته باشند، زیرا اکثر کمپین ها با منابع محدود کار 

می کنند. 

تحلیل فایده و هزینه می تواند گسترده باشد. با مثال هایی از کسب و کار در جهان 
می توان نشان داد که چقدر این کار می تواند دقیق باشد. البته کمپین ها در جنبش ها 
از کمپین ها در کسب وکارها متفاوت هستند. کمپین های مرتبط با جنبش ها می توانند 
خارج از محدوده داوطلبان و حمایت کنندگان خود، منابع مورد نیاز را تهیه کرده و در 
نتیجه پیام کمپین را تقویت کنند. وقتی کمپینی را راه می اندازید امیدوارید که مردم 
از آن حمایت کنند و پیام شما را بدون این که رسماً به کمپین بپیوندند به دیگران 
انتقال دهند. در آن صورت کمپین می تواند همه گیر شود بدون این که توانایی های 
سازمان دهندگان کمپین آن را محدود کند. ولی هنوز شما به تحلیل فایده و هزینه 
تاکتیک ها نیاز دارید. تاکتیک هایی با هزینه کمتر را اول اجرا کنید و تاکتیک هایی 
با هزینه بیشتر را به بعد، به زمانی که کمپین کاملا راه افتاد و توانایی شما افزایش 

یافت، موکول کنید. 

تحلیل ساده فایده و هزینه در مورد کمپین شما تخمینی گروهی از فایده و هزینه 
آن که  جای  به  شما  تحلیل  است.  همفکری گروهی  از  برآمده  است که  تاکتیک ها 
متکی بر نظر یک متخصص باشد، متکی به خردجمعی و ریشه های مردمی و برگرفته 
تخمین های جمعی،  این  است که  است. مشاهده شده  افراد  از  عقاید گروهی  از 
از  اوقات  برخی  که  است  خوب  چنان  برآوردها  و  می کنند  خنثی  را  فردی  انحراف 
برآوردهای متخصصین بهتر است. برداشت جالبی از این پدیده در کتابی تحت عنوان 

خردجمعی، نوشته جیمز سوروویکی ارائه شده است. 

جلسه  در  تاکتیک هایی که  به  مربوط  فایده  و  هزینه  درباره  ایده هایی  یافتن  برای 
همفکری گروهی توسعه یافته است، هر تاکتیک باید جداگانه به گروهی که فایده 
و هزینه را تحلیل می کنند داده شود. هر شرکت کننده در تحلیل، مستقلًا هزینه و 

فایده تاکتیک ها را برآورد می کند. 

هزینه ها موارد زیر را پوشش می دهند:
منابع ضروری )منابع انسانی، مصالح مورد نیاز و زمانی که برای طراحی و اجرای  	

تاکتیک ها مورد نیازاست(

ظرفیت سازماندهی )مهارت مورد نیاز، هماهنگی های لازم برای اجرای تاکتیک( 	

خطرات مرتبط با تاکتیک ، مانند خشونت )احتمال سرکوب، واکنش خشونت آمیز  	
مخاطبین و یا خشونت جناح رادیکال در کمپین(.

هزینه های اعتبار اجتماعی، انسجام، اشتیاق و غیره در تیم کمپین. 	

در تخمین فایده شما می توانید در ابتدا ببینید که چگونه تاکتیک به خوبی توانسته 
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است پیام کمپین را منتقل کند و در تغییر رفتار گروه مورد هدف در جهت مطلوب 
نفوذ یابد )بنابر تحلیل طیف متحدین(. 

برخی از عوامل دیگر که باید در نظر گرفته شوند عبارت اند از:

آیا تاکتیک علاوه بر گروهی که مستقیماً مورد هدف قرارگرفته، در بقیه گروه ها  	

نیز موج درست کرده است؟

آیا تاکتیک فرصت هایی برای جذب فعالان جدید فراهم کرده است؟ 	

آیا سازمان را تقویت کرده و اگر کرده تا چه حدی؟ 	

برای  	 فرصتی  و  فراهم کرده  دیگر  سازمان های  به  فراگستری  برای  فرصتی  آیا 
ائتلاف بالقوه ایجاد کرده است؟

بهبود  	 را  جنبش  استراتژی  مجموع  در  بررسی  مورد  تاکتیک  آیا  کلی  طور  به 
بخشیده است؟ 

همه از هزینه ها و فایده های بالقوه تاکتیک آگاه نیستند. به همین دلیل است که 
خرد جمعی لازم است. عامل دیگری را که باید در نظر داشته باشید این است که 
زمانی که برنامه ریزی تاکتیکی می کنید، می توان هزینه ها را بیشتر کاهش داد و برای 
از  بریزید،  را دور  این مرحله می توانید تمام جزئیات  افزایش فایده ها فکر کرد. در 
منابع استفاده بهینه بکنید، خطرات را کاهش دهید و به فکر افزایش فایده تاکتیک 
سراغ  به  اولین بار  برای  کمپین تان  برنامه ریزی  در  که  زمانی  مرحله  این  در  باشید. 
انتخاب از مجموعه ای از تاکتیک ها می روید، باید برآوردی اولیه از هزینه و فایده هر 
تاکتیک داشته باشید تا بدانید که آیا باید آن را به عنوان بخشی از کمپین انتخاب 

کنید یا نه و سپس به سراغ تجزیه و تحلیل دقیق بروید. 

هدف از تحلیل هزینه/ فایده ایجاد تمایز بین تاکتیک های مختلف و قراردادن آن ها 
در یکی از گروه های زیر است:

هزینه پایین/ فایده بالا 	

هزینه پایین/ فایده پایین  	

هزینه بالا/ فایده بالا 	

هزینه بالا/ فایده پایین 	

واضح است که تاکتیک هایی با هزینه کم و فایده زیاد ایده آل هستند. فایده زیادی 
تولید می کنند، حال آن که هزینه پایینی دارند. پس از آن تاکتیک هایی با هزینه کم و 
فایده کم است. این تاکتیک ها از نظر هزینه ارزان هستند، اگرچه ممکن است فایده 
زیادی نداشته باشند. پس از این، تاکتیک های با هزینه زیاد و فایده زیاد قرار دارد. 
اینجاست که باید خط بکشید، برخی از این تاکتیک ها بالای خط هستند و شما آن 
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را در مجموعه تاکتیک های ممکن برای کمپین خود منظور می کنید، برای این که فایده 
بالای آن ها هزینه را توجیه می کند و برخی از آن ها که فایده شان هزینه را توجیه 
نمی کند باید کنار گذاشته شود. تاکتیک هایی با هزینه بالا و فایده کم معمولًا کنار 

گذاشته شده و مورد بررسی قرار نمی گیرند.

برای انجام این تحلیل به شاخصی برای فایده و هزینه احتیاج دارید. می توان آن را 
با روش ساده باینری انجام داد )هزینه بالا در برابر هزینه کم و یا بدون فایده و فایده 
کم در برابر فایده بسیار زیاد( و یا شاخص پیچیده تری، به عنوان مثال یک تا ده(. 
مزیت روش های باینری این است که تخمین ها را به حد افراط می کشاند و در نتیجه 
انتخاب کردن ساده تر است. برای این که بین دو گزینه کاملا متضاد انتخاب می کنید. 
اما این روش فاقد دقت و ظرافت است و برای همین است که برخی اوقات استفاده 
از شاخص های پیچیده تر مناسب تر است. در عین حال مشکل شاخص های پیچیده 
آن است که نتایج را در  میانه نشان می دهند و در نتیجه ممکن است تاکتیک هایی 
داشته باشید که برآورد هزینه آن ها بین ۴ تا ۶ باشد و حتی یکی از آن ها درحد 

حداقل و حداکثر مانند یک یا دو و یا نه و ده نباشند.

پایان تخمین ها،  باید بدانید که در  انتخاب می کنید،  را که  از شاخص ها  هر کدام 
تاکتیک ها باید در بین یکی از چهار گروه یاد شده بالا قرار بگیرند. حتی اگر تاکتیکی 
با تخمین ۴.۹ در بین تاکتیک های کم هزینه و تاکتیکی با تخمین ۵.۱ در بخش 
تاکتیک های پرهزینه قرار بگیرد. خوب است که جدولی با دو محور داشته باشید. یکی 
برای هزینه و دیگری برای فایده. بعد از رای گیری هر کدام از تاکتیک ها را در جدول 
قرار دهید. خطی بکشید تا تاکتیک هایی که ارزش پیگیری دارند را از تاکتیک هایی 
که در مجموعه نیستند و ارزش پیگیری ندارند، جدا کند. ترسیم این خط دل خواه 
است و می شود بعداً آن را کشید. خط را به گونه ای بکشید که تاکتیک هایی که هزینه 
آن ها از حدی بیشتر و فایده آن ها از حدی کمتر است یا ترکیبی از آن دو است، 
کنار بگذارد. یا می توانید خط را به گونه ای بکشید که تاکتیک هایی که امتیاز آن ها از 
حدی کمتر است زیرخط قرار بگیرند. رده بندی لازم نیست که کامل باشد، بلکه باید 

به گونه ای باشد که بشود تصمیمات را دنبال کرد. 

هنگامی که خط را کشیدید، مجموعه تاکتیک های تان را می توانید بعداً در تمرین 
در  تاکتیک هایی که  است که  مهم  دهید.  قرار  استفاده  مورد  تاکتیکی  برنامه ریزی 
مجموعه قرار نگرفته اند را حفظ کنید تا بعدا روی آن ها کار شده و هزینه آن کاهش 
تاکتیک های جایگزین و کم  برای خلق  الهام بخشی  یابد. آن ها همچنین می توانند 
زیادی که  تاکتیک ها علیرغم فایده  بر آن ممکن است بعضی  باشند. علاوه   هزینه 
ممکن است برای کمپین داشته باشند، به علت هزینه بالا به مجموعه راه نیابند. 
اجرای این تاکتیک ها در ابتدای کمپین مشکل است، ولی بعداً که کمپین سرعت 
می گیرد و  گزینه های غیرقابل پیش بینی ظاهر می شوند، مورد استفاده قرار می گیرند.
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برگه آموزشی

تحلیل هزینه/فایده

۳۰ دقیقهبدون جزوهکار گروهیتحلیلی

خلاصه فشرده

زمان فعالیتمحتوا

1۰ دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

15 دقیقهبرآورد گروه2. برآورد تاکتیک ها

5 دقیقهجمع بندی۳. پایان تمرین

۳۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

تخته سیاه کوچک برای هر شرکت کننده
برآورد تاکتیک هابرآورد گروهی

گچ

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

دسترسی به تاکتیک های تولید شده 
در همفکری گروهی را فراهم کنید. 

ایده آل آن است که هر شرکت کننده 
یک تاکتیک در دفترچه یادداشت خود 

داشته باشد.
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فرآیند گام به گام

1۰ دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

توضیح دهید که چرا هزینه/ فایده را تحلیل می کنید. به شرکت کنندگان یادآوری 
بخواهید  آن ها  از  پالایش کنند.  را  آن ها  و  به کار گرفته  را  تاکتیک  چند  کنید که 

تاکتیک ها را تخمین بزنند و در پایان بپرسید که آیا سوالی دارند یا نه.

15 دقیقهبرآورد گروه۲. برآورد تاکتیک ها

از شرکت کنندگان بخواهید که تاکتیک ها، مصالح کمپین و غیره را در یک یا دو جمله 
بیان کنند. سپس از آن ها بخواهید شماره ای روی تخته سیاه برای تاکتیک ارائه شده 
بنویسند: اول هزینه تاکتیک و سپس فایده آن. پس از چند ثانیه از آن ها بخواهید 
که میانگین ارزش را برای هزینه و فایده محاسبه کنند. تاکتیک را در جدول هزینه/ 
فایده قرار دهید، محور x میزان هزینه و محور y میزان فایده باشد. برای هر کدام 

از تاکتیک ها فرآیند را تکرار کنید. 

پس از ۱۵ دقیقه و یا پس از تخمین تاکتیک ها، از همه بخاطر نظراتشان تشکر 
کنید و جدول هزینه/ فایده را با همه تاکتیک هایی که در جدول هستند به آن ها 

نشان دهید.

5 دقیقهجمع بندی3. پایان تمرین

خطی را در جدول هزینه/ فایده بکشید که تاکتیک ها را به دو دسته تقسیم کند: 
آن ها که هزینه بالاتر و فایده کمتری دارند و آن ها که هزینه کمتر و فایده بالاتری 
دارند. خط می تواند مورب بوده و زاویه ۴۵ درجه با هر کدام از محور ها داشته باشد. 
البته می توانید هر زاویه ای که دلتان می خواهد انتخاب کنید، به شرطی که تاکتیک ها 

را به دو گروه نسبتاً مساوی تقسیم کند. 

لیست تاکتیک هایی که بالای خط تقسیم قرار گرفته اند را بخوانید. از یکی از داوطلبان 
بخواهید یادداشت بردارد. 

از همه تشکر کنید و بگویید که تمام عناصر برای طراحی کمپین اکنون آماده شده 
است. به آن ها برای کارشان تبریک بگویید و جلسه را خاتمه دهید.
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پانوشت ها

بحث گروهی  از  تا  مامور کنید  را  داوطلبان  از  یکی  است که  بهتر  اوقات  1. گاهی 
ثبت  اگر  ایده ها  برخی  جلسه  طول  در  است  ممکن  زیرا  کند،  یادداشت برداری 

نشوند، از یاد بروند.

هزینه

فایده





9. برنامه ریزی کمپین: 
همه را روی کاغذ بیاورید
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مقدمه

طرح کمپین یک سند داخلی است که عضو کمپین می تواند از آن به عنوان مرجع 
استفاده کند. اما از آن برای جلب همکاری افراد در کمپین، برای درخواست کمک و 
به دست آوردن امکانات، برای مذاکره با بقیه ذینفعان و برای ایجاد ائتلافی حول 
را در چهار  کمپین نیز استفاده می شود. سند نسبتاً کوتاهی است که می شود آن 

بخش خلاصه کرد:
۱. اهداف کمپین

۲. پیام کمپین
۳. تاکتیک ها

۴. سازمان و منابع

 SMART بخش اول، اهداف کمپین، در این بخش اطمینان داده می شود که معیار
رعایت شده است. اهداف باید خاص، قابل سنجش، دست یافتنی، مرتبط و محدود 
به زمان باشند. این بخش از برنامه ریزی کمپین به شما می گوید که چه چیزی را 
را انجام  می خواهید با کمپین خود به دست آورید و نیز چرا می خواهید این کار 

تحلیل وضعیت 
فعلی: 

توانمندی های شما 
و شرایط محیطی 
)SWOT تحلیل(

پیش بینی: نتایج 
و خطرات محتمل 

)توسعه سناریو(

فرموله کردن: 
اهداف کمپین 
)SMART معیار(

برنامه استراتژیک: چشم انداز، 
ماموریت، ارزش ها و اهداف...

تحلیل ذینفعان 
)طیف متحدان(

تحلیل فایده / هزینههمفکری گروهی

تحلیل بینش 
)چارچوب بینش(

اهداف کمپین

پیام کمپین

مجموعه 
تاکتیک ها

سازمان و منابع

برنامه ریزی کمپین:

برنامه ریزی استراتژیک

برنامه ریزی عملیاتی
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دهید. باید ببینید که چگونه هدف شما با استراتژی گسترده تر مرتبط است و چگونه 
شما را به اهداف بلند مدت خود نزدیک تر می کند. برنامه استراتژیک خود را تعریف 

کنید.

بخش دوم بر پیام کمپین تمرکز دارد. به شما می گوید که با پیام خود چه گروهی 
را هدف قرار داده اید، چه نوع تغییر رفتاری را می خواهید ببینید و مشخصا چگونه 
اطلاعات  حاوی  بخش  این  کنید.  برقرار  تماس  مخاطب  گروه  این  با  می خواهید 
حاصل از تحلیل ذینفعان است که قبلًا انجام داده اید و از پیامی که برای کمپین 

طراحی کرده اید، به عنوان سرفصل های گفتگو استفاده می کند.  

بخش سوم تاکتیک هایی که در طول کمپین باید اجرا شود، مصالحی که در کمپین 
را  می گیرد  قرار  استفاده  مورد  پیام  انتقال  برای  روش هایی که  و  استفاده می شود 
لیست می کند. این بخش همچنین اطلاعاتی درباره برنامه زمانی کمپین، مراحل و 
آماده سازی ارائه می کند و همچنین مشخص می کند که چگونه و چه زمانی کمپین 

به پایان می رسد. 

بخش چهارم و نهایی به ظرفیت سازماندهی و منابع مورد نیاز برای اجرای کمپین 
می پردازد. در این بخش کمیت مصالح کمپین، تعداد داوطلبان و سازمان دهندگان 
مورد نیاز برای اجرای کمپین و تاکتیک ها تخمین زده می شود و همچنین زمان لازم 
برای راه اندازی و اجرای کمپین و نیز سایر منابع از جمله پول مورد نیاز برای حمایت 
سازمان کمپین را برآورد می کند. این بخش همچنین تصمیم گیری و میزان اختیارات 

محلی و ارتباطات داخلی را نیز مشخص می کند. 

زمانی که طرح کمپین کامل شد، می توان از آن برای توسعه اسناد مورد نیاز و تعریف 
کامل کمپین استفاده کرد. این اسناد شامل موارد زیر می باشند:

خلاصه کمپین 	

تقویم کمپین 	

بودجه کمپین 	

طرح سازمانی کمپین 	

خلاصه کمپین سند مفصل تری از برنامه ریزی کمپین است. سندی تکنیکی است و 
معمولًا توسط مشتریان برای آژانس های بازاریابی تهیه می شود و نوعی دستورالعمل 
برسد، گروه مخاطبین چه  به چه می خواهد  آژانس می گوید که کمپین  به  است. 
کسانی هستند و پیام چه خواهد بود. مهلت ها و نقاط عطف را تعیین و بودجه را 
پیش بینی می کند. واکنش آژانس ها به اصطلاح »خلاصه خلاقانه ای« است که همه 
عناصر را در خلاصه کمپین منظور می کند )اهداف، پیام و غیره(. همچنین شامل 
است  ممکن  مشتریان  که  اضافه ای  درخواست های  به  و  است  پیشنهادی  برنامه 

داشته باشند، پاسخ می دهد.
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طرح کمپین

)الگو(

زمینه:

با  چگونه  موضوع  چیست؟  موضوع کمپین  و  می کند  راه اندازی  را  چه کسی کمپین 
چشم انداز و مأموریت شما مرتبط است؟

هدف:

با کمپین خود به چه اهداف خاصی می خواهید برسید؟ چگونه می خواهید موفقیت 
را بسنجید؟ چرا فکر می کنید این اهداف قابل دستیابی هستند؟ چگونه به استراتژی 

گسترده تر شما مرتبط است؟ کمپین چه مدت طول می کشد؟ 

پیام:

با کمپین خود چه کسانی را هدف قرار می دهید؟ بر چه گروه هایی و چه بخشی از جامعه 
می خواهید تاثیر بگذارید؟ در نتیجه کمپین چه تغییر رفتاری را می خواهید در مخاطبین 
مورد هدف خود ببینید؟ چه خواهید گفت؟ چه پیامی را منتقل خواهید کرد؟ لحن شما 
چگونه خواهد بود؟ این پیام چگونه توسط اهداف استراتژیک شما پشتیبانی می شود 

)چشم انداز، ماموریت و ارزش ها(؟

شعار اصلی کمپین چیست؟ از چه شعارها یا تصاویر دیگری می توان استفاده کرد؟

تاکتیک ها:

قرار است در کمپین چه تاکتیک هایی )یا چه نوع تاکتیک هایی( داشته باشید؟

کمپین شما چه فعالیت هایی نیاز دارد؟ راه اندازی کمپین چگونه خواهد بود؟ پس از 
راه اندازی چه مراحلی را طی خواهد کرد؟ از چه تاکتیک ها و مصالح کمپینی در هر مرحله 
استفاده خواهید کرد؟ کمپین چگونه به پایان می رسد؟ آیا تاکتیک های بالقوه ای وجود 

دارند تا اگر فرصتی بروز کند مورد استفاده قرار گیرند؟ 

منابع:

برای اجرای موفقیت آمیز کمپین چه تعداد داوطلب، فعال و سازمان دهنده مورد نیاز 
است؟ 

برای اجرای کمپین چه مصالح و منابعی مورد نیاز خواهد بود؟ جدول زمانی کمپین 
چیست؟ چه زمانی شروع می شود و چه زمانی پایان می یابد؟ چه پشتیبانی لجستیکی 

برای حمایت از کمپین مورد نیاز است؟ 

سازمان:

نقش ها، وظایف و مسئولیت ها چیست و  چگونه توزیع شده است؟ تصمیمات چگونه 
گرفته می شود؟ کانال ها برای ارتباطات داخلی چیست؟ یک فعال در داخل کمپین از چه 
سطحی از خودمختاری برخوردار است؟ مردم از چه راه هایی می توانند از کمپین پشتیبانی 

کنند؟



88

سازمان ها ممکن است از آژانس های بازاریابی بیرون از خودشان کمک نگیرند، اما 
خوب است خلاصه ای از کمپین برای تیم هایشان تهیه کنند تا آنان در هنگام توسعه 
مصالح کمپین و طراحی تاکتیکی به عنوان مرجع از آن استفاده کنند. خلاصه کمپین 
را می توان از روی برنامه ریزی کمپین درست کرد. تفاوت اصلی این دو در جزئیات 
است. برای این که خلاصه کمپین برای کسانی تهیه می شود که یا کمی اطلاعات درباره 
سازمان پشت سر کمپین دارند و یا أصلا اطلاعی در این مورد ندارند و اطلاعی هم 

از فرآیند برنامه ریزی برای کمپین ندارند.

سند دیگری که باید پس از طرح کمپین آماده شود، تقویم مفصل کمپین است. تاریخ 
شروع و پایان کمپین و نیز مراحل بین راه اندازی کمپین و نتیجه گیری از آن را نشان 
می دهد. تاکتیک ها در این دوره بگونه ای پخش می شوند که به کمپین شتاب داده 

وضرب الاجل کامل کردن مصالح کمپین و توزیع آن ها نیز رعایت شود.

بودجه کمپین هزینه های پیش بینی شده کمپین را مشخص می کند، از جمله هزینه 
به رسانه ها ومخارج  پرداخت  و  توزیع مصالح کمپین  و  تولید  و  تاکتیک ها  اجرای 
لجستیکی برای حمایت از سازمان کمپین )ارتباطات، حمل و نقل، غذا، پرداخت و 

غیره(.

طرح سازماندهی کمپین سندی برای جریان کار است و به شیوه بصری نشان می دهد 
که چه کسی چه تصمیمی در کمپین می گیرد و کانال های ارتباطی چگونه هستند 
و چه کسی مسئول چه چیزی در کمپین است، مانند کار کردن با داوطلبان، روابط 

عمومی، تامین مالی و مسائل حقوقی. 

جدا از این اسناد، از طرح کمپین می توان برای اصطلاحاً گام کوتاه که آن را گاهی 
»داخل آسانسور« می نامند نیز استفاده کرد. از این شیوه می توان برای ترغیب افراد 
و گروه های علاقه مند )بخش غیر فعال در طیف متحدین( استفاده کرد. دلیل این 
که آن را داخل آسانسور می نامند این است که می شود پیام را خیلی مختصر در 
زمان کوتاه حرکت آسانسور منتقل کرد. تصور کنید که دارید وارد آسانسور می شوید 
و یک متحد بالقوه در کنار شما ایستاده است. شما یک دقیقه وقت دارید که با آن 

شخص گفت وگو کرده وعلاقه او را به کمپین جلب کنید.

تمام اطلاعات مربوط به داخل آسانسور از طرح کمپین گرفته شده است. این روش 
بینش«  »چارچوب  درک  از  و گرفته شده  آرام  و  لحنی جذاب  با  شامل چند جمله 

مخاطبین است. )چارچوب بینش برای مخاطبین غیرفعال را ببینید(

درباره  و خواست که  ایجاد شد  در شخص  آسانسور علاقه ای  درون  برخورد  در  اگر 
کمپین بیشتر بداند، تمام پاسخ ها را می توان از طرح کمپین گرفت و مهم تر از آن 

این که آن شخص چگونه می تواند کمک کرده و از کمپین پشتیبانی کند. 

شیوه داخل آسانسور باید تمرین شود و زمانی که به خوبی یاد گرفتید می توانید از 
آن در موارد متعددی در مجامع رسمی و غیررسمی استفاده کنید. 
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برگه آموزشی

برنامه ریزی کمپین

۳۰ دقیقهجزوهکار گروهیتحلیلی

خلاصه فشرده

زمان فعالیتمحتوا

5 دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

5 دقیقهتمرین تقسیم2. تقسیم شرکت کنندگان در 4 گروه کوچک

۳۰ دقیقهکارگروه کوچک۳. بخش های طرح کمپین را بنویسید

15 دقیقهعرضه و بحث4. عرضه طرح کمپین

5 دقیقهجمع بندی5. پایان تمرین

6۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

قلم
نوشتن طرح کمپینکارگروه کوچک

جزوه طرح کمپین

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

امکان دسترسی به اهداف کمپین و 
پیام کمپین و مجموعه تاکتیک ها را 

فراهم کنید )ایده آل آن است که بر روی 
دیوار نصب کنید(
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فرآیند گام به گام

5 دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

با تشریح هدف از طرح کمپین شروع کنید. به شرکت کنندگان یادآور شوید که شما 
اهداف کمپین، پیام کمپین و مجموعه تاکتیک هایی که مورد نیاز برای تهیه یک سند 
است را دارید و آن سند برنامه ریزی کمپین است. این برنامه مرجعی خواهد بود که 
شما از آن برای گسترش بیشتر کمپین و ایجاد مصالح کمپین و اجرای تاکتیک ها یا 

سازماندهی رویدادها استفاده می کنید.  

جزوه کمپین را توزیع کنید. هر بخش از برنامه را توضیح دهید، با بخشی که اهداف 
بپردازید که حاوی  برنامه  از  را بیان می کند شروع کنید. سپس به بخشی  کمپین 
پیام کمپین است و پس از آن به بخشی که تاکتیک های بالقوه را لیست می کند و 
سرانجام به دو بخش باقی مانده که مصالح مورد نیاز کمپین و سازمان کمپین را 
پوشش می دهد بپردازید. به شرکت کنندگان بگویید که آن ها باید هر بخش از کمپین 
را با پاسخ به سوالاتی که در جزوه آمده، پر کنند و تمام کارهایی که قبلًا در زمینه 

اهداف، پیام و تاکتیک آمده است در نظر داشته باشند.

5 دقیقههمفکری گروهی۲. تقسیم شرکت کنندگان در  ۴  گروه کوچک

از شرکت کنندگان بخواهید بر اساس زمانی که معمولًا صبح از خواب بیدار می شوند 
که  کسانی  و  صف  پایان  در  می شوند  بیدار  زود  صبح  که  آن هایی  بکشند.  صف 
دیرتر بیدار می شوند در اول صف بایستند. پس از این که همه به صف ایستادند، 
شرکت کنندگان را به چهار گروه تقسیم کنید، آن هایی که دیرتر از خواب بلند می شوند، 
به اهداف کمپین و گروه دوم به پیام کمپین، گروه سوم به تاکتیک ها و سرانجام 
منابع  به  می شوند  بیدار  خواب  از  زودتر  همه  از  مشارکت کنندگان که  آخرین گروه 

کمپین و سازمان بپردازند.

۳۰ دقیقهکارگروه کوچک3. بخش های برنامه ریزی کمپین را بنویسید

آن ها  به  بدهند.  توسعه  باید  را  از کمپین  بخش  دهید کدام  اطلاع  هر گروه  به 
با گروه دیگری دارند، می توانند یک نماینده  به آن  نیاز به مشاوره  اگر  بگویید که 
گروه بفرستند. به آن ها بگویید که ۳۰ دقیقه برای این کار وقت دارند و پس از آن 
که بخش های مربوط به خود را نوشتند، آن را عرضه کرده و وارد بحث شوند. تاکید 
کنید که این نسخه نهایی طرح کمپین نیست، برای این که بخش ها باید در یک سند 

جمع آوری شوند و ممکن است این سند به کار بیشتری نیاز داشته باشد.
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همزمان با آن که گروه کارش را شروع کرد، یک دور بزنید و از آن ها بخواهید که اگر 
سوالی دارند و یا به راهنمایی احتیاج دارند، بپرسند. ۱۰ دقیقه بعد یک دور دیگر 
بزنید و سرانجام ۱۰ دقیقه به پایان، دور مجددی زده و از آن ها بپرسید که اگر سوالی 
دارند، جواب بدهید و در پایان از آن ها بخواهید که به نوشتن خاتمه داده و آماده 
ارائه شوند. پس از ۳۰ دقیقه از شرکت کنندگان بخواهید که کارشان را خاتمه داده 

و طرح را عرضه کنند.

15 دقیقهعرضه و بحث۴. عرضه برنامه کمپین

از نماینده هر گروه بخواهید که بخش مربوط به خود از طرح کمپین را ارائه دهد، 
با اهداف شروع کنید و پس از آن با پیام ها و سپس با تاکتیک ها و در آخر منابع و 
سازمان. پس از این که گروه ها کار خود را به پایان رساندند، بحث را شروع کرده و 

پس از ۱۵ دقیقه نتیجه گیری کنید.

5 دقیقهجمع بندی۵. پایان تمرین

از شرکت کنندگان تشکر کنید و مجدداً هدف از برنامه کمپین را شرح دهید و توضیح 
دهید که سند نیاز به کار بیشتری دارد تا تکمیل شود. از آن ها بخواهید که اگر سوالی 

دارند بپرسند. 





۱۰. تاکتیک ها 
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مقدمه

تاکتیک چیست؟ ریشه لغت تاکتیک یونانی است و معنی آن هنر آرایش در نیروهای 
نظامی است و مانند کمپین از واژگان نظامی می آید و این مفهوم در کسب و کار 
و سیاست نیز به کار گرفته می شود. سربازان درباره تاکتیک هایی مانند کمین، نبرد 
یا  و  پول،  برگرداندن  تخفیف،  مانند  تاکتیک هایی  از  فروشندگان  و  محاصره  یا  و 
یکی بخر یکی مجانی و نمایندگان پارلمان درباره تاکتیک هایی مانند طرح، تبصره و 

آبستراکسیون صحبت می کنند. 

تاکتیک های مقاومت مدنی مانند اعتصابات، بایکوت، نافرمانی مدنی و بسیاری از 
زمانی که  حتی  هستند،  مدنی  مقاومت  بخش  هیجان انگیزترین  دیگر،  کنش های 
به صورت رویدادهای کاملا حاشیه ای بروز می کنند. اما زمانی که تاکتیک ها متوالی 
باشند بیشترین اثر را ایجاد می کنند. تاکتیک ها بر روی هم قرار می گیرند و مشارکت 
را افزایش داده و به کمپین سرعت می دهند و بر مخاطبین متعددی تاثیر می گذارند. 

تاکتیک ها نیروهای قدرتمندی هستند.

ابداع تاکتیک های موثر و طراحی توالی در اجرای تاکتیک ها ممکن است کار دشواری 
باشد. با همه این ها، زمانی که تاکتیک های خود را انتخاب کردید، برنامه ریزی آن ها 
نسبتاً راه همواری است، به شرطی که طرح کمپین را توسعه داده ، پیام کمپین را 
 بدانیم، متحدین بالقوه کمپین را شناسایی کرده  و از ظرفیت ها و منابعی که می تواند 
در تاکتیک های مشخصی به کار گرفته شود، اطلاع داشته باشیم. زمانی که متوجه 
شویم چگونه تاکتیک های ما با مبارزه گسترده تر مطابقت دارد، لازم است در انتخاب 

تاکتیک های خود نوآوری داشته باشیم.

نوآوری تاکتیکی

نوآوری تاکتیکی همان طور که گفته شد، چالش اصلی در برنامه ریزی تاکتیکی است. 
تاکتیک های جدید باید عرضه شوند. زمانی که تاکتیک ها تدوین شدند، در فرآیندی 
بسیار ساده و هموار توسعه می یابند، اما ابداع تاکتیک ها نیاز به خلاقیت، تلاش 
و درس گرفتن از تجربیات دیگران دارد. تحقیق درباره هدف تاکتیک ها و قراردادن 
این هدف در طیف متحدین و درک دلایل استفاده از چارچوب بینش بسیار مهم 
است. این مورد به شما کمک می کند که نه تنها هدف را بهتر بشناسید، بلکه به شما 
ایده هایی برای تاکتیک می دهد. زمانی که تحقیق می کنید گزینه های بیشتر و نکاتی 
برای مداخله پیدا می کنید. زمانی که این کار را انجام دادید سه تمرین به شما کمک 

می کند تا به ایده های نو برای تاکتیک ها برسید. تمرین ها عبارت اند از: 

جمع آوری 	

همفکری گروهی 	

آزمایش 	
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جمع آوری، عبارت است از گردآوردن اطلاعات درباره تاکتیک هایی که در گذشته در 
تعدادی از کشورها و یا حتی در کشور خودتان توسط سایر گروه ها انجام شده است. 
ممکن است از خواندن بعضی از مقالات، کتاب ها و فیلم ها الهام بگیرید. اخیرا پیدا 
کردن مثال هایی برای تاکتیک ها، به لطف اشتراکات آنلاین از طریق وبلاگ ها، ویدئوها 
و حتی پخش زنده بسیار ساده تر شده است. اما دروغ ها و خطراتی نیز وجود دارد: 
الهام برخی اوقات به کپی کردن صرف از تاکتیک می انجامد، برداشتن یک تاکتیک 
از یک جا و اجرای آن در جایی دیگر بدون تنظیمات لازم می تواند شکست بخورد و 
یا نتیجه عکس داشته باشد. بنابراین هر تاکتیکی باید با شرایط محلی تنظیم شود. 
برای این که یک تاکتیک تنظیم شود، باید شرایط اصلی جایی که تاکتیک به کارگرفته 
شده را درک کنیم. یکی از جنبه های آن این است که به عنوان مثال، تاکتیک ها گاهی 
معناهای نمادین مختلفی در کشورهای مختلف دارند. بنابراین به جای کپی کردن 
تاکتیک از یک کشور دیگر باید با استفاده از تحقیق، اهمیت نمادین آن تاکتیک را در 
تاریخ آن کشور بدانیم. زمانی که آن را درک کردیم می توانیم سعی کنیم که تاکتیکی 

با نماد مشابه در شرایط کشور خود پیدا کنیم. 

همفکری گروهی همان گونه که قبلًا در این کتاب توضیح داده شد، بهترین نتایج را 
خواهد داشت، به شرطی که منظم برقرار شود و در آن کمیت به کیفیت می انجامد. 
بسیاری از ایده هایی که در بحث گروهی مطرح می شود، می تواند بی فایده باشد، اما 
ممکن است ایده ها به صورت جدیدی در بیایند که در حرکت کمپین به سمت جلو 

بسیار موثر باشند.

مجموعه ای از تاکتیک های گذشته کمک می کند که تولیدات جلسات همفکری گروهی، 
در طول زمان و پس از پالایش، تاکتیک های خلاقانه وموثری بشوند. از طریق بحث 
گروهی ایده ها قابل اجرا می شوند. برخی اوقات با تغییر شرایط، ایده هایی که ضعیف 

به نظر می رسیدند، به ناگهان قابل اجرا می شوند.

آزمایش که یکی دیگر از تمرین هایی است که می تواند تاکتیک ها را در دراز مدت 
این  دارند، می توانیم  زمینه های محلی  تاکتیک ها  تمام  آن  جایی که  از  ند.  موثرتر 
تاکتیک ها را در شهرهای کوچک اجرا کنیم و اگر کارکرد، آن ها را در شهرهای بزرگ 
نیز به اجرا بگذاریم. جایی که پوشش رسانه ای اثر آن را تقویت می کند. اگر برخی از 
تاکتیک ها شکست خوردند، هنوز امکان دارد که از این شکست بیاموزیم و بفهمیم 

چرا اثر مطلوب را نداشته است.

توالی تاکتیکی

ما به طور غریزی می دانیم که تکرار مکرر یک تاکتیک تاثیر زیادی ندارد. در حقیقت، 
مانند  متوجه می شویم که  می کنیم  بررسی  زمان  در طول  را  تاکتیکی  اجرای  وقتی 
تنفس است. پس از دم، بازدم است. تاکتیک های تمرکز )که مردم را نزدیک به هم در 
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مکانی جمع می کند( بهتر است با روش تاکتیک عدم تمرکز ادامه یابد )که درمکانی 
بسیار وسیع به اجرا گذاشته می شود( و تاکتیک های پر خطر همراه با تاکتیک های 
کم خطر. تجمع بزرگ مردم در یک مکان مانند تظاهرات و راهپیمایی ممکن است 
با تاکتیک هایی دنبال شود که مردم در همان مکان دور هم جمع نشوند، بلکه در 
محله های خود و برخی اوقات در خانه های خود اقدام کنند. اگر شما هر روز از مردم 
بیایند قاعدتاً تعداد آن ها کمتر می شود و بعد مردم فکر  راهپیمایی  به  بخواهید 
می کنند که جنبش ضعیف شده است. اگر پس از هر تجمع موفق از مردم خواسته 
شود که در محله خود جمع شوند، آن ها انرژی و اشتیاق را به محله برده و سبب 
پراکنده حریف  تاکتیک های  نیز جذب کنند.  را  از همسایگان  می شوند که تعدادی 
را کنترل می کند و برای رژیم سخت است که ماموران ویژه پلیس را مامور سرکوب 

مقاومت های گسترده در محلات، به جای میدان اصلی شهر بکند. 

با توجه به  به همین دلیل است که زمانی که درگیر برنامه ریزی تاکتیکی هستیم، 
تاکتیک های استفاده شده باید از خودمان بپرسیم چگونه یک تاکتیک برنامه ریزی 
شده در توالی اجرای تاکتیک ها جا می گیرد. چگونه می توانیم به توالی کمک کنیم و 

چگونه شتاب ایجاد کنیم و پیام کمپین و اهداف آن را بهبود ببخشیم.

برنامه ریزی تاکتیکی

تاکتیک ها پیام کمپین را منتقل می کنند. بنابراین ما باید بهترین تاکتیک را برای 
انجام کار پیدا کنیم. باید با انتخاب تاکتیک مناسب از مجموعه تاکتیک ها که با 
همفکری گروهی به دست آورده ایم شروع کنیم و آن ها را بر اساس تخمین هزینه 
و فایده رده بندی کنیم. )در بخش همفکری گروهی و تحلیل هزینه/ فایده توضیح 

داده شده است( 

در این انتخاب همچنین باید اهمیت نوآوری و توالی را در نظر بگیریم و نیاز داریم 
تاکتیک را در سطحی از جزئیات برنامه ریزی کنیم که بسیار بیشتر از هر موردی باشد 

که در سطح کمپین برنامه ریزی کرده ایم.

برنامه ریزی کمپین: اهداف، پیام، 
مجموعه تاکتیک ها، سازمان، منابع

برنامه ریزی عملیاتی

برنامه ریزی تاکتیکی

مشخص کردن وظایف 
)تقویم(

ارجاع وظایف 
)لیست مسئولیت ها(

برنامه ریزی 
تاکتیکی 
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ابتدا باید تاکتیک خود را از یک ایده به یک سری از ایده های قابل مدیریت تبدیل 
کنیم و توجه به این که کدام یک و در چه زمانی به ترتیب درست اجرا شود و تاثیر 

مورد نظر را بگذارد. 

پس از آن باید این وظایف را در تقویم بگذاریم و مشخص کنیم چه زمانی تاکتیک 
شروع و چه زمانی ختم می شود. باید بدانیم که تاکتیک از منظر یک برنامه ریز زودتر 
شروع و از منظر یک نظاره گر دیرتر پایان می یابد. به عنوان مثال تجمعی را که شما 
برنامه ریزی می کنید ممکن است یک رویداد یک روزه برای کسانی که شرکت می کنند 
باشد. تاکتیک تجمع از هفته ها قبل از تجمع شروع می شود. تاکتیک تجمع ممکن 
است روزها و هفته ها بعد از تجمع پایان یابد، برای این که ممکن است درباره آن 
رویداد مقالات نوشته شود و به مردمی که جذب جنبش شدند آموزش داده شود. 
همه این وظایف با هم، تاکتیک تجمع را تشکیل داده و تاثیر خود را می گذارند، 

اگرچه به نظر ناظران بیرون تنها رویداد، تجمع قابل رویت است. 

درباره جنبه های  باید  تبدیل می کنیم،  وظایف  به یک سری  را  تاکتیک  وقتی یک 
مختلف سازماندهی آن فکر کنیم. از اساسی ترین وظایف تا جزئیات حاشیه ای. آوردن 
ساختمان های  در  بنر  آویزان کردن  و  است  مهم  بسیار  تجمع  به  بزرگ  بلندگوهای 
نزدیک به تجمع کاری در کنار تجمع است و خوب است که بنرها را داشته باشیم. 
برای متمرکز کردن انرژی و منابع خود لازم است که بین وظایف مطلقاً لازم )که بدون 
آن ها تاکتیک شکست می خورد( و سایر وظایف که تاکتیک را موثرتر، خاطره انگیزترو 
»باید  عنوان  با  را  ضروری  وظایف  باید  شویم.  قائل  تمایز  می کنند،  سرگرم کننده تر 
انجام شود« ها لیست و علامت گذاری کنیم. این امر بعداً به ما کمک خواهد کرد که 
وظایف را در تقویم گذاشته و آن ها را به کسانی محول کنیم که مسئولیت اجرای آن 

را به عهده می گیرند.

»برنامه ریزی معکوس«  نام  به  فرآیندی  از  تقویم می گذاریم  در  را  زمانی که وظایف 
استفاده می کنیم. این فرآیند را با شناسایی تاریخ رویداد اصلی که ناظرین بیرونی 
نیز متوجه آن خواهند شد، شروع می کنیم. اگر تاکتیک محوریت یک رویداد یا یک 
تاریخ نمادین باشد، با آن شروع می کنیم. اگر چنین نیازی نباشد، تاریخ را بر اساس 
زمانی  را  تاکتیک  می کنیم.  مشخص  سازمانی  ظرفیت  و  منابع  بودن  دسترس  در 
برنامه ریزی می کنیم که وقت، منابع انسانی و مصالح را داشته باشیم. زمانی که تاریخ 
رویداد اصلی را مشخص کردیم، باید وظایف ضروری که فوری و قبل از شروع رویداد 

باید اجرا شوند را تعیین کنیم. 

وظایفی که باید در هفته قبل از رویداد مستقیماً انجام شوند در تقویم بگذاریم و نام 
آن را »هفته رویداد« بنامیم. سپس به عقب برمی گردیم وهفته قبل از »هفته رویداد« 
را با وظایف ضروری قبلی پر می کنیم. سپس وظایفی را لیست می کنیم که حداقل از 
منظر برنامه ریز، باید خیلی قبل انجام شود، اگرچه از نظر ناظر خارجی ممکن است 

چندان اهمیتی نداشته باشند.  
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بعد از این که برنامه ریزی معکوس را انجام دادیم و تمام وظایفی که باید قبل از 
رویداد انجام شود را در تقویم گذاشتیم، باید وظایفی را که بعد از رویداد انجام 
خواهد شد شناسایی کنیم. این شامل فعالیت هایی است که باید بلافاصله پس از 
رویداد انجام شود. فعالیت هایی که یک هفته یا بیشتر پس از رویداد باید انجام 
شود تا تاثیر رویداد را تقویت کند. وقتی این وظایف انجام شد آن وقت می توانیم 

بگوییم که تاکتیک پایان یافت. حداقل از منظر برنامه ریزان و سازمان دهندگان.

تقویم تاکتیک

حتی زودتر

لیست وظایفی که بخشی از آمادگی زود هنگام است و باید 
کامل شود

__________________________  .1

__________________________ .2

__________________________ .3

...      
به

شن

به
شن

یک

به
شن

دو

به
شن

ه 
س

به
شن

هار
چ

به
شن

ج 
پن

عه
جم

قبل از هفته 
رویداد

هفته رویداد

ی 
یز

ه ر
ام

برن
س

کو
مع

اد
ید

رو

بعد از هفته 
رویداد 

حتی قبل 

 لیست وظایفی که باید بعد از یک هفته تکمیل شود

__________________________  .1

__________________________ .2

__________________________ .3

...      
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زمانی که وظایف را در تقویم می نویسیم باید ببینیم که وظایف چگونه توزیع شده اند. 
آن ها  اما  می شوند،  اجرا  ترتیب  به  دیگر  برخی  و  همزمان  طور  به  وظایف  برخی 
و  نباشیم  بی کار  روزهایی  این که  برای  شوند.  توزیع  زمان  در  یکسان  به طور  باید 
روزهای دیگری سرمان شلوغ باشد. ایده خوبی است اگر وظایف را بر روی کاغذهای 
چسب داری بنویسیم و در روی تقویم جابجا کنیم تا روزهایی پر کار و روزهایی بدون 

کار نداشته باشیم. 

می کنیم که  محول  افرادی  به  را  آن ها  شدند،  لیست  تقویم  در  وظایف  زمانی که 
مسئولیت تکمیل آن ها را دارند. در این جا می توانید هر چیز مهمی درباره وظایف 
که مسئول اجرا باید بداند را یادداشت کنیم. به عنوان مثال، آیا این کار به منابع یا 

مهارت های خاصی نیاز دارد و یا انجام آن با خطر خاصی روبرو است؟ 

لیست مسئولیت ها

اطلاعات مهممحول بهوظیفه

__________________________  .1

__________________________ .2

__________________________ .3

...

تقویم و لیست مسئولیت ها برنامه ریزی تاکتیکی را تشکیل می دهند. شامل اطلاعات 
ضروری است که به اشتراک گذاشته شده و برای برنامه ریزی و اجرای تاکتیک به آن 
نیاز داریم. کسانی که مسئولیت وظایف به خصوصی را دارند ممکن است برنامه های 
اضافی را طرح کنند تا به آن ها در اجرا کمک کند، اما برنامه ریزی تاکتیکی موردی 
است که همه اعضای تیم باید به آن دسترسی داشته باشند. یک نفر باید مسئول 
وظایف  وضعیت  بر  این شخص  باشد.  تاکتیکی  برنامه ریزی  اجرای کلی  بر  نظارت 
میان  در  بقیه گروه  با  و  روز کرده  به  را  پیشرفت  مرتباً  و  می کند  نظارت  مختلف 
می گذارد. هر وقت مشکلی دید اخطار می دهد. همچنین ملاقات های کوتاه و منظم 

با تمامی اعضای تیمی که طرح تاکتیکی را اجرا می کنند، بسیار مفید است. 

سرانجام قبل از آن که طرح تاکتیکی نهایی شود و قبل از آن که اجرای آن شروع 
شود، می خواهیم شبیه سازی از طرح تاکتیکی داشته باشیم تا تمامی اعضای تیم 
و  می کنند  بازی  را  مختلفی  نقش های  آن ها  تمرین کنند.  را  خود  وظایف  بتوانند 
درمی یابند که ممکن است ضمن اجرای تاکتیک با چه مسائلی برخورد کنند. برخی 
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اوقات این شبیه سازی می تواند در برنامه ریزی و شناسایی موارد مختلف به ما کمک 
کند. موضوعی که در بخش آینده به آن خواهیم پرداخت. 

مختلفی  عوامل  اما  باشد،  موثر  تا  شوند  برنامه ریزی  باید  تاکتیک ها  می دانیم که 
هستند که تاثیرگذاری آن ها را افزایش داده و  نمی توان آن ها را برنامه ریزی کرد. به 
عنوان مثال، سخنرانی پرشور، شعار جذاب، لحظه قدرتمندی که ویدیوی آن آنلاین 
پخش می شود و عوامل ناملموسی که بطور کامل تحت کنترل ما نیستند. واقعیت 
این است که اجرا با تمام جنبه هایش را نمی توان کاملا کنترل کرد، اما این به معنای 

آن نیست که نمی توان آن را تمرین کرد و بهبود بخشید. 

این جاست که شبیه سازی به کار می آید. شبیه سازی تقلیدی از موقعیت یا فرآیندی 
است که می توان از آن استفاده کرد و به کسی درس داد که کاری را انجام بدهد. 
در مورد ما شبیه سازی نوعی لباس برای تمرین است. تمرینی است که در آن اجرای 
تاکتیک تمرین و نتایج احتمالی توسط شرکت کنندگان، تجربه، پردازش و نهادینه 
می شود. شبیه سازی تاکتیک، نتایج آن را کاملا نشان نمی دهد، ولی به شرکت کنندگان 
این احساس را می دهد که چگونه تاکتیک عمل خواهد کرد. برای یک شبیه سازی 
را  تاکتیکی استفاده می شود  را چیده و نقش هایی که در طرح  باید صحنه  موفق 
تقسیم کنید. اکنون کسانی که مسئولیت اجرای وظایف مختلف را به عهده دارند، 
می توانند اجرای آن را تمرین کنند. بسیار مهم است که نقش ها را محول کنید تا 
کسانی که این تاکتیک  را اجرا می کنند با دیگران تداخل نداشته باشند و همچنین 
تمرین نقشی که به حریف، حامیان حریف، روزنامه نگاران و تماشاگران داده می شود، 

شبیه سازی را پویاتر می کند. 

جنب وجوش  پر  و  سخت  می تواند  ندارد،  نیاز  اجرا  برای  زیادی  زمان  شبیه سازی 
باشد، پراز خنده و لحظاتی خاطره انگیز. تمام این موارد مهم هستند برای این که به 
شرکت کنندگان اجازه می دهد که موقعیت های مختلفی را که با آن رو به رو خواهند 
بود را تجربه کنند و آن ها را از نظر احساسی و فکری پردازش کرده و نهادینه کنند تا 

برای برخورد با موقعیت مشابه در آینده آماده باشند. 

برای موفقیت شبیه سازی لازم است که پس از پایان آن به بحث بپردازید. در این 
بحث هر کسی که در شبیه سازی مشارکت داشته، تجربیات خود را با دیگران در میان 

می گذارد و آن ها را با هم مقایسه کرده و نتیجه گیری می کند.

این کار به شرکت کنندگان کمک می کند که این تجربیات را نهادینه کرده و خود را برای 
شرایطی مشابه در زمان اجرای تاکتیک آماده کنند. 

جدا از آماده سازی تاکتیکی، شبیه سازی می تواند افراد را برای مصاحبه های رسانه ای، 
بازداشت، بازجویی، سخنرانی در محیطی خصمانه و تمام شرایط دیگری که آمادگی 

لازم دارد، تمرین دهد. شبیه سازی کلیدی برای واکنش های به  موقع و موثر است.
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برگه آموزشی

برنامه ریزی تاکتیکی

9۰ دقیقهجزوهکار انفرادیخلاقیت

خلاصه فشرده

زمان فعالیتوظیفه

1۰ دقیقهعرضه1. معرفی ابزار

۳۰ دقیقهکار گروهی2. لیست وظایف

2۰ دقیقهکار گروهی۳. نوشتن وظایف در تقویم تاکتیک ها

15 دقیقهکار گروهی4. محول کردن وظایف

1۰ دقیقهکار انفرادی5. طرح تاکتیک را بنویسید

5 دقیقهجمع بندی6. پایان تمرین

9۰ دقیقهمجموع:

برای چهچه وقتیمواد مورد نیاز

برگه  از پیش آماده شده همراه با تقویم 
تاکتیک ها

نوشتن وظایفکارگروه کوچک
یادداشت چسب دار

کاسه )یا جعبه  باز(

محول کردن وظایفکار گروهیبرگه  لیست مسئولیت ها

جزوه طرح تاکتیک ها
کار انفرادی

نوشتن طرح 
تاکتیک ها قلم

قبل از جلسهقبل از کارگاه آموزشی

قبل از شروع برنامه ریزی تاکتیکی در 
کارگاه، تاکتیک را از مجموعه تاکتیک ها 

در طرح کمپین انتخاب کنید

دسترسی به طرح کمپین را فراهم کنید
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فرآیند گام به گام

1۰ دقیقهعرضه۱. معرفی ابزار          

تاکتیک های  بگویید.  خوش آمد  تاکتیکی  برنامه ریزی  جلسه  در  شرکت کنندگان  به 
توضیح دهید که  در طرح کمپین معرفی کنید.  را  تاکتیک ها  از مجموعه  منتخب 
چگونه تاکتیک را می توانید در کمپینی بزرگ تر جای دهید و چگونه پیام کمپین را 
منتقل خواهد کرد. از شرکت کنندگان بخواهید که اگر سوالی دارند بپرسند و اگر نظری 
توسعه  در جلسه همفکری گروهی  را  تاکتیک  دهید که  توضیح  اظهارکنند.  دارند، 
می دهیم و تحلیل هزینه/فایده را موشکافی می کنیم. اکنون لازم است که به یک 
سری وظایف قابل مدیریت بپردازید. اگر وظایف به ترتیب درست اجرا شوند، تاکتیک 

انجام خواهد شد.

۳۰ دقیقهکار گروهی ۲. لیست وظایف

شرکت کنندگان را به گروه های کوچک تقسیم کنید. هر کدام از گروه ها باید تعدادشان 
زوج باشد. از گروه ها بخواهید که در میزهای جداگانه بنشینند و یا این که پخش 
شوند. پس از آن از هر شرکت کننده بخواهید قلم بردارد و پنج دقیقه صرف نوشتن 

وظایفی کند که برای اجرای موفقیت آمیز تاکتیک ضروری است. 

پس از ۵ دقیقه از آن ها بخواهید که هر کسی نوشته خود را به بغل دستی بدهد 
و دو نفری درباره وظایفی که لیست کرده اند بحث کنند و سعی کنند یک لیست 

وظایف از آن در بیاورند. 

پنج دقیقه به آن ها برای این کار وقت بدهید و پس از ۵ دقیقه از شرکت کنندگان 
بخواهید که در گروه های کوچک راجع به لیست های وظایف با هم بحث کرده و از 
آن ها یک لیست وظایف دربیاورند. برای این کار به آن ها ۱۰ دقیقه وقت بدهید. 
پس از ۱۰ دقیقه در اطراف آن ها قدم بزنید و ببینید آیا سوالی دارند و آیا نیاز به 
شفاف سازی دارند یا نه؟ پس از ۱۰ دقیقه از گروه ها بخواهید که دور هم جمع شوند 

و از هر گروه بپرسید که لیست وظایفی را که انتخاب کرده اند بخوانند. 

پس از آن ببینید آیا وظایفی مشابه یا یکسان در لیست ها وجود دارد و اگر دارد، 
داوطلب  دو  از  آن  از  پس  و  بدهید  را  نظر  اظهار  چند  اجازه  کنید.  ادغام  درهم 
بخواهید: یکی لیست وظایف و مسئولیت ها را در یک ورقه بنویسد و دیگری آن ها 

را روی کاغذ چسب دار بنویسد و در یک ظرف بگذارد.
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2۰ دقیقهکار گروهی3. نوشتن وظایف در تقویم تاکتیک ها

از شرکت کنندگان بخواهید کاغذهای چسب دار را از ظرف در بیاورند و روی تقویم 
بچسبانند. تشویق شان کنید که دور هم جمع شده و صحبت کنند. با هم بحث 
کنند که چرا باید این وظیفه در این روز بخصوص انجام شود و آماده باشند که با 

هم توافق کنند. 

تقویم کار  روی  بر  دارند  نزدیک هنگامی که  از  و  بدهید  وقت  دقیقه   ۲۰ آن ها  به 
می کنند بر پویایی آن ها نظارت داشته باشید، اگر پیشرفتی ندارند مداخله کنید. 

1۰ دقیقهکار گروهی۴. محول کردن وظایف 

اکنون که وظایف بر روی تقویم نوشته شده اند، به شرکت کنندگان بگویید که وظایف 
به کسانی محول خواهد شد که مسئولیت اجرای آن ها را بپذیرند. بپرسید چه کسانی 
می خواهند برای انجام وظیفه مسئولیت بپذیرند. هر وقت کسی داوطلب شد اسم 
او و وظیفه مربوطه را در لیست مسئولیت ها بنویسید. این کار را ادامه بدهید تا 
داوطلبی نباشد و یا وظیفه ای برای محول کردن باقی نمانده باشد. اگر پس از ۱۵ 
دقیقه هنوز وظایفی باقی مانده بود که محول نشده، به گروه ها پیشنهاد کنید که باید 
جلسه اضافی داشته باشند تا لیست مسئولیت ها را کامل کنند. این جلسات اضافی 

می تواند در خلال استراحت در جلسه ای در آخر روز انجام شود.

1۰ دقیقهکارانفرادی۵. طرح تاکتیک را بنویسید

جزوه برنامه تاکتیکی را توزیع کنید. طرح را توضیح دهید، با تقویم شروع کنید و 
پس از آن لیست مسئولیت ها و افراد مسئول برای هر مسئولیت را معرفی کنید. به 

آن ها ۱۰ دقیقه وقت بدهید تا فورم طرح را پر کنند.

5 دقیقهجمع بندی۶. پایان تمرین

از شرکت کنندگان برای کارشان تشکر کنید، به آن ها بگویید این طرح تاکتیکی است و 
زمان اجرای آن باید به این طرح رجوع کنند و این کار به آن ها کمک خواهد کرد که به 
وظایف مربوط به تاکتیک و این که چه کسی مسئولیت اجرای آن را دارد، پی ببرند.
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پانوشت ها

1. مثالی درباره برنامه ریزی معکوس

تصمیم  تاریخ  درباره  بدهیم.  ترتیب  شام  مهمانی  یک  می خواهیم  کنید  فرض 
می گیریم: پنج شنبه دو هفته دیگر. اگر می خواهیم مهمانی شام داشته باشیم، اول 
باید لیستی از وظایف تهیه کنیم. برخی از این وظایف ضروری است )مانند دعوت 
دیگر  برخی  نوشیدنی ها(،  خرید  )مانند  هستند  مهم  دیگر  برخی  مهمانان(،  کردن 
خوب است که انجام بدهیم مانند )یادآوری برای مهمانی و بعد از مهمانی تشکر 
برای آمدن آن ها(. اما مهم است که همه آن ها را لیست کنیم و ضروری ها را علامت 

بگذاریم.

تهیه منو 	

پختن غذا 	

خرید مواد غذایی 	

خرید نوشیدنی ها 	

تهیه لیست مهمانان 	

یادآوری به مهمانان درباره شام 	

تشکر از مهمانان برای آمدن شان 	

تمیز کردن خانه 	

اکنون ما لیست وظایف را داریم و می توانیم آن ها را در تقویم بنویسیم و از تاریخ 
از  قبل  تا  را  لیست وظایف  زمانی که  برمی گردیم.  به عقب  و  مهمانی شروع کرده 
برگزاری مهمانی شام تهیه کردیم، می توانیم وظایفی را در تقویم وارد کنیم که باید 

پس از مهمانی شام انجام شود. در پایان ما چیزی شبیه این خواهیم داشت:

تقویم تاکتیک

حتی زودتر

لیست وظایفی که باید به عنوان بخشی از آماده سازی اولیه 
تکمیل شود

1.  تهیه لیست مهمانان          

__________________________ .2

__________________________ .3

...      
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لیست وظایفی که باید پس از یک هفته تکمیل شود

__________________________  .1

__________________________ .2

__________________________ .3

...      



۱۱. دوره آموزشی کمپین 
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مقدمه

آموزش نحوه برنامه ریزی کمپین ها به مردم، نیازمند زمان و تلاش است، اما نتیجه 
برای  سهولت  به  آن ها  از  می توانند  یاد گرفتند،  را  ابزارها  این  وقتی  زیرا  می دهد. 
برنامه ریزی کمپین استفاده کنند. از ابزار ارائه شده در این کتاب می توان برای یک 
دوره دو روزه طراحی کمپین باهدف آموزش دادن به داوطلبان استفاده کرد و نیز 
این که افراد چگونه برنامه ای برای کمپین های خود تهیه کنند. دوره توسعه کمپین 

به آرامی و گام به گام پیشرفت می کند.

هر گام شامل آموزش اهداف، مهارت های خاص و یا دانش مورد نیازی است که 
ما علاقمندیم شرکت کنندگان کسب کنند. البته از نظر مدت لازم برای دوره، مکان و 

تعداد مشارکت کنندگان و غیره، همیشه محدودیت هایی وجود دارد.

مرور کوتاهی بر دوره آموزشی برای آموزش دهندگان

دوره را با اعلام هدف اصلی آغاز می کنیم: به شرکت کنندگان یاد می دهیم که چگونه 
با استفاده از ابزار مختلف برنامه ریزی، کمپین خود را توسعه دهند. سپس هدف 
را پالایش کرده و به مشارکت کنندگان یاد می دهیم که چگونه از ابزار مختلف برای 
تعریف کردن اهداف کمپین استفاده کنند و پیام را شکل داده، تاکتیک ها را توسعه 

داده و نهایتاً طرح کمپین را بنویسند.

نیاز  مورد  چیزی  چه  که  می یابیم  در  و  می کنیم  نگاه  کلی  هدف  عناصر  به   بعداً 
است. برای توسعه اهداف کمپین، شرکت کنندگان باید شرایط محیطی و قابلیت ها 
را تحلیل کنند و به آن ها اجازه داد تا شرایط فعلی را از نظر عوامل داخلی و خارجی 
درک کنند. این کار تصویری از وضعیت فعلی ارائه می دهد. توانایی برای پیش بینی 
تاثیرات متقابل عوامل داخلی و خارجی به آن ها اجازه می دهد تا گزینه های متفاوت 
را شناسایی کرده و خطرات را قبل از فرموله کردن اهداف به حساب بیاورند. این امر 
به آن ها کمک می کند که در آینده هم هر نوع سناریو ادامه دهند. برای جمع بندی و 

تعیین اهداف کمپین مناسب، شرکت کنندگان باید:

تمام عوامل مرتبط را فهرست کنند 	

سناریوهای مختلف را توسعه دهند 	

اهداف مشخصی داشته باشند 	

را  مختلف  گروه های  باید  شرکت کنندگان  می رویم،  کمپین  پیام  توسعه  به  سپس 
شناسایی و برداشت های آن ها را درک کنند، سپس پیام مناسب را مطرح کنند. برای 

جمع بندی و طرح پیامی مناسب برای کمپین شرکت کنندگان باید:

تمام ذینفعان مربوطه را فهرست کنند 	
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برداشت آن ها را شناسایی کنند  	

پیامی مناسب ارائه دهند 	

علاوه بر آن، شرکت کنندگان باید یاد بگیرند تاکتیک هایی را توسعه دهند که پیام 
را  تاکتیک هایی  بگیرند که چه  یاد  باید  را منتقل می کنند. آن ها همچنین  کمپین 
انتخاب کنند که با موثر ترین شیوه به اهداف کمپین برسند. هر نوع تاکتیکی که این 
کار را انجام نمی دهد، حذف کنند. سرانجام باید یاد بگیرند که چگونه طرح کمپین را 

بنویسند و هر چه را که تولید کرده اند در سندی منسجم بیاورند.

اکنون که فرآیند را بهتر درک کردیم، می توانیم آموختنی ها را فهرست کنیم

اهداف:

نقش و اهمیت کمپین ها را در سطحی استراتژیک و وسیع تر توضیح دهید. 	

از تجزیه و تحلیل SWOT برای فهرست کردن عوامل داخلی و خارجی استفاده کنید 	

سناریوهایی را برای بررسی گزینه ها و درک خطرات طرح کنید  	

اهداف کمپین را با استفاده از معیارهای SMART تنظیم کنید 	

ذینفعان و برداشت های آن ها را تجزیه و تحلیل کنید 	

پیام کمپین را در قالب موضوعات مورد گفتگو تهیه کنید  	

تاکتیک ها را بر اساس هزینه ها و منافع آن ها انتخاب کنید 	

یک طرح کمپین بنویسید 	

برنامه ریزی دوره آموزشی

 ۹۰ واحد   ۸ حدود  ما  آموزشی،  هدف  این هشت  آموختن  برای  دوره  برنامه ریزی 
دقیقه ای لازم داریم. یکسان بودن واحدها به ما اطمینان می دهد که سرعت خوبی 
بیشتر  این که  برای  به شرکت کنندگان  استراحت و کمک کردن  برای  داریم و هنوز 
حواسشان جمع بوده و جلسه پر باری داشته باشند، وقت کافی داریم. در صفحه 
بعد خواهید دید که برنامه درسی پس از تطبیق ماژول و واحدها چگونه به نظر 
می رسد. توجه داشته باشید که این برنامه شامل وقت اضافی در ابتدای دوره است 
تا یخ روابط را بشکند و خودمان را معرفی کنیم )آموزش دهندگان و شرکت کنندگان(، 
نمای کلی از دوره، وظایف خدماتی )اداری و لجستیکی( و غیره. بخشی که در آخر 
دوره اضافه شده، زمانی است برای سوالات، ارزیابی دوره و بحث درباره گام های بعد. 
فعالیت هایی نیز در نظر گرفته شده تا اطلاعات راحت منتقل شود و مشارکت کنندگان 

عملًا کمپینی را طراحی کنند و فقط ابزار مختلف برنامه ریزی را یاد نگیرند.
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مواد درسی دوره آموزشی طراحی کمپین 

زمانماژولزمانواحد

مقدمه ای در 
تعریف کمپین

۳۰توضیح کارهایی که در دوره باید انجام شود9۰

۳۰تعریف مقدماتی کمپین

نگاهی به برنامه ریزی استراتژیک و مقوله 
کمپین در آن

۳۰

نگاهی به عوامل 
درونی و بیرونی 

موثر بر کمپین

توضیح کارهایی که در این قسمت باید انجام 9۰
شود

15

SWOT 15آمادگی برای تحلیل

SWOT 6۰تحلیل

کشف گزینه ها و 
درک خطرات 

9۰تدوین سناریو 9۰

۳۰فهرست کردن اهداف گسترده کمپین 9۰اهداف کمپین

SMART ۳۰معیار

۳۰تعیین اهدافی مشخص و روشن برای کمپین

۳۰طیف متحدین9۰تحلیل ذینفعان

6۰چارچوب بینش

۳۰موضوعات برای گفتگو9۰پیام کمپین

6۰همفکری گروهی

۳۰معرفی تاکتیک ها9۰تاکتیک ها

۳۰توسعه تاکتیک ها

۳۰تحلیل هزینه/فایده

برنامه ریزی 
کمپین

6۰برنامه ریزی تفصیلی کمپین90

۳۰ارزیابی، بازخورد، قدم های بعدی

اکنون می توانیم از این اطلاعات استفاده کرده و دوره دو روزه کمپین را سازمان دهیم
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دوره آموزشی طراحی کمپین عنوان دوره

هدف از این دوره این است که به مشارکت کنندگان درس بدهیم که هدف
چگونه از این ابزار آموزشی استفاده کرده و کمپینی را طراحی کنند

اهداف 
یادگیری:

 در پایان دوره شرکت کنندگان قادر خواهند بود که:
درک  	 استراتژیک کلان  برنامه  در  را  اهمیت کمپین ها  و  نقش 

کنند 

از تجزیه و تحلیل SWOT برای فهرست بندی عوامل داخلی و  	
خارجی استفاده کنند

سناریوهایی را تدوین و گزینه هایی را پیدا کرده و خطرات را  	
درک کنند

اهداف کمپین را با استفاده از معیارهای SMART تنظیم کنند 	

ذینفعان و برداشت های آنان را تجزیه و حلیل کنند 	

پیام کمپین را در قالب موضوعات گفتگو تهیه کنند 	

انتخاب تاکتیک ها براساس هزینه/فایده آن ها را یاد بگیرند 	

طرح یک  کمپین  را بنویسید 	

زمان کل: 96۰ دقیقه )16 ساعت(زمان:

زمان کلاس: ۷2۰ دقیقه )12 ساعت(

استراحت: 24۰ دقیقه ) 4 ساعت(

PS-2/CDC )ماتریس SWOT(مصالح:

PS-3/CDC )سناریوماتریس(

PS-4/CDC )نامه گاندی(

PS-5/CDC )طیف متحدین(

PS-6/CDC )چارچوب بینش( 

جزوات: HO-1/CDC )ماتریس سناریو(

)SMART( معیارهای CDC-HO/2

HO-3/CDC )الگوی طرح کمپین(

چارت با ماژیک های ماندنی،  تخته سفید و ماژیک های قابل پاک 
کردن، چسب نواری، دفترچه یادداشت و خودکار، یادداشت های 

چسب دار
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اکنون می توانیم از این اطلاعات استفاده کرده و دوره دو روزه کمپین را سازمان دهیم

موضوعات مورد بحث در دوره دو روزه کمپین

روز اول:

9۰ دقیقهمقدمه ای بر کمپین ها )عرضه و بحث( 9:۰۰ - 1۰:۳۰ 

۳۰ دقیقهاستراحت11:۰۰ - 1۰:۳۰

11:۰۰ - 12:۳۰)SWOT 9۰ دقیقهمروری بر عوامل بیرونی و داخلی )تحلیل

6۰ دقیقهناهار1۳:۳۰ - 12:۳۰

9۰ دقیقهپیدا کردن گزینه ها، درک خطرات )تدوین سناریو(15:۰۰ - 1۳:۳۰

۳۰ دقیقهاستراحت15:۳۰ - 15:۰۰

15:۳۰ - 1۷:۰۰ )SMART 9۰ دقیقه تنظیم اهداف کمپین )معیار

روز دوم

تجزیه و تحلیل ذینفعان )طیف متحدان، 1۰:۳۰ - 9:۰۰
چارچوب بینش(

9۰ دقیقه 

۳۰ دقیقهاستراحت11:۰۰ - 1۰:۳۰

9۰ دقیقه طرح پیام کمپین )موضوعات مورد گفتگو( 12:۳۰ - 11:۰۰

6۰ دقیقهناهار 1۳:۳۰ - 12:۳۰

ساخت مجموعه ای از تاکتیک ها )بحث گروهی، 15:۰۰ - 1۳:۳۰
تحلیل هزینه/فایده(

9۰ دقیقه 

۳۰ دقیقهاستراحت15:۳۰ - 15:۰۰

9۰ دقیقه تهیه برنامه کمپین )کار گروهی، عرضه و بحث(15:۳۰ - 1۷:۰۰

این دوره را همچنین می توان در کارگاهی در تعطیلات آخر هفته گذراند و برای کسانی 
است که کار روزانه دارند و نمی توانند در طول هفته در دوره شرکت کنند. این دوره از 
عصر جمعه شروع و در روز یکشنبه حوالی وقت نهار به پایان می رسد و موضوعات 

مورد بحث شبیه این خواهد بود:
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موضوعات مورد بحث در دوره توسعه کمپین آخر هفته:

موضوعات مورد بحث در دوره دو روزه کمپین

روز اول )جمعه(

9۰ دقیقهمعرفی کمپین  )عرضه، بحث(21:۳۰ - 2۰:۰۰

روز دوم )شنبه(

9:۰۰  - 1۰:۳۰)SWOT 9۰ دقیقهمروری بر عوامل خارجی و داخلی )تحلیل

6۰ دقیقهاستراحت1۰:۳۰ - 11:۰۰

9۰ دقیقهپیدا کردن گزینه ها، درک خطرات )تدوین سناریو(12:۳۰ - 11:۰۰

۳۰ دقیقهناهار1۳:۳۰ - 12:۳۰

1۳:۳۰ - 15:۰۰  )SMART 9۰ دقیقه تنظیم اهداف کمپین )معیار

۳۰ دقیقهاستراحت15:۳۰ - 15:۰۰

تجزیه و تحلیل سهامداران )طیف متحدین، 1۷:۰۰ - 15:۳۰
چارچوب بینش(

9۰ دقیقه

1۸۰ دقیقهشام و استراحت2۰:۰۰ - 1۷:۰۰

9۰ دقیقهپیام کمپین )موضوعات مورد گفتگو(21:۳۰ - 2۰:۰۰

روز سوم )یکشنبه(

ساخت مجموعه ای از تاکتیک ها )بحث گروهی، 1۰:۳۰ - 11:۰۰
تحلیل هزینه/فایده(

9۰ دقیقه 

۳۰ دقیقهاستراحت11:۰۰ - 1۰:۳۰

9۰ دقیقه تهیه طرح کمپین )کار گروهی، عرضه بحث(12:۳۰ - 11:۰۰

6۰ دقیقهناهار 1۳:۳۰ - 12:۳۰



۱۲. کارگاه آموزشی برنامه ریزی تاکتیکی 
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کارگاه برنامه ریزی تاکتیکی متشکل از توسعه طرح تاکتیکی و شبیه سازی برنامه ریزی 
تاکتیکی است که آن را می توان در یک بعدازظهر انجام داد. اجزای این کارگاه عبارتند از:

زمانماژولزمانجلسه

9۰برنامه ریزی تاکتیکی

6۰ دقیقهمشخص کردن وظایف

15 دقیقهمحول کردن وظایف

15 دقیقهنوشتن طرح تاکتیکی

9۰شبیه سازی

15 دقیقهآماده سازی شبیه سازی

45 دقیقهاجرای شبیه سازی

۳۰ دقیقه توجیه و تفسیر

اکنون می توانیم از اطلاعات استفاده کرده و مروری بر این کارگاه آموزشی داشته باشیم:

کارگاه برنامه ریزی تاکتیکیعنوان درس

هدف از این کارگاه آموزش به شرکت کنندگان می باشد تا چگونه هدف:
از ابزارهای مختلف برنامه ریزی برای برنامه ریزی تاکتیکی استفاده 

کنند.

یادگیری 
اهداف:

در پایان این دوره شرکت کنندگان قادر خواهند بود:

مدیریت  	 قابل  وظایف  سری  یک  به  را  تاکتیکی  برنامه ریزی 
تقسیم کنند

تقویم  	 و  نموده  استفاده  معکوس  برنامه ریزی  تکنیک  از 
تاکتیکی را پر کنند 

یک برنامه تاکتیکی بنویسند  	

زمان کل: 195 دقیقه )سه ساعت وربع(زمان:
مدت زمان کلاس: 1۸۰ دقیقه )۳ ساعت( 

استراحت: 15 دقیقه )ربع ساعت(

اسلایدهای از پیش ساخته شده: PS-1/TPW )تقویم تاکتیکی(، مصالح:
PS-2/TPW )فهرست مسئولیت ها( جزوات: HO-1/TPW )الگوی 

طرح تاکتیکی(

چارت و ماژیک هایی که پاک نشوند، تخته سفید با ماژیک های 
قابل پاک شدن، چسب نواری

کتاب یادداشت و خودکار، یادداشت های چسب دار، کاسه
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موضوعات کارگاه آموزشی این گونه خواهد بود:

کارگاه شبانه برنامه ریزی تاکتیکی:

طرح تاکتیکی: مشخص کردن وظایف، محول 19:۳۰ - 1۸:۰۰
کردن وظایف و تهیه طرح

9۰ دقیقه

15 دقیقهاستراحت19:45 - 19:۳۰

آماده سازی شبیه سازی، اجرای شبیه سازی و 21:15 - 19:45
توجیه و تفسیر

9۰ دقیقه



پی نوشت
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ابزار معرفی شده در این کتاب فرآیند طراحی کمپین را به صورت گام های مشخص 
تفکیک می کند. هر کدام از این گام ها یک عنصر از طرح نهادی کمپین را پوشش 

می دهد:

پیام،  کمپین،  اهداف 
بدین  غیره،  و  تاکتیک ها 
طرح  این که  بدون  ترتیب 
نتایج  از  که یکی  را  کمپین 
این فرآیند است، ساده کرده 
امر پیچیده طراحی  باشیم، 
را  کمپین  برنامه ریزی  و 

ساده تر کرده ایم. 

طرح کمپین محصول نهایی فرآیند برنامه ریزی است، اما به نوعی فرآیند از نتایج 
مهم تراست. برخی اوقات رویدادهای پیش بینی نشده به شدت محیطی را که کمپین 
در آن اجرا می شود، تغییر می دهند. فرصت های جدیدی به وجود می آید، تهدیدها 
خود را نشان می دهند و یا ناگهان نقاط ضعفی بروز کرده و طرح کمپین را بی اثر 
می کنند. اما اطلاعاتی که با استفاده از ابزارهای مختلف به عنوان بخشی از روند 
و  کرده  تجهیز  استراتژیک  مهارت های  با  را  ما  است،  شده  جمع آوری  برنامه ریزی 
می توانیم تغییر شرایط محیطی را خوانده و آن را درک کنیم و با آن سازگار شده و 

واکنشی سریع و مناسب داشته باشیم.

جنبشی که شما بخشی از آن هستید ممکن است فقط برای یک سال یا ۵ سال 
و یا ده سال و یا حتی بیشتر فعال بوده باشد. جنبش ممکن است که از پیروزی 
اخیر در برابر حریفان تهییج شده باشد، چه حریف رژیمی اقتدارگرا باشد و سیستمی 
فاسد و یا رژیمی فاقد عدالت. جنبش ممکن است پس از سرکوب خشونت بار ناامید 
و فعالیت ها راکد باشد. جنبش ممکن است متشکل از صدها هزار نفر، مرد، زن، 
سالمند و کودک با پیشینه های متفاوت و یا تنها متشکل از تعدادی فعال بوده که 

برای افزایش تعداد مشارکت کنندگان تلاش می کنند. 

هرچه که می خواهد باشد، زمان بندی چه خوب باشد چه بد، شرایط سخت باشد و 
یا ایده آل، تعدادی که قرار است با شما همکاری کنند، چه کم باشند و چه زیاد، برای 
طراحی کمپین مبارزه بی خشونت در جامعه خود، به منظور کسب حقوق، آزادی و 

عدالت، هرگز، نه خیلی زود است و نه خیلی دیر.

برنامه بی ارزش است ولی 
برنامه ریزی همه چیز است

- دوایت آیزنهاور



»بهترین راه مقاومت مدنی«، راهنمایی عملی برای فعالان و سازمان دهندگان در هر 
سطحی است که می خواهند فعالیت های مقاومت مدنی بی خشونت را، برای کمپینی 
مشخص بیشتر استراتژیک کنند. این کتاب خوانندگان را از طریق فرآیند برنامه ریزی 
کمپین راهنمایی می کند تا امر برنامه ریزی را به چند مرحله تقسیم کنند و ابزار لازم 
برای تمرینات هر مرحله را در اختیار می گذارد. پس از پایان این کتاب، خوانندگان 
را خواهند  برنامه ریزی کمپین  یارانشان در فرآیند  راهنمایی  برای  نیاز  مصالح مورد 
داشت. این فرآیند همان طور که در این کتاب آمده است برآورد می شود که از آغاز تا 

پایان در حدود ۱۲ ساعت طول بکشد.

بود  آتپور  دانشجویی  رهبران جنبش  از  ایوان ماروویچ 
در  میلوسویچ  اسلوبودان  در سرنگونی  مهمی  نقش  که 

صربستان داشت. 

دموکراسی،  به  موفقیت آمیز صربستان  گذار  از  پس 
مارویچ شروع به مشورت دادن به گروه های مختلف دموکراسی خواه 
در سرتاسر جهان کرد و یکی از پیشگامان فعال جهان در زمینه مبارزات 

استراتژیک بی خشونت است.
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